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INTRODUCCION:

El Ministerio de Defensa (MDEF) se encuentra estructurado en: las Fuerzas
Armadas, la Secretaria de Estado de Defensa (SEDEF), la Subsecretaria de Defensa y la
Secretaria General de Politica de Defensa. Y profundizando en esta organizacion,
dependiendo de la SEDEF, la Direccion General de Asuntos Economicos (DIGENECO)
es el drgano directivo encargado de la planificacion y desarrollo de la politica
economica y financiera del Departamento, asi como de la supervision y direccion de su
ejecucion. Dependiendo funcionalmente de ella todos los 6rganos del Departamento y
de sus organismos autdbnomos competentes en las citadas materias. Incluida dentro de la
direccién de la politica econémica y financiera, y la supervision de su ejecucion, se
encuentra la gestion econdmica, entendida ésta como cualquier actuacién relativa a la

ejecucion del presupuesto anual: presupuestacion, contratacién o contabilizacion®.

Al plantearnos el estudio de la eficiencia en la gestion econdémica del MDEF, lo que
en un primer momento nos estamos cuestionando es si el estado actual de su
organizacion, en cuanto a esta gestién se refiere, es el adecuado para cumplir sus
objetivos con el menor coste y con la mayor celeridad; o por el contrario debe ser

cambiado o corregido.

¢Por qué nos surge esta duda? Porque hemos observado una anomalia en esta
organizacion, hemos detectado varios organismos encargados de realizar idénticas
funciones, no ya dentro de la amplia organizacién del Departamento, sino dentro de un
mismo edificio. En el Organo Central del MDEF existen dos Servicios Presupuestarios
(01 y 03), y siete 6rganos de contratacién dentro de su sede sita en el paseo de la

Castellana, 109% el Ministro y el Secretario de Estado como titulares (aunque el Gltimo

! Real Decreto 454/2012, de 5 de mayo, por el que se desarrolla la estructura organica basica del
Ministerio de Defensa. Boletin Oficial del Estado, 6 de marzo de 2012, nim. 56, pp. 18859-18875.
Modificado por el Real Decreto 524/2014, de 20 de junio.

? Segln se refleja en:

Real Decreto 1011/2013, de 20 de diciembre, de desconcentracion de facultades en materia de contratos,
acuerdos técnicos y otros negocios juridicos onerosos, en el &mbito del Ministerio de Defensa. Boletin
Oficial del Estado, 28 de diciembre de 2013, nim. 311, pp. 105932-105937.

Orden DEF/244/2014, de 10 de febrero, por la que se delegan facultades en materia de contratos,
acuerdos técnicos y otros negocios juridicos onerosos en el ambito del Ministerio de Defensa. Boletin
Oficial del Estado, 22 de febrero de 2014, nim. 46, pp. 17425-17433.

Orden DEF/2021/2011, de 13 de julio, por la que se regula la contratacion centralizada y se modifica la
composicién y competencias de las Juntas de Contratacion del Ministerio de Defensa, del Estado Mayor
de la Defensa y de los Ejércitos. Boletin Oficial del Estado, 19 de julio de 2011, ndm. 172, pp. 79936-
79943.

Orden DEF/974/2012, de 23 de abril, sobre delegacion de competencias en materia de administracion de
los créditos del presupuesto, de aprobacidn del gasto y de su compromiso y de propuestas de pago, en el
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también lo es por desconcentracién), y el Director General de Asuntos Econdémicos, el
Subdirector General de Gestion Economica, el Jefe del Area Econdémica del Director
General de Armamento y Material, El Jefe de la Seccion Econdmico-Financiera de la
Direccion General de Infraestructuras y el Subdirector General de Servicios

Econdmicos y Pagadurias, por desconcentracion o delegacion .

Asimismo observamos que la estructura vertical jerarquica es excesivamente rigida,
y bloquea la comunicacion entre las diferentes secciones del organigrama, lo que hace
que el flujo de la informacion quizas no sea el mas adecuado porque esta no llega a las
Direcciones en tiempo oportuno, o lo hace de forma sesgada, a través de los canales
establecidos para que aquellas la reciban, analicen, y les sirva para la toma de decisiones

desde una perspectiva holistica.

A la vista de este problema se nos plantea la siguiente pregunta: ;coOmo podemos
reestructurar el sistema de informacion de la gestion econdmica del Departamento para
poder obtener una informacion completa, global, fluida, fiable, Gnica y en tiempo real, y
a disposicion del mando y de los usuarios, que aporte transparencia a la gestion, y que
permita la toma de decisiones con rapidez y eficiencia? Lo que se va a estudiar en este
trabajo es si bastaria con una mera reestructuracion, o habria que llegar a emplear la

reingenieria de procesos empresariales (BPR).

Para la resolucién de este problema la metodologia que vamos a aplicar es la

siguiente:

- Realizar un estudio del estado actual de la organizacién de la gestion econémica
del MDEF. Debemos conocer bien los procedimientos de nuestra empresa.

- Exponer brevemente, y analizar, las diferentes alternativas de organizacion que
nos ofrece la literatura cientifica desarrollada al respecto, para poder tener unas

primeras opciones de cambio.

- Benchmarking o punto de referencia. Utilizar esta metodologia, que no es mas
que fijarse en otras empresas, o0 incluso en secciones de nuestra propia organizacion,
cuantificar el rendimiento que obtienen, y si es mayor que el nuestro estudiar la forma
de adoptar su organizacién, o al menos adaptarla. Esto siempre debera realizarse con

sumo cuidado, porque al exportar una parte de un todo a nuestra organizacién debemos

ambito del Ministerio de Defensa. Boletin Oficial del estado, 9 de mayo de 2012, nim. 111, pp. 34912-
34917.
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considerar que dicha parte interrelaciona con otras unidades en su organizaciéon de

origen y en la nuestra, y esas relaciones debemos tenerlas en cuenta o puede que
erremos los célculos.

- Exponer la idiosincrasia espafola y del MDEF en particular para tener en cuenta

las limitaciones insalvables actualmente a las que nos tenemos que someter.

- Estudiar los costes de implantacién de los diferentes modelos, o cuanto menos
de los que hayamos decido que son los mas adecuados. No solo hablamos de costes en

sentido estricto, sino en el sentido mas amplio de la palabra.

- Finalmente expondriamos la forma como se desarrollaria la transicion del

modelo actual al modelo propuesto para evitar las resistencias al cambio, o por o menos
minimizar su impacto.

Gréfico 1

ESTUDIO ESTADO
ACTUAL
ORGANIZACION
GESTION
ECONOMICA
MDEF

ALTERNATIVAS
LITERATURA
CIENTIFICA

COSTES
IMPLANTACION
MODELOS

TRANSICION DEL
MODELO ACTUAL
ALNUEVO

IDIOSINCRASIA
MDEF

BENCHMARKING

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, este trabajo se completa con el estudio de los sistemas informaticos de
apoyo al sistema de informacion de gestion econdmica que, en principio, parece que
deben ser estudiados para adaptarlos o sustituirlos por otros, 0 nuestra nueva estructura
de gestion econdmica adoleceria de falta de soporte tecnoldgico.

Para entender a qué nos referimos debemos volver la vista atrés, y mirar el horizonte
temporal, centrdndonos en la evolucion de las herramientas de gestion econémica del

Departamento, donde observamos que el Ministerio de Defensa surge de la unificacion
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de tres Ministerios diferentes: el del Ejército, el de Marina y el del Aire; ademas de la
creacion del Estado Mayor de la Defensa (EMAD), y del Organo Central del Ministerio.
Lo que nos lleva a un Ministerio de Ministerios. Es decir, bajo un Departamento se
encuadran cinco Subministerios. Y para terminar de complicarlo estos se desglosan en
seis Servicios Presupuestarios (uno por cada Ejército, otro en el Cuartel General del
EMAD vy dos en el Organo Central: Ministerio y Subsecretaria, y Secretaria de Estado
de la Defensa)®. No vamos a entrar en este trabajo en el estudio de los Organismos
Auténomos (Centro de Experiencias Hidrodinamicas del Pardo, Instituto Nacional de
Técnica Aeroespacial «Esteban Terradas»,...), puesto que ello haria que
sobrepasaramos los limites que nos hemos marcado, y complicaria el desarrollo del

estudio sin proporcionar grandes aportaciones cualitativas al resultado.

Antes de seguir, nos parece conveniente sefialar que este trabajo comenzé a
desarrollarse en septiembre de 2008, antes de que se implantara la Base de Datos Unica
en el MDEF. Es decir, cuando la gestién econdmica del Departamento se apoyaba sobre
islas independientes de informacion, donde cada una gestionaba sus datos y la Direccién
General tenia que solicitar estos datos por teléfono o FAX, y la fiabilidad de los
recibidos era bastante pobre. Y aln hoy esta situacién se mantiene, en ciertos aspectos,
por el lento desarrollo de la aplicacion de gestion.

Como deciamos, nos encontramos con seis Servicios Presupuestarios, cada uno con
sus presupuestos diferenciados, y con un cierto nimero de Unidades y Organos de
Contratacion bajo su cobertura que gestionan las necesidades segun sus prioridades, y
realizan los expedientes de contratacion oportunos para el desarrollo de su labor con la
mayor eficiencia posible dentro de la limitacidén presupuestaria que se les imponga. Para
ello, y debido a la complejidad de las normas que rigen la tramitacion de los expedientes
de contratacion, la ejecucién de los presupuestos, la emisién de los documentos

contables, la gestion de pagos,..., dichos Servicios Presupuestarios han desarrollado una

% Estos seis Servicios Presupuestarios son los resultantes de la modificacién en la estructura organica
acometida por el Desarrollo del presupuesto de la Seccion 14, Ministerio de Defensa, para el afio 2006,
aprobado por la Resolucién numero 9/2006, de 26 de enero, del Secretario de Estado de Defensa, segun el
cual el Servicio Presupuestario 11 (Mando del Apoyo Logistico del Ejército de Tierra) se integraba en el
12 (Direccion de Asuntos Economicos del Ejército de Tierra), pasando a denominarse Ejército de Tierra;
el Servicio Presupuestario 16 (Jefatura del Apoyo Logistico de la Armada) se integraba en el 17
(Direccion de Asuntos Econémicos de la Armada), pasando a denominarse Armada; y el Servicio
Presupuestario 21 (Mando del Apoyo Logistico del Ejército del Aire) se integraba en el 22 (Direccion de
Asuntos Economicos del Ejército del Aire), pasando a denominarse Ejército del Aire. Asi, si nos
remontaramos a los ejercicios presupuestarios anteriores a 2006 estariamos hablando de un Ministerio con
nueve Servicios Presupuestarios.
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serie de herramientas informéticas (més bien Sistemas Informéticos) para hacer posible

tanto la ejecucion como el control de todas las tareas que tienen encomendadas.

Al haberse desarrollado estos Sistemas en un periodo de tiempo muy dilatado (del
orden de unos veinticinco afios si nos remontamos a la primera aplicacion informatica
de este tipo, implementada en 1990 en la Direccion de Construcciones Navales en el
ambito de la Armada para comunicar el CEM de la Subdireccion de Matenimiento con
la Seccion Econdmica de la citada Direccion), y no haberse acometido de una forma
centralizada, sino que cada Servicio los ha ido creando y modificando de acuerdo con
sus necesidades y dentro de su &mbito de competencias, nos encontramos en el afio
2008, y hasta enero de 2014, con que el Organo Central (Servicios Presupuestarios 01 y
03) al igual que el EMAD (Servicio Presupuestario 02) utilizan la aplicacion GESPRES,
desarrollada por la empresa Software Ingenieros S.L., aunque cada uno tiene su base de
datos propia y separada de la de los otros dos, el Ejército de Tierra (Servicio
Presupuestario 12) las aplicaciones INTEX, desarrollado por la empresa Software AG, e
INTEX CONTRATACION, desarrollada por la empresa Sistemas Logisticos Integrados
(S.L.1.), la Armada (Servicio Presupuestario 17) la aplicacion INTENDENTE
MONTOJO, desarrollada por la empresa Software Ingenieros S.L., y el Ejército del Aire
(Servicio Presupuestario 22) la aplicacién SIGEA, desarrollada por la empresa S.L.I.

Como podemos observar en el grafico 2, tenemos seis Servicios Presupuestarios que
utilizan cuatro sistemas informaticos distintos, y cuyos datos se plasman en seis bases
de datos independientes, y por tanto incomunicadas entre ellas, e invisibles para la
Direccion General de Asuntos Econdmicos del Ministerio. Dificil se planteaba la tarea

de dirigir eficientemente los recursos asignados al Departamento.
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Fuente: Elaboracion conjunta con el Teniente Coronel Agustin Caballero Hernandez-Pizarro

Encontrandonos en la tercera ola de Toffler*, conocida como la era de los sistemas,

en la que todo esta relacionado, y en la que las nuevas tecnologias, como las

* Alvin Toffler utilizé el simil de las “Tres Olas™ para explicar que la evolucion social de la humanidad
estaba basada en el desarrollo de la tecnologia y viceversa. El libro en el que plasmé su esquema con mas
amplitud fue en: La Tercera Ola, Editorial Plaza y Janes, Barcelona, 1980.

Para Toffler, hay en la historia de la humanidad tres grandes puntos de inflexion, lo que él llama Olas, y
que hacen que se produzcan tres grandes cambios: La Primera Ola la identifica con el Neolitico, hace
unos 10.000 afios, en la que el hombre descubre la agricultura, la ganaderia y la artesania, lo que hace
evolucionar a la especie humana hacia el sedentarismo, naciendo las aldeas, la organizacién dentro de
ellas, e ideando y produciendo los primeros Utiles para satisfacer sus necesidades; La Segunda Ola la
asocia con la Revolucion Industrial, alrededor del afio 1800 de nuestra era, es la época de la sustitucion de
la energia animal e hidraulica, por el carb6n y la maquina de vapor en un principio, y por el petréleo la
turbina y el motor de explosion mas adelante, interrelacionandose plenamente, a partir de este momento,
la economia y la tecnologia, y produciéndose transformaciones sociales de gran alcance como: una nueva
concepcion del urbanismo, cambios en la organizacion del trabajo, o desarrollo de la burocracia, asi como
provocando el desarrollo de sectores como el textil, el metaltrgico, el petroquimico, el de automocion,
etc., sin olvidar la introduccion de los medios de comunicacion a distancia (radio y televisién), ni el
desarrollo de la organizacion cientifica del trabajo: la aparicion de la empresa como institucion
econdmica, la divisién del trabajo y la organizacion racional de la actividad econémica; y La Tercera Ola,
que identifica con nuestros dias, en la que aparece la informacion como recurso, la energia nuclear, las
energias renovables, las nuevas tecnologias (informatica, telecomunicaciones, robética,...)

La tercera Ola es también conocida como la “Era de los Sistemas”, y la sociedad en la que se soporta pasa
de ser la sociedad industrial a la sociedad de la informacion. Es de hecho el desarrollo de las nuevas
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relacionadas con la informacion y las comunicaciones, se han mostrado imprescindibles
para la gestion del gigantesco entramado econdmico, politico y social mundial, y
habiendo sido ideado el modelo de Cuadro de Mando Integral por Kaplan y Norton® a
principios de los 90, es natural considerar poco logica esta situacion de desinformacion
y de escasa gestion de datos para la direccién econémica de una empresa del volumen
del Ministerio de Defensa, cuyo presupuesto inicial para el afio 2015 asciende a
5.767.781 miles de €, al que se deben afadir, a fecha 31 de julio de 2015, 1.958.311
miles de € correspondientes a modificaciones de crédito realizadas durante el ejercicio,
entre las que se encuentran los suplementos de crédito para atender los pagos de las
obligaciones derivadas de los Programas Especiales de Armamento, o las ampliaciones
de crédito para los gastos derivados de las Operaciones de Mantenimiento de la Paz
durante 2015. El Departamento, a fecha 31 de julio de 2015, cuenta con un presupuesto
efectivo de 7.726.092 miles de €°, cantidad suficientemente importante como para

potenciar los medios para su gestion y control.

Si bien es cierto que hubo un intento de llevar a cabo el desarrollo de un Sistema
Informatico Unico para la gestion econdmica del Ministerio, el llamado Sistema de
Gestion Economica del Ministerio de Defensa (SIECODEF), también lo es que dicho
intento, basado en la tecnologia SAP, y que llevé cuatro afios de trabajo (de 2001 a
2005), acab6 fracasando por motivos no esclarecidos; y que otras pequefias Unidades
han intentado implantar SAP durante diez afios infructuosamente, es el caso del Instituto
Nacional de Técnica Aeroespacial «Esteban Terradas» (INTA). Este intento se ha
reflejado en el informe de fiscalizacion del INTA realizado el 26 de noviembre de 2009
forma negativa, como se vera cuando se estudien las posibles soluciones informaticas a

aplicar.

tecnologias (sobre todo las de la informacion y las de la comunicacién) lo que nos aboca a la
implantacion del enfoque sistémico. La utilizacion de las nuevas redes de comunicacién para la toma de
decisiones, el acceso a los datos, a la informacidn ya procesada y al conocimiento, una nueva concepcion
de las organizaciones, todo ello nos lleva a contemplar nuestro mundo como una compleja tela de arafia
en la que todos los hilos estdn conectados. Debemos abandonar la concepcion Cartesiana de nuestros
razonamientos para contemplar los problemas, y sus posibles soluciones, de una forma holistica, de
conjunto, donde cualquier cambio en una parte del sistema afecta al resto.

> Robert S. Kaplan y David P. Norton, son los creadores del concepto de Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scoreboard), y plasmaron sus hallazgos en el libro The Balanced Scoreboard editado en 1997.
El Cuadro de Mando Integral (CMI) tiene, segun ellos, como objeto final la correcta implantacion de la
estrategia a través de una ordenada definicion de objetivos, relacionados y alineados con la consecucion
de la misma.

Estos mismos autores editaron en 2004 su obra Mapas estratégicos.

® IGAE (30.08.2015). Extracto de las estadisticas mensuales de ejecucion del presupuesto. Julio 2015.
http://www.igae.pap.minhap.gob.es/sitios/igae/es-
ES/EjecucionPresupuestaria/Paginas/imextractoejecucion.aspx
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¢Qué problema queremos resolver? La falta de informacién de la Direccién General
de Asuntos Econdmicos del MDEF, que sea util para desarrollar una gestion 6ptima de
los presupuestos que maneja, asi como una racionalizacién de los contratos y un estudio
fiable de los costes. Aspectos que no se lograran sin el establecimiento de una doctrina
Unica de la que emanen unos procedimientos unificados en todo el ambito del
Departamento. Doctrina que no debe obviar las peculiaridades de los Ejércitos, la
Armada, el Organo Central y el EMAD.

La hipotesis que barajamos es que un sistema informatico unificado e integral puede
solucionar este y otros problemas, aportando una vision de conjunto, que apoye a la
Direccién General de Asuntos Econdmicos y que pueda llegar a alcanzar ambitos

mayores, proporcionando una perspectiva holistica de todo lo que afecta a dicha gestion.

¢Es dicho sistema informatico un proyecto nuevo? ;Debemos decantarnos por la
utilizacion de un programa de mercado adaptado? ¢ Debemos hacerlo por una aplicacion
desarrollada a medida?

Todas estas soluciones son en principio aceptables pero, como hemos apuntado mas
arriba, pensamos que la mejor opcion, en la situacion actual de los Servicios
Presupuestarios del Ministerio, seria la de desarrollar una aplicacion a medida, ya que
hasta enero de 2014 tres empresas habian desarrollado todas las aplicaciones que se
estaban utilizando a satisfaccion de los usuarios en los Ejércitos, el Organo Central y el
Estado Mayor de la Defensa. Por ello planteamos como mejor alternativa la unificacion
de dichas aplicaciones, manteniendo las prestaciones actuales para evitar problemas de
implantacion, e intentando conservar la secuencia de funcionamiento de las interfaces
para minimizar el impacto en los usuarios y los tiempos de ensefianza, en la medida de
lo posible. Y esto solo es alcanzable, a nuestro entender, utilizando el Know-how de las
empresas que actualmente desarrollan las aplicaciones mencionadas para que unifiquen

internamente los procesos y los datos.

Este proyecto lo vamos a bautizar como «proyecto Fénix» ya que se trata de crear

una macroaplicacion que nazca de las cenizas de las anteriores.

Nos parece bastante esclarecedor, antes de continuar, transcribir la «parabola de los
dos relojeros», del premio Nobel Herbert Simon, extraido de su ensayo «The

Achitecture of Complexity».
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[H]abia en Suiza dos expertos artesanos Ilamados Bios y Mekhos; aunque los relojes de uno y otro
eran apreciados por igual, Mekhos acab6 cerrando su taller, en tanto que Bios prosperaba. La gente
del pueblo, intrigados, se preguntaron la razén de este inesperado avatar, hasta que dieron con la
explicacion, por demas sencilla y sorprendente. Los relojes constaban de unas mil piezas, pero los dos
rivales empleaban métodos distintos para ensamblarlas. Mekhos componia sus relojes parte a parte,
como si hiciera un mosaico, de modo que, cuando se le interrumpia tenia un fallo en medio de la
composicién, el reloj se le deshacia y debia volver a comenzar desde cero.

Bios habia disefiado un método a base de componer, de entrada, subconjuntos dde unos diez
componentes, que se mantenian unidos como unidades independientes. Diez de estos subconjuntos se
podian unir en otro subsistema de orden superior, y diez de estos constituian ya el reloj completo. Este
método resultd tener dos ventajas. Cada vez que Bios era interrumpido o se le caia el reloj, no se le
partia en piezas individuales, sino en subconjuntos; en vez de recomenzar de cero, lo hacia a partir del
nivel de subconjuntos a que habia llegado, de modo que, en el peor de los casos, debia repetir nueve
operaciones de ensamblaje. Es facil calcular mateméaticamente que si un reloj consta de mil piezas y
que si ocurre un fallo en promedio por cada cien operaciones de ensamblaje, Mekhos necesitara cuatro
mil veces mas tiempo que Bios para hacer un reloj: jEn vez de un dia necesitara once afios! (Simon,
Herbert, The architecture of Complexity, apud Racionero, 1987. pp. 193-194).

Esta historia es un ejemplo muy gréfico sobre como se deben acometer los problemas
complejos. Hay que desglosarlos en pequefios mddulos estables y ensamblables entre si.
La complejidad se puede manejar muy eficientemente, aunque no en todos los casos,

por medio de modulos.

A partir de estas hipétesis, y ayudados por la bibliografia sobre el tema, asi como por
aquella dedicada a las organizaciones de las empresas, sin olvidar el estudio de la
situacion actual de los programas de los Servicios Presupuestarios del Ministerio y de
las opciones que nos ofrece el mercado, y complementando todo esto con entrevistas a
personal de las partes implicadas y con la busqueda de informacion en los archivos del
proyecto de Sistema Informatico de Direccién y Administracion Economica del
Ministerio de Defensa (SIDAE) , intentaremos deducir cual puede ser la apuesta de
futuro de la gestion econdmica del Ministerio, o por lo menos su principio de desarrollo,
considerando que en la actualidad se estan disefiando y desarrollando diversos modulos
de la aplicacion SIDAE, entre los que se encuentra el encargado del apoyo al
planeamiento y la programacion en el ambito de la Secretaria de Estado de Defensa
(SEDEF), con un conjunto de funciones que integran desde la identificacion de la
necesidad hasta la comprobacion de su satisfaccion, y que se pretende integrar en dicha
aplicacion otras existentes como la aplicacion de gestion de la Oficina Presupuestaria
(GESOPRE) o la aplicacion Web de Operaciones de Paz para la Estimacion de
Recursos (WOPER), es decir, teniendo en cuenta la vocacion integradora del sistema de

gestion econdémica SIDAE, que es sobre el que centraremos nuestro estudio.

17



1. SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION DE LA GESTION
ECONOMICA EN EL MINISTERIO DE DEFENSA.

El MDEF, segun expresa el Real Decreto 4545/2012, de 5 de marzo, que desarrolla
su estructura organica basica, es el Departamento de la Administracion General del
Estado al que corresponde la preparacion, el desarrollo y la ejecucion de la politica de
defensa determinada por el Gobierno y la gestion de la administracion militar. Dichas
competencias se desarrollardn en coordinacién y sin perjuicio de aquellas que

corresponden a otros departamentos ministeriales.

Para la consecucién de los objetivos que le han sido asignados, este Ministerio se
organiza de la forma que expone el citado Real Decreto en su articulado, encuadrando la
direccidon de la gestion econdmica en el ambito de la Secretaria de Estado, entendiendo
dicha gestion como el conjunto de procedimientos destinados a planificar los recursos
economico-financieros disponibles para lograr la consecucion de los objetivos del
Departamento, asi como la ejecucion de los presupuestos de ingresos y gastos
concedidos, y realizar la evaluacion de la eficiencia de dichas actividades. La gestidn
econdmica se puede subdividir a su vez en dos: la gestion del gasto, que abarcaria todo
aquello relacionado con los recursos econémico-financieros, asi como los pagos e
ingresos, y la gestion contractual, que seria la responsable de la ejecucion de los
expedientes de contratacién, y los de gasto de los que se deriven obligaciones para la
Administracion. La gestion econdémica comprende las siguientes funciones en el

Ministerio de Defensa:
- Llevar la contabilidad del Departamento, el analisis de costes y el control del gasto.
- Ejercer las competencias en materia presupuestaria y la programacion econémica.

- Dirigir y efectuar el seguimiento de la gestion econémica de los programas que, por
sus caracteristicas e importancia, sean determinados por el Secretario de Estado de

Defensa.

- Administrar los recursos financieros que se le asignen y los no atribuidos
expresamente a otros 6rganos del Ministerio, asi como los destinados a las
adquisiciones en el extranjero, las operaciones de paz y ayuda humanitaria, y al
funcionamiento de las agregadurias y los consejeros de defensa y representaciones

militares.
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- Ejercer la representacion nacional en los comités y 6rganos de decision en asuntos
financieros, en coordinacion con el Estado Mayor de la Defensa y la Direccion General

de Politica de Defensa, segun los casos.

- Gestionar los sistemas informaticos integrales de direccion y administracion

econdmica del Departamento.
- Elaborar y ejecutar estrategias y normas sobre procedimientos de contratacion.

- Efectuar el analisis de costes y precios de las empresas suministradoras o que
participen en programas de defensa, asi como de los costes del ciclo de vida de los

sistemas de armas.

La organizacion actual de la Gestion Econdmica en el MDEF es la consecuencia del
nacimiento y evolucion de este. Debemos tener presente que partimos de organizaciones
separadas en tres Ministerios: Ministerio del Ejército, de la Marina y del Aire, que
actualmente conforman los tres Ejércitos: Tierra, Armada y Aire, y que, desde el 5 de
julio de 1977, se encontraron, bajo la denominacién de Fuerzas Armadas, integrados en
el Ministerio de Defensa’, constituyendo una entidad Unica, y organizados en dos
estructuras: una organica para la preparacion de la fuerza, y otra operativa para su
empleo en las misiones que se le asignen. Siendo la estructura orgéanica la base para la

generacion de la estructura operativa.

Debemos considerar asimismo que, la estructura operativa se concreta en el Estado
Mayor de la Defensa, lo que afiade un ente mas al complejo organigrama del
Ministerio®.

Pero no queda aqui completado el puzzle. Nos encontramos también con el Organo

Central del Departamento, que a su vez se subdivide en la Secretaria de Estado de

Defensa, y en la Subsecretaria de Defensa.

Dentro de la Secretaria de Estado, que es el 6rgano superior del Departamento, al que
corresponde la direccion, impulso y gestion de las politicas de armamento y material,
investigacion, desarrollo e innovacion, industrial, economica, de infraestructura,

medioambiental y de los sistemas, tecnologias y seguridad de la informacion en el

" Real Decreto 1558/77, de 4 de julio, por el que se reestructuran determinados Organos de la
Administracion Central del Estado. Boletin Oficial del Estado, de 5 de julio de 1977, nim. 159, pp.
15035-15037. Articulo 1.

® Real Decreto 454/2012, de 5 de mayo, por el que se desarrolla la estructura organica basica del
Ministerio de Defensa. Boletin Oficial del Estado, 6 de marzo de 2012, nim. 56, pp. 18859-18875.
Articulo 2.
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ambito de la Defensa, asi como contribuir a la elaboracion y ejecucion de la politica de
defensa y ejercer las competencias que le correspondan en el planeamiento de la
defensa’; se encuentran: la Direccién General de Armamento y Material (DGAM), la
Direccion General de Asuntos Economicos (DIGENECO) y la Direccion General de
Infraestructura (DIGENIN).

La Direccién General de Armamento y Material es el érgano al que corresponde la
planificacion y desarrollo de la politica de armamento y material del Departamento, asi
como la supervision y direccién de su ejecucion. Dependiendo funcionalmente®® de esta
Direccién General los 6rganos competentes en las citadas materias de las Fuerzas
Armadas y de los organismos auténomos del Departamento.

De entre sus competencias es importante resaltar la sefialada en el apartado b) del
articulo 4, del Real Decreto 454/2012, de 5 de marzo, por el que se desarrolla la
estructura organica basica del Ministerio de Defensa: «IMPULSAR la gestion vy
tramitacion de los expedientes de adquisicion de los sistemas y equipos necesarios para
las Fuerzas Armadas y armonizar y racionalizar su sostenimiento». Destacamos la
palabra impulsar, puesto que no es lo mismo iniciar un expediente (definir la necesidad,
y redactar el pliego de prescripciones técnicas), que realizar el expediente de
contratacion o ejecutar la gestion de este.

La Direccion General de Infraestructuras es el drgano directivo al que le corresponde
la planificacion y desarrollo de las politicas de infraestructura, medioambiental y de los
sistemas, tecnologias y seguridad de la informacion (aunque estd prevista una

reestructuracion en la que la Subdireccion General de Tecnologias de la Informacion va

% Ibidem. Avrticulo 3.

19 Conviene puntualizar la diferencia entre dependencia organica o jerarquica, y funcional. Cada Unidad u
Organismo esta subordinado a una Unica autoridad superior, de la que obtiene el material y las
instalaciones para desarrollar su trabajo, y de la que percibe sus emolumentos. Se dice que la Unidad
depende organicamente o jerarquicamente de esta autoridad. Sin embargo, la dependencia funcional es
una relacién de subordinacion entre Unidades u Organismos, para desarrollar una materia que requiere un
conocimiento especializado, coordinar su ejecucion y controlar el resultado. Es una dependencia basada
en las funciones.

Este tipo de organizacion se refleja en nuestra normativa en la Ley 6/1997, de 14 de abril, de
Organizacién y Funcionamiento de la Administracién General del Estado, Boletin Oficial del Estado, de
15 de abril de 1997, nim. 90, pp. 11755-11773. En su articulo 3 sefiala como principios de organizacion
de la Administracion General del Estado el de Jerarquia y el de Descentralizacion Funcional. Por medio
del primero la organizacion se estructura por niveles, donde los inferiores se encuentran supeditados a los
superiores. Y por el segundo se intentan paliar las disfunciones derivadas de la excesiva rigidez de la
dependencia jerarquica creando organizaciones especializadas y transfiriéndoles determinadas funciones.
Esta descentralizacién, en el Ministerio de Defensa, se ha desarrollado para diversas funciones, pero
mantiene su dependencia jerarquica por medio del nombramiento, y cese, de sus directivos por las
autoridades del drgano que se despoja de la funcion.
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a pasar a depender directamente del Secretario de Estado) del Departamento, asi como
la supervision y direccion de su ejecucion. A estos efectos, dependen funcionalmente de
ella los 6rganos competentes en las citadas materias de las Fuerzas Armadas y de los

organismos autonomos del Departamento.

Cabe destacar de entre sus funciones la de: «dirigir'* la ordenacion territorial de la
infraestructura, PROPONER los planes y programas y efectuar el SEGUIMIENTO de
su ejecucion». Igual que ocurria con la DGAM, no es lo mismo proponer o realizar el

seguimiento que llevar a cabo el expediente de contratacion*2.

La Direccion General de Asuntos Econémicos es el 6rgano directivo al que le
corresponde la planificacién y desarrollo de la politica econémica y financiera del
Departamento, asi como la supervision y direccion de su ejecucion, dependiendo de
ella, funcionalmente, todos los 6rganos competentes en las citados materias del

Departamento y de sus organismos auténomos.

Dependen de esta Direccién: la Subdireccion General de Contabilidad, la Oficina
Presupuestaria, la Subdireccién General de Gestion Econdémica y la Subdireccion

General de Contratacion.

Entre las funciones de la Subdireccion General de Gestién Econémica (SUBGECO)
se encuentran: la de ADMINISTRAR los recursos financieros que se le asignen y los no
atribuidos expresamente a otros 6rganos del Ministerio, asi como los destinados a las
adquisiciones en el extranjero, las operaciones de paz y ayuda humanitaria, y al
funcionamiento de las Agregadurias y los Consejeros de Defensa y representaciones
militares; y la de GESTIONAR los sistemas informaticos integrales de direccion y

administracion econdmica del Departamento.

La Subdireccién General de Contabilidad (SUBGECONTA) tiene como funciones
principales: llevar la contabilidad del Departamento, el analisis de costes y el control del
gasto. Ademéas de canalizar las relaciones con la Intervencion General de la
Administracion del Estado (IGAE) dentro del Ministerio, de la que depende

funcionalmente.

1 Conviene sefialar la diferencia existente entre direccion y gestién. Segun el Diccionario de la lengua
espafiola publicado por la Real Academia Espafiola, se entiende por:

Dirigir: Gobernar, regir, dar reglas para el manejo de una dependencia, empresa o pretension.

Gestionar: Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.

12 Real Decreto 454/2012, de 5 de mayo, por el que se desarrolla la estructura orgénica bésica del
Ministerio de Defensa. Boletin Oficial del Estado, 6 de marzo de 2012, nim. 56, pp. 18859-18875.
Articulo 6.
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La Oficina Presupuestaria (OPRE), por su parte, se encarga de ejercer las
competencias en materia presupuestaria, de la programacion econdémica, y de la
direccidn financiera de los programas presupuestarios. Asi como de las funciones que le
atribuye el Real decreto 2855/1979, de 21 de diciembre, por el que se crean Oficinas

Presupuestarias, que son:

a) Formular, en términos de objetivos y programas de gasto, incluso plurianuales,
los planes de actuacion y proyectos de los Servicios departamentales.

b) Informar y proponer, en su caso, a la Comision Presupuestaria la revision de los
programas de gasto.

c) Desarrollar las instrucciones para la elaboracion del Presupuesto que, conforme
a la Ley General Presupuestaria, dicten el Gobierno, el Ministerio respectivo y el
Ministerio de Hacienda, y velar por su aplicacion.

d) Elaborar el anteproyecto de presupuesto del Departamento; coordinar la
elaboracion de los presupuestos de los Organismos auténomos y consolidarlos con el
del Ministerio, asi como tramitarlos en la forma reglamentaria al Ministerio de
Hacienda.

e) Informar y tramitar las propuestas de modificaciones presupuestarias de los
Servicios y Organismos que se produzcan en el transcurso del ejercicio.

f) Informar los proyectos de disposiciones y resoluciones del Departamento con
repercusion sobre el gasto publico.

g) Realizar el seguimiento y evaluacion de los programas de gasto.

h) Coordinar los trabajos para el célculo del coste de los Servicios del
Departamento a transferir a los Entes preautondmicos y Comunidades autbnomas.

i) Cualesquiera otras que el Ministro del Departamento le encomiende en relacion

con el proceso de elaboracién y decision presupuestaria.

La Subdireccion General de Contratacion tiene como misiones: planificar, dirigir y
controlar en el &mbito del Departamento la contratacion y sus estrategias, y efectuar el
analisis de costes y precios de las empresas suministradoras o que participen en
programas de defensa, asi como de los costes del ciclo de vida de los sistemas de

armas®®.

3 1bidem. Articulo 7.
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Y, finalmente, la Subsecretaria de Defensa es el érgano directivo del Departamento
al que corresponde la direccion, impulso y gestién de la politica de personal, de

reclutamiento, de ensefianza y sanitaria.

Dependen de la Subsecretaria: la Subdireccion General de Régimen Interior y la
Subdireccion General de Servicios Econdmicos y Pagadurias. Correspondiendo a la
primera la gestion del régimen interior y los servicios generales del Organo Central, y a
la segunda la ejecucion del presupuesto, contratacion y gestion econdémica, que la
normativa en vigor le atribuya al respecto, asi como administrar y gestionar las
pagadurias del Organo Central y coordinar con la Direccion General de Asuntos
Econdmicos la elaboracion, seguimiento e informacion del presupuesto del

Departamento™.

Veamos en un grafico como queda nuestro organigrama actual.

Gréfico 3
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Fuente: Elaboracion propia

% 1bidem. Articulo 5.
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Como podemos observar las relaciones son algo complejas, pero no podemos negar,
en base a lo expuesto anteriormente, que existe una organizacién y un sistema de
informacién que puede aportar datos para la gestion econémica del Departamento al
DIGENECO®.

El organigrama de arriba muestra las relaciones de los diferentes organismos de una
forma general y a un nivel alto. Asi, cuando bajamos en los desarrollos particulares nos
encontramos con duplicidades, y con elementos y practicas poco eficientes 0 con

organismos que ejercen funciones que no les corresponden.

Para constatar estas duplicidades vamos a fijarnos primero en la informacion
procedente de la Plataforma de Contratacion del Estado®®, que segun el articulo 334 del
Real Decreto Legislativo 3/2011, de 14 de noviembre, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico, cumple con la funcion de dar
publicidad a través de Internet de las convocatorias de licitaciones, sus resultados, y
cuanta informacion consideren relevante relativa a los contratos que celebren los
organos de contratacion, obligando a estos a integrar sus perfiles de contratante en dicha
plataforma, gestionandose y difundiéndose exclusivamente a través de ésta. En ella, a
fecha 1 de noviembre de 2012, figuran inscritos 165 Organos de contratacion
pertenecientes al MDEF distribuidos de la siguiente manera: 49 en el Organo
CentralEMAD, 70 en el Ejército de Tierra, 12 en la Armada y 34 en el Ejército del

Aire. Y entre los que podemos observar lo siguiente:

e En el Organo Central/ EMAD figuran 16 6rganos de contratacion en el edificio
de la sede central del Ministerio, 4 en el edificio del Estado Mayor de la Defensa y 3 en

las instalaciones de la Casa Real.

e En el Ejército de Tierra nos encontramos con 6 Organos de contratacion en la
sede del Cuartel General, 23 en la Comunidad de Madrid, 3 en Valladolid, 2 en Sevilla,

2 en Barcelona, 4 en Zaragoza, 2 en Segovia, 2 en Jaca, 2 en Cordoba y 2 en Granada.

5 Existe una organizacion, que como hemos visto se desarrolla en el Real Decreto 454/2012, de 5 de
mayo. Y un sistema de informacion, porque la organizacion establecida sefiala las diferentes relaciones
entre las distintas Unidades del Departamento, y éstas marcan los canales por los que debe fluir dicha
informacion.

'® Informacién suministrada por el personal de la Subdireccién General de Coordinacion de la
Contratacion Electronica. No obstante, esta informacién se puede obtener, aunque se actualiza con cierta
frecuencia, de la pagina web: https://contrataciondelestado.es/wps/portal/perfilContratante
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e En la Armada existen 3 drganos de contratacion en el edificio del Cuartel
General, y otros 3 en el de las Instalaciones de la Armada en Pio XII. Ambos edificios

sitos en Madrid capital.

e En el Ejército del Aire figuran 12 6rganos de contratacion en el Cuartel General,

y un total de 16 en la Comunidad de Madrid.

En un principio, lo expuesto anteriormente nos da pié a sustentar la idea de que estas
estructuras podrian ser reducidas, con el consiguiente ahorro de personal y material, y
con un aumento de la eficiencia. Aunque debemos tener en cuenta que los datos
suministrados por la Plataforma de Contratacion del Estado contienen errores. Basta
fijarse que, en la fecha indicada, en las Instalaciones de la Armada en Pio XII solo
existian por normativa’’ dos érganos de contratacion. El error corresponde a que las
aplicaciones informéticas son herramientas muy utiles para el manejo de la informacion,
pero el mantenimiento del dato es fundamental, y aqui nos encontramos con varios
problemas: el interés de los usuarios, la vision global del trabajo, la sobrecarga de
funciones de los trabajadores y la falta de filtros y conexiones que minimicen el error
humano. Pero el problema del tratamiento de la informacién lo acometeremos mas

adelante. Ahora nos centraremos en la organizacion.

Actualizando la situacion a lo dispuesto por el Real Decreto 1011/2013, de 20 de
diciembre, de desconcentracion de facultades en materia de contratos, acuerdos técnicos
y otros negocios juridicos onerosos en el ambito del Ministerio de Defensa, por la
Orden DEF/244/2014, de 10 de febrero, por la que se delegan facultades en materia de
contratos, acuerdos técnicos y otros negocios juridicos onerosos en el ambito del
Ministerio de Defensa, y por la Orden DEF/2021/2011, de 13 de julio, por la que se
regula la contratacion centralizada y se modifica la composicion y competencias de las
Juntas de Contratacion del Ministerio de Defensa, del Estado Mayor de la Defensa y de
los Ejércitos, tenemos: 71 6rganos de contratacion en el MDEF, 10 en el Organo
Central (aunque dos son los titulares: el Ministro y el Secretario de Defensa), 3 en el
Estado Mayor de la Defensa (EMAD), 31 en el Ejército de Tierra, 9 en la Armada y 18
en el Ejército del Aire. Y podemos ver su distribucion territorial en los siguientes

gréficos:

7 Orden DEF/3389/2010, de 28 de diciembre, de delegacién de competencias en &mbito el del Ministerio
de Defensa. Boletin Oficial del Ministerio de Defensa, 4 de enero de 2011, nim. 2, pp. 130-136.
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Grafico 4
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2
ORGANOS DE
CONTRATACION POR JUNTAS DE
FACULTADES TITULARES | DESCONCENTRADOS | DELEGADOS |CONTRATACION| TOTAL
ORGANO ‘._g.
=
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Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3

SERVICIO
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JEFE DE LA SEA DE LA AGRUPACION DEL CUARTEL GENERAL DEL EJERCITO DEL AIRE
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JUNTA DE CONTRATACION DEL EJERCITO DEL AIRE

MADRID

JEFE DE LA SEA DEL CUARTEL GENERAL DEL MANDO AEREQ GENERAL
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JEFE DE LA SEA DE LA BASE AEREA DE TORREION
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JEFE DE LA SEA DE LA BASE AEREA DE GETAFE

MADRID
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JEFE DE LA SEA DE LA BASE AEREA DE MATACAN (SALAMANCA])

JEFE DE LA SECCION ECONOMICO-ADMINISTRATIVA (SEA) DE LA AGRUPACION DEL ACUARTELAMIENTO AEREO DE TABLADA

JEFE DE LA SEA DE LA BASE AEREA DE MORON

JEFE DE LA SEA DE LA BASE AEREA DE ZARAGOZA
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Fuente: Elaboracion propia
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Si observamos la tabla 3, centrandonos en el Organo Central, podemos observar
como dentro del edificio del MDEF sito en el Paseo de la Castellana hay 8 6rganos de
contratacion, cierto es que dos de ellos son el Ministro y el Secretario de Estado, pero
aun descontando estos quedan 6 en un edificio de 10 plantas. El problema se amplia si
nos fijamos en que a escasos 500 metros se encuentra el EMAD con 2 drganos de
contratacion, la ciudad de Madrid cuenta ademas con el Jefe de Administracion
Economica de la IGESAN, y en la Comunidad de Madrid existe otro dérgano de
contratacion dependiente del Servicio Presupuestario 03 (SEDEF): el Jefe de
Administracion Econémica del Cuarto Militar de la Casa de S.M. el Rey y Guardia
Real, y otro adscrito al Servicio Presupuestario 02 (EMAD): el Jefe de la Seccién de

Asuntos Economicos de la Unidad Militar de Emergencias (UME).

Si proyectamos el anélisis hacia los Ejércitos, observamos que en el edificio del
Cuartel General del Ejército de Tierra existen 7 Organos de Contratacion, en el del
Cuartel General de la Armada hay 3, y en del Cuartel General del Ejército del Aire 5.
En la provincia de Madrid el Ejército de Tierra cuenta con 14 Organos de Contratacion,
la Armada con 4, y el Ejército del Aire con 9. En principio parece excesivo el nimero

de estos aglutinados en Madrid, y sobre todo en los edificios de los Cuarteles Generales.

A la vista de las funciones que desarrolla un érgano de contratacion, o mas bien la
Unidad dependiente de él: prospeccidén de mercado, redaccion de pliegos de clausulas
administrativas particulares, aprobacion del gasto, constitucién de las mesas de
contratacion, licitacion, negociacion, subasta electrénica, adjudicacion, estudio de
recursos interpuestos y formalizacion del contrato, es decir todos aquellos que establece
la ley para la tramitacion del expediente de contratacion, parece aconsejable dejar esta

estructura reducida a:

- Cinco Organos de Contratacion en el edificio del Organo Central: el Ministro, el
Secretario de Estado, como titulares, el DIGENECO con facultades desconcentradas, y
el SUBGECO, con facultades delegadas.

- Un Organo de Contratacion en la sede del EMAD: el Jefe de Administracion
Economica del EMAD.

- Dos Organos de Contratacion en el Cuartel General del Ejército de Tierra: el
Director de Asuntos Econdémicos del Ejército de Tierra con facultades desconcentradas,

y otra Autoridad con facultades delegadas de aquel.
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- Dos Organos de Contratacion en el Cuartel General de la Armada: el Director de
Asuntos Econdémicos de la Armada con facultades desconcentradas, y otra Autoridad
con facultades delegadas de aquel.

- Dos Organos de Contratacion en el Cuartel General del Ejército del Aire: el
Director de Asuntos Econémicos del Ejército del Aire con facultades desconcentradas, y
otra Autoridad con facultades delegadas de aquel.

A la vista de lo expuesto, parece evidente que la reduccion realizada hasta ahora,
aunque grande, se ha centrado méas en los Ejércitos, y aln asi se observan todavia

demasiados Organos de Contratacion en Madrid, Cédiz, Sevilla, Valladolid y Zaragoza.

Debe estudiarse la manera de ser més eficientes en la gestion contractual, y en la
gestion del gasto™®, ya que el nimero de Secciones Econémicas en este mismo ambito
se acerca mucho a la cifra de los 6rganos de contratacion, y con las Cajas Pagadoras
sucede algo parecido: en el edificio de la Sede Central nos encontramos con tres, y con
una duplicidad de funciones en la Unidad de Asuntos Econdémicos en el Exterior,
porque las carpetas justificativas de los gastos de la Agregadurias de Defensa pasan por
dicha Unidad, son revisadas por su personal, cinco personas dedicadas exclusivamente a
esto, y son remitidas a la Caja Pagadora de la SUBGECO para que realicen la misma
funcién y procedan a la reposicion de los fondos. La diferencia entre ambas Unidades es
que la Caja Pagadora es la responsable de la justificacion de esos fondos, luego su

revision es la Gnica imprescindible.

Otro ejemplo de anomalia en el enfoque organizativo lo podemos extraer de una

experiencia de finales de octubre de 2012. Desde el Gabinete de la Secretaria de Estado

8 La Instruccién 332/1/2009, de 30 de diciembre, del Director General de Asuntos Econémicos,
establecio la estructura administrativa del gasto en el Ministerio de Defensa, con la finalidad de optimizar
la estructura administrativa del gasto, aumentar la eficiencia en la gestion y control de los recursos y
hacer plenamente efectivas las relaciones de dependencia funcional entre la Secretaria de Estado de
Defensa y los 6rganos gestores del gasto.

Conviene puntualizar que la diferencia entre la gestién del gasto y la contractual no es baladi, ya que la
primera alude a la administracion de los créditos, autorizacion y compromiso del gasto y pagos,
encontrdndose regulada su delegacién en la Orden DEF/974/2012, de 23 de abril, sobre delegacion de
competencias en materia de administracion de los créditos del presupuesto, de aprobacién del gasto y de
su compromiso y de propuestas de pago, en el d&mbito del Ministerio de Defensa, por razones de
adecuacion y coordinacién normativa, a la vez que para la consecucién de una mayor agilidad
administrativa y el impulso de una gestion econémica y de control del gasto mas eficaz. En los articulos
1, 2 y 3 de la mencionada disposicion se establecen las delegaciones para la administracion de los créditos
del presupuesto de gastos, para la aprobacion del gasto y su compromiso y para la autorizacion de
liquidaciones, reconocimiento de obligaciones y propuestas de pago, respectivamente.

La gestion contractual sin embargo, comprende una parte muy especifica del gasto: los contratos, los
acuerdos técnicos, y otros negocios juridicos onerosos, y por ello fue necesaria la delegacion expuesta en
la Orden DEF/974/2012, de 23 de abril, arriba citada, para coordinar la normativa especifica de la gestién
del gasto y de la contractual.
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(SEDEF) necesitaban datos sobre la ejecucion del gasto en operaciones de
mantenimiento de la paz. Estos créditos son gestionados por el Servicio Presupuestario
03, que se encuadra en la SUBGECO. Asi pues, el proceso para poner la informacion a
disposicion de la Secretaria de Estado se realizd de la siguiente manera: el Jefe del
Gabinete del SEDEF plantea a su personal el problema que quiere resolver, y este le
aconseja solicitar al Servicio Presupuestario 03 todos los RC realizados que no tengan
AD asociado, para conocer asi que RC es anulable. Acto seguido el personal del
Gabinete contacta con el Organo de Direccion de DIGENECO quien los redirecciona
hacia SUBGECO, donde a pesar de existir una Unidad Econémico Legal de
asesoramiento dirige la solicitud a la Unidad Econémico Administrativa de SUBGECO,
que es la encargada de gestionar el presupuesto del Servicio Presupuestario 03. Esta
Unidad, una vez recibida la peticion, se pone en contacto con el personal del Gabinete
de la Secretaria de Estado debido a que la informacion solicitada requeriria
practicamente revisar uno a uno todos los documentos, lo que llevaria dias de trabajo.
Tras la reunidn se extrae la conclusion de que lo que necesita la Secretaria de Estado es
conocer el saldo pendiente de comprometer en cada expediente, y esa informacién
puede extraerse de los informes que genera la aplicacion informéatica de Gestion

Econdmica, y se consigue en segundos.

El resumen de esta anomalia es que entre el Secretario de Estado y el personal que
finalmente aporta la informacion: la Unidad Econdémico Administrativa de la
SUBGECO, existen estructuras prescindibles, o que deberian tener otro enfoque, y que
deberian utilizarse herramientas de gestion del conocimiento, del tipo de los Cuadros de
Mandos, que hoy dia se encuentran disponibles en aplicaciones del tipo de los
Enterprise Resource Planning (ERP) y Business Intelligence (Bl), y de los que se
hablara en el apartado correspondiente. Es decir, si la Secretaria de Estado necesita
alguna informacion deberia plantear su problema directamente al DIGENECO, quien lo
distribuird a la Unidad de él dependiente encargada del asunto. EI modelo relacional
entre el Gabinete del Secretario de Estado y la Unidad Econdémico Legal parece requerir

otro enfoque.

Sintetizando lo expuesto, vamos a estudiar la hipotesis de modificar la figura del
Gabinete del Secretario de Estado para que su personal deje de realizar funciones de
mero transmisor/perseguidor de la informacion, asi como dar un nuevo enfoque a la

Unidad Econdmico Legal de la SUBGECO en la forma de desarrollar sus funciones,
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considerando que seria necesario que todo el personal conociera el manejo de la
aplicacion informatica de gestion, si bien cada uno a su nivel, es decir, la Jefatura no
introduce datos, pero si debe ser capaz de extraer los informes necesarios para realizar

seguimientos y extraer conclusiones.

Actuando de esta manera reducimos personal y entes transmisores que aportan poco
0 nada al sistema de informacion, a la vez que potenciamos al personal, ya que

necesitariamos una mayor capacitacion de este™®.

Debemos dejar de ver los cargos en la organizacion como un simbolo de estatus, o
como un trampolin de proyeccion para la carrera. Debemos contemplarlos como
engranajes de una misma cadena. Asi el Jefe de Gabinete del Secretario de Estado debe
tener la capacidad y los conocimientos suficientes para realizar su labor sin necesidad
de asesores externos que necesitan preguntar a los gestores para poder disponer de la
informacion en lugar de ser usuarios de dicha informacion, y ser asesorado por el resto
de la estructura. Si necesita asesoramiento en materia econémica lo haré a través del
DIGENECO directamente. Igualmente, el DIGENECO debe poseer la suficiente
cualificacion para actuar de la misma manera, y para ello parece que este cargo debe ser
ocupado por un militar del Cuerpo de Intendencia de los Ejércitos, lo que conseguiria
que se involucrara mas en sus funciones, y que no necesitara un periodo de varios meses
(cercano al afio) para conocer la estructura del Ministerio de Defensa y su

funcionamiento, cada vez que cambie el titular de la Direccion.
2. MODELOS ALTERNATIVOS DE ORGANIZACION

En este apartado se van a exponer los diferentes modelos organizativos que nos
ofrece la literatura cientifica, relacionados de una forma secuencial segun su época de
aparicion. De esta forma podremos apreciar como han evolucionado las teorias de
management a lo largo de la historia, hacia donde han ido tendiendo, y cuales son los
nexos comunes de sus mejoras, para intentar aplicar éstas a la perfeccion de nuestro

sistema organizativo.

19 Podemos observar este planteamiento de la direccién participativa y del alineamiento estratégico total
en la obra:

KAPLAN, R.S.y NORTON, D. P. (2006). Alignment. Barcelona: Ediciones Gestion 2000, pp. 301-312.
Esta concepcidn ha sido probada con éxito en el Ejército de los Estados Unidos y en el Ministerio de
Defensa del Reino Unido.
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Completado el marco tedrico, realizaremos un estudio de benchmarking comparando
estructuras similares, para conocer cémo se organiza cada una de ellas y con qué

personal cuenta para la realizacion de sus funciones.

Y finalmente, en base a los datos extraidos de la gestion realizada por cada uno de
ellos, calcularemos unos indicadores que nos mostraran su eficacia y su eficiencia, y
con los datos que nos aporta el marco tedrico nos llevara a descubrir cuél es la mas

eficiente.

El desarrollo de nuestra organizacion ideal lo realizaremos una vez hayamos
expuesto el apartado relativo a la aplicacion informética de gestion econémica Unica del
Departamento, para poder contar con todos los inputs que pueden afectar a nuestro

desarrollo organizativo.
2.1. Modelos organizativos vistos a traves de la literatura cientifica.

Un sistema administrativo jerarquico puro, establecido por la gestion de grandes
cantidades de trabajo de forma rutinaria, y supeditado al cumplimiento de unas normas
estrictas e impersonales, es lo que se conoce por burocracia, que es sinbnimo, en
términos peyorativos, de Administracién Publica, y que se caracteriza por sus

estructuras verticales con una nula 0 muy escasa comunicacion horizontal.

Frente a este tipo de organizacion existen otras muchas fruto de las ideas del
management, que suelen surgir como un experimento de las empresas mas innovadoras

para convertirse, con el tiempo, en teorias en los libros de economia.

La problematica a la hora de plantear una teoria sobre management que sea
revolucionaria, 0 meramente innovadora, es que el management no es una ciencia
exacta, ya que ésta asegura una certidumbre fruto de unos calculos, o con una
probabilidad matematica alta de cumplimiento. Esta falta de certidumbre hace que las
teorias surjan continuamente, porque al estar ligadas a las Ciencias Sociales, la

mutabilidad de sus efectos es tan variada como la del comportamiento humano.

Trataremos de exponer a continuacion las teorias que mas influencia han tenido a lo
largo de la historia en lo que a organizacion se refiere, sin perder de vista la sociedad y
el pais en el que triunfaron, y su momento histérico, motivo por el cual se relacionan
por orden cronoldgico. Asimismo intentaremos fijarnos en sus bondades y posibles
aplicaciones a la sociedad actual, y a la gestion econémico-administrativa del Ministerio

de Defensa espariol en particular.
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Vamos a realizar esta exposicion atendiendo a un criterio cronolégico, para poder ver

la evolucion del pensamiento en este &mbito.
2.1.1. Management Cientifico

El Management Cientifico®® fue una creacion de Frederick Winslow Taylor, que
puede ser considerado el padre del management, puesto que nunca nadie antes habia

conseguido tratar este tema como una ciencia.

La base de su pensamiento se resume en hacer las cosas de la mejor manera. Para
ello dividio el trabajo en partes mas pequefias, midid sus tiempos, y las coloco en

cadena para lograr el mejor resultado.

Taylor trabajo desde su experiencia como aprendiz en una aceria local, asi que
aunque se achaca a sus teorias que se basan en la explotacién y en el trabajador
automata, no fue asi como las planted, siendo él mismo el inventor del descanso para

fumar y del buzoén de sugerencias.

Desde su propia experiencia Taylor se dio cuenta de que los empleados trabajaban
por debajo de su capacidad, por un lado porque los trabajadores pensaban que si
trabajaban méas duro la empresa necesitaria menos personal y algunos perderian su
empleo, por otro, como la empresa pagaba lo mismo independientemente de la
produccion ¢para qué trabajar mas? y, finalmente, porque los métodos de produccion
estaban basados en el aprendizaje artesanal de cada uno de los obreros, lo que daba unos

resultados muy dispares dependiendo de las capacidades de cada uno de ellos.

Asi Taylor desarroll6 su trabajo dividiendo los procesos en tareas consecutivas,

midiendo su tiempo de ejecucion, y averiguando la manera mas eficiente de realizarlos.

De esta forma se establecieron los principios de la organizacion, se delimit6 la
autoridad, se separd la planificacion del funcionamiento y se crearon los incentivos para

los trabajadores y la especializacion de las tareas.

Si bien la Teoria de Taylor si supuso una dréastica reduccion de puestos de trabajo,
establecio algunos principios de la organizacion que aun hoy dia son véalidos, como el
estudio del tiempo necesario para realizar los procesos, ya que su desconocimiento
puede conllevar una falta de control, la ensefianza especializada, aunque actualmente se

complementa con préacticas que llenan el vacio que dejaba la ensefianza teorica frente a

O TAYLOR, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management.
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la artesanal, o la cadena de montaje, muy Util si la planteamos en tareas repetitivas y

para personal poco especializado y con escasa motivacion por la mejora de su empresa.
2.1.2. Empowerment

El Empowerment® es una filosofia empresarial basada en tratar a los subordinados
como personas responsables y permitir que desarrollen méas iniciativa, motivacion y
compromiso. Ya que los empleados comprometidos se sienten mas ligados

emocionalmente a la empresa.

La cuestidn es evitar que el empleado piense que lo que hace: «Solo es un trabajo».
Se intenta conseguir que sea consciente de la importancia de su labor, que tomen
decisiones en el &mbito de su trabajo y que les interese mejorar su rendimiento. Y para
ello el jefe no debe vigilar constantemente a sus subordinados porque esto demuestra
desconfianza, aunque tampoco debe dejarlos sin supervision porque ello implica falta de

interes, y ambas conductas son desmotivadoras.

El Empowerment esta intimamente ligado al liderazgo. Si el directivo no tiene esta
cualidad sentird amenazado su poder y restringira la autoridad del resto del personal, lo
que hara que los trabajadores se desmotiven, y su iniciativa tienda a cero. Un buen lider
hace que los trabajadores se sientan importantes, les hace comprender que el éxito de la
organizacion depende de ellos. Un lider tira de la gente, en lugar de empujarla, hacia el
objetivo, consiguiendo la motivacion mediante la identificacion con los objetivos de la

empresa, Y no mediante los premios y castigos.

Como dijo Warren G. Bennis (1993): «Cuando nos gusta nuestro trabajo no es
preciso que nos engatusen con la promesa de una recompensa o con el miedo al

castigo»??.
Una plantilla motivada puede suponer una ventaja competitiva.

La vision del Empowerment se resume en las diez C del Compromiso de los

empleados, enunciadas por Gerard Seijts y Dan Crim®,

2! podemos datar el Empowerment en la misma fecha que el Management Cientifico, o mejor dicho justo
antes de este, puesto que fue parte de su filosofia la que quiso corregir Taylor.

22 RUSSELL-WALLING, E. (2011). 50 cosas que hay que saber sobre management. Barcelona: Editorial
Planeta, p. 83.

% |bidem, p. 81.
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C t * Los directivos deben mostrar, de forma activa, que valoran a sus empleados para que se cree una buena
0 n ec a r relacion entre ellos. Deben conocer las preocupaciones, los problemas y las ambiciones de sus empleados.
C rr r * Los directivos deben mostrar, Los directivos deben ofrecer tareas de responsabilidad con oportunidades
a e a para la promocién profesional. A las personas les suele motivar hacer cosas nuevas.
CI 'd d  La direccion debe proporcionar una vision clara, y definir con la mayor transparencia posible los planes de
a rl a la empresa y los objetivos que se van a exigir a los empleados.
Com n CaCén * Deben comunicar claramente sus expectativas en cuanto a la labor a desarrollar por sus empleados, y
u I I darles su opinidn sobre como estén realizando su trabajo para poder conseguir las metas planteadas.
C n r t I g4 n * Deben felicitar a sus empleados cuando las cosas salen bien. Es importante el reconocimiento del trabajo
O g a U a C | O bien hecho.
. .7
CO nt r'| b u C | O n * Los empleados deben saber que su aportacién es importante.
C t I * Los empleados deben poder tener la posibilidad de controlar el flujo de trabajo, por ello los directivos
o n ro deben dar las instrucciones de manera que aquellos puedan organizarse de forma responsable.

C | b 4 * Cuando se trabaja en equipos colaborativos el resultado supera al del individuo en solitario. pero debe
O a O ra C I 0 n lograrse un trabajo en equipo real.

o spe
C red | b | I | d a d * los directivos deben mantener la reputacion de la empresa y los valores éticos de ésta elevados.

CO nf| anza « Los buenos directivos deben ser ejemplo continuo de valores éticos y de rendimiento.
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La filosofia del Empowerment procede de Japdn y funciona muy bien en este pais
debido a su peculiar sociologia. Pero, ¢es factible aplicarlo en la economia occidental?
Tengamos en cuenta que en esta zona predomina, y cada vez mas, la filosofia de «solo
es un trabajo», «no lo vas a heredar» y «solo me motiva el dinero y el poder», frente a la

filosofia japonesa que aun ve a la empresa como una prolongacion de la familia.
2.1.3. Descentralizacion

La teorfa de la descentralizacién®® fue introducida por Peter Drucker, quién bajo la
direccion de Alfred P. Sloan en General Motors, introdujo esta nueva estructura

organizativa.

En 1920 General Motors atravesaba una época problematica. La organizacion de ésta
se habia creado a partir de 25 productores de automoviles y varios fabricantes de

repuestos. Como vemos es una situacion similar a la creacion del MDEF.

Lo primero que se hizo fue controlar el gasto mediante previsiones mensuales. Un

control presupuestario central. Del mismo modo la contabilidad se encontraba

% DRUCKER, P. (1946). Concept of the Corporation. 1946.
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centralizada. Pero en el d&mbito de la produccion cada una de las cinco marcas de
General Motors se dedic6 a una seccion distinta del mercado. Y finalmente, éstas junto
a tres empresas de repuestos fueron transformadas en un departamento independiente

con cierto grado de autonomia sobre sus operaciones.

En esa época predominaba el multifuncionalismo: «estructuras jerarquicas con
responsabilidades de gestion especializadas por funcion» (Alfred Chandler, &pud
Russel-Walling, 2011, p. 69).

La Departamentalizacién y la Descentralizacién separaron la estrategia de la
operativa, lo que motivo a los gerentes, que se dedicaron a la politica empresarial, y al
personal ejecutivo de las secciones o departamentos, que se dedicaron a la gestion
empresarial pura. Delimitando las funciones y las responsabilidades consiguieron que

cada uno asumiera las suyas y sintieran la importancia de su aportacion.

Se consideré que la funcion méas importante era la asignacion de recursos (y sigue
siéndolo, ya que una buena presupuestacion es la base del éxito de la gestion de una
empresa), y la nueva estructura permitié el calculo del rendimiento por departamento, lo

que dio acceso a la redistribucién de aquellos donde fueran mas beneficiosos.

La teoria de la descentralizacion tuvo mas auge entre las empresas occidentales que
entre las japonesas, debido a que las caracteristicas culturales de este pais, si bien

generan obreros leales, son poco proclives a la descentralizacion.

Actualmente esta teoria sigue en vigor aungue un poco descafeinada, o matizada. Es
decir, un buen gestor debe saber moverse entre el pensamiento centralizado y el
descentralizado. Por ello muchas empresas adoptan estructuras descentralizadas aunque

siguen siendo muy jerarquicas.

Por dltimo cabe sefialar, a modo de resumen, que lo que esta teoria persigue es
separar la tactica de la estrategia. Extremo que siendo aceptable debe ser matizado,
puesto que es muy dificil establecer estrategias, es decir, grandes planes de actuacion a
largo plazo que pretenden conducir a la empresa hacia los objetivos deseados, si
previamente no se ha pisado el campo de batalla, es decir la tactica, o para decirlo méas
claro, si antes no hemos trabajado en los niveles inferiores de la organizacion, para al

menos conocer su funcionamiento y sus problemas.
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2.1.4. Gestién de Calidad Total

Los pilares de esta teoria fueron puestos por W. Edwards Deming, quien quiso
acabar con las inspecciones masivas, sustituyéndolas por pruebas estadisticas de
calidad. También insistio en que era primordial la educacion y formacién de los
empleados, la desaparicion de las barreras entre departamentos y la participacion de los
altos directivos. Asimismo recomendd el ciclo de mejora continua PDCA: Plan
(elaboracion de un plan con todos los datos obtenidos sobre el problema y su analisis),
Do (realizacion), Check (Control del desarrollo del plan) y Action (modificar lo

necesario con la retroalimentacion).

La Gestion de Calidad Total®® (TQM en sus siglas en inglés), fue formulada por
Kaoru Ishikawa centrandose en el punto de vista del cliente, sin reducir este a alguien
externo a la organizacion, el cliente podia ser la seccion a la que entregamos parte de

nuestro trabajo, y debia quedar satisfecha con nuestro producto.

Para gestionar la calidad de esta manera establecié el principio del Kaizen?®, o de
mejora continua. Mediante un proceso de mejora continua se intentaba llegar a la
absoluta satisfaccion del cliente. Se entendia que era menos costoso prevenir que curar,
y para ello todo el mundo debia estar implicado con la calidad del producto. Ese «todo
el mundo» incluye especialmente a los clientes, no solo a los componentes de nuestro
grupo, puesto que ellos son los que principalmente nos comunican los defectos

observados.

Para desarrollar este sistema se deben formar «equipos Kaizen», que son grupos de
trabajo no muy grandes, compuestos por gente con el mismo tipo de funciones y que se
retnen asiduamente para solucionar problemas relacionados con éstas. Estos grupos

deben cumplir los siguientes requisitos:

- Los componentes deben ser voluntarios. Si fuerzas a alguien a formar parte de ellos

no se implicard, sin embargo el voluntario lo hara con mucha fuerza.

- Deben reunirse regularmente. La magnitud de los problemas a tratar marcara la

frecuencia de las reuniones.

% W. Edwards Deming desarrollé su teoria en Japén, entre 1947 y 1951, y la expuso en numerosas
conferencias, siendo la mas famosa de ellas la expuesta en 1950 en el Hakone Conference Center.

% MOYANO FUENTES, J.,, BRUQUE CAMARA, S, MAQUEIRA MARIN, J. M. y MARTINEZ
JURADO, P. J. (2010). Gestion de la calidad en empresas tecnoldgicas. De TQM a ITIL. Paracuellos del
Jarama, Madrid: StarBook Editorial, p. 40.
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- Las reuniones deben realizarse en horas de trabajo, pero sin interrupciones
provenientes de este. Se llevaran a cabo en horas de trabajo o el empleado acusaré fatiga
moral, y sin que les interrumpan con los problemas cotidianos para poder avanzar en el

que les ocupa.
- El orden del dia de las reuniones debe ser claro y con puntos objetivos.

- El grupo debe contar con su propio presupuesto para poder contratar ayuda experta

si lo considera necesario.

La filosofia Kaizen, o de mejora continua, apuesta por las pequefias mejoras ya que
son mas faciles de llevar a cabo, porque las ideas para estos cambios suelen provenir de
los propios empleados, Yy asi estos sienten la mejora como algo suyo y se implican mas.
Por otro lado, el cambio radical en Japdn se suele plantear excepcionalmente, y es
Ilevado a cabo por un equipo que se dedica en exclusiva a las actividades relacionadas
con dicho cambio durante un tiempo para conseguir la mejora de un procedimiento u

otra gran modificacion en la empresa.

Si bien la filosofia Kaizen de cero defectos ciertamente reduce costes, hay que tener
especial cuidado con su ejecucion ya que puede llegar a eternizarse no implantando
nunca las mejoras en busca de la perfeccion, con lo que los costes se dispararian. Lo
perfecto es enemigo de lo bueno.

2.1.5. Gestion por objetivos

Esta teorfa®’ se basa en la definicion de los objetivos de la empresa y el control de su
consecucion, dejando actuar a los gerentes en cuanto a la manera de organizar su forma

de trabajar.
Exige un control regular de los resultados, y es una derivada del Empowerment:

Al definir los objetivos, y como lo que pretendemos es evaluar los resultados, estos

deben cumplir las siguientes caracteristicas:
- Ser especificos: no valen los objetivos vagos ni generales.
- Ser medibles: tienen que poder medirse.
- Ser alcanzables: No deben ser imposibles.

- Poder situarse en el tiempo: Se debe fijar una fecha limite para su cumplimiento.

?’ DRUCKER, P. (1954). The Practice of Mangement.
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Peter Drucker fue el creador de esta teoria del management, aunque hoy en dia no
tiene mucha aceptacion como modelo completo, puesto que al evaluar los objetivos se
aparta a las personas menos eficientes, lo que genera un ambiente hostil en la empresa.
Por otro lado, estd mas extendido hoy en dia el pensamiento sistémico — holistico, en el
que todo en la empresa interacciona y el cumplimiento de los objetivos de un sector no

implica que se alcancen los resultados globales deseados.

Cabe sefialar que a la velocidad a la que fluye la informacion en nuestros tiempos nos
podria obligar a cambiar continuamente de objetivos, lo que nos llevaria a modificar
constantemente los planes y estrategias. Y aunque se aplicara, lo mas dificil de este

sistema es definir los objetivos ya que normalmente estos no se conocen.
2.1.6. EIl pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico®® surgié de la dinamica de sistemas creada por Jay
Forrester, quien se percatdé de que todo interactla, y que por tanto cualquier accion

puede producir una reaccion totalmente inesperada en cualquier seccién de la empresa.

Esto mismo fue expuesto por Alvin Toffler en su teoria de las Tres Olas, seguin la
cual nos encontrariamos actualmente en la tercera ola: la era de los sistemas®; y una
caracteristica esencial de estos es que el todo no es la suma de las partes como se
pensaba desde la perspectiva Cartesiana, sino que es algo mas, que las relaciones entre

ellas también influyen en el resultado global y hay que tenerlas en cuenta.

%8 FORRESTER, J. (1958). Industrial Dynamics — A Major Breakthrough for Decision Makers. Harvard
Business Review.

# Se recuerda al lector que paraToffler hay en la historia de la humanidad tres grandes puntos de
inflexion, lo que él llama Olas, y que hacen que se produzcan tres grandes cambios: La Primera Ola la
identifica con el Neolitico, en la que el hombre descubre la agricultura, la ganaderia y la artesania, lo que
hace evolucionar a la especie humana hacia el sedentarismo, naciendo las aldeas, la organizacion dentro
de ellas, e ideando y produciendo los primeros Utiles para satisfacer sus necesidades; La Segunda Ola la
asocia con la Revolucion Industrial, es la época de la sustitucion de la energia animal e hidraulica, por el
carbdn y la maquina de vapor en un principio, y por el petréleo la turbina y el motor de explosion mas
adelante, interrelaciondndose plenamente, a partir de este momento, la economia y la tecnologia, y
produciéndose transformaciones sociales de gran alcance como: una nueva concepcion del urbanismo,
cambios en la organizacion del trabajo, o desarrollo de la burocracia, asi como provocando el desarrollo
de sectores como el textil, el metallrgico, el petroquimico, el de automocion, etc., sin olvidar la
introducciéon de los medios de comunicacién a distancia (radio y television), ni el desarrollo de la
organizacion cientifica del trabajo: la aparicién de la empresa como institucién econémica, la division del
trabajo y la organizacion racional de la actividad economica; y La Tercera Ola, que identifica con
nuestros dias, en la que aparece la informacidon como recurso, la energia nuclear, las energias renovables,
las nuevas tecnologias (informatica, telecomunicaciones, robdtica,...)

La tercera Ola es también conocida como la “Era de los Sistemas”, y la sociedad en la que se soporta la
sociedad de la informacion.
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Un ejemplo de lo expresado en el parrafo anterior se dio con la empresa Xerox, que
hasta mediados de los afios 70 disfrut6 de un virtual monopolio en las fotocopiadoras de
papel. Xerox no vendia sus maquinas; las alquilaba, y percibia unos ingresos por cada
copia que se hacia en estas maquinas. Las ventas y los beneficios procedentes del
alquiler de maquinas y de articulos como papel y téner eran grandes y crecientes. Pero
los clientes, aparte de la preocupacion por el alto coste de las copias, para lo que no
habia ninguna alternativa disponible, estaban contrariados por la alta tasa de averias y
mal funcionamiento de esas maquinas tan caras. Los ejecutivos de Xerox, en lugar de
volver a disefiar las maquinas para que se averiaran con menor frecuencia, vieron una
oportunidad de incrementar ain mas sus resultados financieros. Permitieron la compra
directa de sus maquinas, y luego crearon un servicio técnico muy grande, como un
centro de beneficios separado, para reparar las maquinas averiadas en el domicilio de
los clientes. A consecuencia de la demanda de estos servicios, esta division se convirtio
pronto en un contribuyente sustancial al crecimiento de los beneficios de Xerox.
Ademas, como no podia hacerse nada mientras se esperaba a que llegara el técnico de
averias, las empresas compraban maquinas adicionales, y por lo tanto las ventas y los
beneficios crecieron ain mas. Asi pues, todos los indicadores financieros —crecimiento
de ventas y beneficio, rendimiento sobre las inversiones— sefialaban la existencia de una

estrategia de mucho éxito.

Pero los clientes seguian enfadandose dia a dia. Ellos no querian que su proveedor
fuera excelente en tener un gran servicio de apoyo técnico a domicilio. Lo que ellos
querian eran unas maguinas rentables que no se averiaran. Cuando los competidores
japoneses y estadounidenses fueron capaces de ofrecer maquinas que producian copias
de una calidad parecida o aln mejor, que no se averiaban, y que tenian un precio menor,
fueron acogidos con los brazos abiertos por los insatisfechos clientes de Xerox.

Xerox, una de las empresas norteamericanas de mas éxito entre 1955 y 1975 casi

quebr®

, 'y todo por centrar sus objetivos en los indicadores financieros y en los
beneficios, sin tener en cuenta que menoscababan la fidelizacién del cliente, la calidad
del producto y la imagen de la marca, aspectos que también influyen en los resultados

de la empresa a largo plazo.

% KAPLAN, R. S. y NORTON, D. P. (2009). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Gestién 2000,
Centro de Libros PAPF, S.L.U., pp 43-44.
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Por ello los 6rganos de decision deben poseer todos los datos que afecten a los
problemas, no solo una parte de ellos, deben tener en cuenta las relaciones entre las

partes de los sistemas para prever como afecta un cambio en una de ellas a las demas.

Para Forrester un buen disefio de la organizacion puede crear una empresa fuerte, y
evitar que se adopten politicas rentables a corto plazo, pero que producirian pérdidas a

largo.

Se empieza a notar en esta teoria el interés porque las diferentes secciones se
comuniquen de forma horizontal, y no solo de forma vertical como sucede en una
organizacion estrictamente jerarquica. Este es el caso de la organizacion en el MDEF, y
por tanto ésta debe evolucionar hacia una estructura mas funcional, y con una mayor

comunicacion horizontal entre sus Unidades.
2.1.7. TeoriasX,YyZ

Estas teorias, la X y la Y, fueron desarrolladas por Douglas McGregor®, y tienen su
base en la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow.

Segun Maslow hay un orden jerarquico de necesidades, de tal modo que cada una de
ellas tiene que ser satisfecha antes de satisfacer la del siguiente nivel. Se comienza
satisfaciendo las necesidades fisicas y se finaliza con la autorrealizacion, es decir,

nunca. El desarrollo seria el siguiente:

1. Necesidades fisioldgicas: necesidades para sobrevivir, como pueden ser la comida,

el agua, o el aire.

2. Necesidades de seguridad: necesidad de sentirse a salvo de las amenazas, es decir,

tener un trabajo, dinero o una casa, por ejemplo.

3. Necesidades sociales: a partir de aqui el ser humano se preocupa por tener amigos

y relacionarse.

4. Necesidades de estima: necesidad de que nos respeten. Esta se divide en dos tipos:
la interna, que se materializa en la autoestima o en la satisfaccion personal, y la externa,

que se manifiesta en el prestigio o en la posicion social.

5. Necesidad de conocimiento: llegados a este punto aparece una avidez por el

conocimiento y el aprendizaje.

3 MCGREGOR, D. (1960). The Human Side of Enterprise.
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6. Necesidad de autorrealizacion: se encuentra en la cima de la piramide, y se trata de
encontrar el sentido de nuestra vida. Este escalén nunca llega a satisfacerse.

Grafico 5

AUT 16N

Fuente: Elaboracion propia

Pues bien, a partir de esta jerarquia, McGregor desarrollo las teorias opuestas X e Y
sobre como motivar al personal en la empresa.

Segun la Teoria X, las personas se caracterizan por:
- No querer trabajar.
- Tener que ser controladas, y por responder solo al castigo.
- No querer responsabilidades, y preferir que las dirijan.
- Querer sentirse seguras en el trabajo, no asumir riesgos.

Es decir, las personas de la teoria X solo trabajan para satisfacer sus necesidades mas

basicas: fisioldgicas y seguridad.
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Este tipo de personas solo pueden ser incentivadas mediante incrementos de sueldo o
con complementos de productividad. McGregor pensaba que la Teoria X era de

aplicacion al personal de produccion, al personal més bajo en la jerarquia de la empresa.

Por otro lado, segun la Teoria Y, los trabajadores son personas responsables y se

caracterizan por:
- Querer trabajar.

- Estar comprometidos con el trabajo y con los objetivos de la empresa,

autodirigiéndose para conseguirlos.

- Comprometerse con el trabajo al ser motivados con recompensas que afectan a sus

necesidades mas elevadas.
- Pueden asumir responsabilidades e incluso buscarlas.

- Son creativas e imaginativas, y utilizan su ingenio para resolver los problemas del

trabajo.

Para motivar a estos empleados se debe descentralizar, delegar, y dejar tomar

decisiones a los subordinados.

Esta teoria se ajusta mas al caracter de los trabajadores del conocimiento, a niveles

de gerencia y superiores.

Al mismo tiempo que estos surgié un nuevo modelo, el modelo japonés, que ofrece
trabajo de por vida, toma de decisiones colectiva, mecanismos de control realizados por
los propios trabajadores y una preocupacion total por el bienestar del trabajador. Este
modelo conseguia un personal absolutamente comprometido, pero chocaba frontalmente
con la cultura econdmica occidental. Por ello William Ouchi desarrollé la Teoria Z,
como un intento de aproximarse a los japoneses. Ofrecia trabajo de por vida, y la
preocupacion por el empleado y su familia, pero delimitando las responsabilidades
individuales, e incorporando una serie de mecanismos de control internos y externos.
Esto deberia conseguir compaginar lo mejor del management japones con el estilo de

vida occidental.

Las teorias estudiadas nos van mostrando la evolucidn hacia la responsabilizacién del
directivo, hacia incrementar su libertad en la toma de decisiones. Esto es bastante

indicativo del sentido en el que debe desarrollarse el cambio organizativo en el MDEF.
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2.1.8. Las organizaciones de Mintzberg. La Adhocracia

La idea de la adhocracia® apareci6 por primera vez en el libro «The Temporary
Society» de Warren G. Bennis y Philip Slater, en 1968, que establecia un sistema
organizativo basado en equipos de trabajo especializados, flexibles y en algunos casos
temporales.

[L]a innovacidn sofisticada precisa la quinta configuracion estructural, sumamente distinta, capaz de
combinar expertos provenientes de distintos campos para formar equipos de proyectos ad hoc que
funcionen sin impedimentos. Citando a Alvin Toffler, popularizado por Future Shock (El shock del
futuro), son estas las adhocracias de nuestra sociedad (Mintzberg, 2012. P. 480).

Asi, Mintzberg, en su libro «La estructuracion de las organizaciones» (1979), logré
encasillar las organizaciones en cuatro tipos fundamentales que se delimitaban mediante
una matriz de dos por dos segun su ambiente de trabajo: complejo o simple, y su ritmo

de cambio: estable o dinamico.

Tabla 5

BUROCRACIA MAQUINAL
BUROCRACIA PROFESIONAL

FORMA DIVISIONAL

ESTRUCTURA SIMPLE ADHOCRACIA

Fuente: Elaboracion propia

Resumimos a continuacion las caracteristicas de cada una de estas tipologias.

La Burocracia Maquinal se caracteriza por: tareas muy especializadas pero rutinarias,

procedimientos muy formalizados, muchas reglas internas, comunicacion reglada, y

2 BENNIS, W. G. (1968). The Temporary Society.
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grandes unidades operativas dependientes de un sistema de toma de decisiones
centralizado. Se basa en la estandarizacion de los procedimientos y de la produccion.

La Forma Divisional es una serie de entidades semiautbnomas que se coordinan
mediante una estructura administrativa central. Se trata de agrupar Divisiones formadas
segun los mercados a los que se atiende, y relacionarlas entre ellas por medio de una
Sede Central. No es una estructura pura, sino una estructura que se forma sobre otras.
Cada Division tiene su propia estructura que normalmente tenderan a la configuracion
de la Burocracia Maquinal. Es una modificacion de la Burocracia Maquinal, o una

agrupacioén de organismos basados en ella.

La Burocracia Profesional, cuya diferencia fundamental con la Burocracia Mecanica
es que los elementos mas influyentes son los profesionales altamente formados, que
estan igualmente supeditados a las normas, pero en este caso éstas las dicta un 6rgano

ajeno.

La Estructura Simple requiere mucho poder centralizado, ostentado por el fundador o
por el director ejecutivo. Asi, la supervision es directa y se ejerce por el dérgano
directivo (pudiendo ser este unipersonal), siendo una organizacion muy flexible, basada
en la lealtad de su personal y con escasa planificacion. Se da en empresas pequefas o de

reciente creacion, y su filosofia tiene més arraigo en Japon.

La Adhocracia conlleva avanzar un peldafio mas, es decir méas transferencia de
competencias, y mas informalidad que en la Estructura Simple. Sus especialistas gozan
de una gran autonomia y se despliegan en equipos de proyectos especificos para el
producto a obtener, puesto que la innovacion es esencial para el negocio, y el grado de
estandarizacion de los procesos es bajo. La coordinacion se realiza mediante
negociacion entre los equipos para que ninguna unidad se erija sobre las otras. Este tipo
de organizacion tiene mucho éxito actualmente entre las empresas de tecnologias de la

informacion.

Mintzberg distinguié entre: Adhocracia Operativa, que se centra en solucionar
problemas de terceros, como las empresas de software, y Adhocracia Administrativa,
que trata de solucionar sus propias necesidades, y en las que las operaciones mas

béasicas pueden automatizarse o externalizarse.

La bondad de la Adhocracia reside en su gran flexibilidad, capacidad de adaptacion y

transformacion, lo que en esta época de cambio le da mayores posibilidades de éxito. Si
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bien es cierto que un exceso de falta de direccion centralizada abocaria a cualquier
organizacion al desgobierno y al fracaso.

Nos quedamos con la definicion de Alvin Toffler a modo de resumen: «La

Adhocracia es el caos organizado» (Russell-Walling, 2011. P. 12).
2.1.9. Economia del Conocimiento

Algunos teéricos han definido la Economia del Conocimiento® como lo que se
consigue al juntar software y hardware informatico potente con personal altamente
cualificado, para hacer frente a una creciente demanda de prestaciones basadas en el

conocimiento.

Durante la segunda mitad del Siglo XX, los esfuerzos por mejorar la productividad
en las empresas se centraron en la fabricacion, quedando actualmente poco margen para
la mejora en este campo. Por ello es por lo que la atencion actualmente se ha dirigido al
conocimiento. El conocimiento se ha convertido en un activo fundamental, al mismo
nivel que los trabajadores, por esto ha surgido una nueva disciplina: la gestion del

conocimiento.

Pero primero debemos distinguir claramente entre conocimiento e informacion, ya
que no toda informacién es conocimiento, y no todo el conocimiento es util. Esto lo
tenemos muy presente hoy dia bajo el concepto de lo que conocemos como BIG
DATA*.,

Existen dos tipos de conocimiento: el explicito y el tacito. EI primero se encuentra
almacenado en bases de datos y archivos fisicos, y puede ser utilizado por todos, pero el
tacito se encuentra en la mente de las personas y se desarrolla con: la experiencia, el
criterio o la intuicion. Es decir, el individuo es vital para la gestion del conocimiento,
porque son los que crean el conocimiento, asi que cualquier proyecto de gestion del
conocimiento liderado por las tecnologias, es decir por los departamentos TIC
(Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion), tendera al fracaso, puesto que éstas

estan al servicio de la mente humana, y no al revés.

% DRUCKER, P. (1969). The Age of Discontinuity.
% Se conoce como BIG DATA a la inmensa marafia de datos que inundan nuestro entorno, y de los que
solo unos pocos son Utiles.
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Existe otro peligro. Si el conocimiento se encuentra en las personas, puede que éstas
cambien de empresa y se lo lleven, bien porque los trabajadores con més talento sean

contratados por la competencia, o porque el personal con mayor experiencia se jubile.

En nuestro mundo occidental, donde impera el espiritu del capital, es normal que una
persona busque la mejor retribucion por sus servicios, bien en sentido monetario o por
medio de otros alicientes. Recordemos sino las curvas de indiferencia que se estudian en
microeconomia: la curva de la oferta y la demanda de trabajo, y como varia su punto de

equilibrio.

Una vez roto el punto de equilibrio el trabajador buscara uno nuevo, y seguramente

lo encontrara en otra organizacion.

Grafico 6

D+: Curva de indiferencia de la demanda de trabajo.

O+: Curva de indiferencia de la oferta de trabajo.

W: Salario.

T: Tiempo de trabajo.

Pe: Punto de equilibrio.

Fuente: Elaboracion propia.

48



Por esto, la prioridad de la gestion del conocimiento es extraer este de las personas y
conservarlo dentro de la organizacion. ;Como? Mediante tecnologia, pero siempre

mediante un esmerado cuidado del personal mas valioso.

Para ello debemos cambiar la filosofia de la organizacion empresarial, debemos dejar
de dirigir las empresas al estilo militar de antafio, con un lider/General que dicta las
6rdenes. Tenemos que entender que los «Trabajadores del Conocimiento»® tienen
criterio propio, y son eslabones muy valiosos, por lo que debemos crear una estructura

que genere capital intelectual, y en esto el liderazgo es clave para su desarrollo.

Pero ¢qué caracteristicas conforman a un lider? Segin Warren Bennis®, los siete
atributos esenciales para el liderazgo son: competencia técnica, habilidad conceptual,
trayectoria, habilidades en el trato con personas, saber reconocer el talento, criterio y
caracter. Los tres primeros son facilmente alcanzables, pero el resto de ellos son los que

diferencian el verdadero lider del que no lo es, ni lo sera.

Los lideres verdaderos comunican pasion y relevancia al proyecto organizacional, y
esto es lo que necesitan los trabajadores del conocimiento, quieren saber que todo

contribuye a un fin. Estos trabajadores no son una mera mano de obra.

Otra caracteristica fundamental del liderazgo es la autenticidad. Si el trabajador
percibe que la actuacion del lider es falsa desconfiara de él, y este perdera su capacidad

de liderar.
2.1.10. Management Japonés

El Management Japonés®’ coincide en un porcentaje elevado con el management
occidental, pero difieren en los aspectos mas importantes, por ello su intento de

implantacion en occidente no ha sido muy exitoso.

Las diferencias se engloban en: el estilo del management y la actitud del empleado

japonés hacia la empresa.

El management japonés se basa en el principio de «No Confrontacion». La sociedad
japonesa mira a la empresa como una forma de satisfacer todas sus necesidades. Las

grandes compairiias japonesas ofrecen, aunque ahora menos: trabajos de por vida; gastan

% Este término fue acufiado por Peter Drucker.

% RUSSELL-WALLING, E. (2011). 50 cosas que hay que saber sobre management. Barcelona: Editorial
Planeta, p. 118.

" PASCALE, R. y ATHOS, A. (1982). The Art of Japanese Management.
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mucho mé&s en prestaciones sociales que occidente; los directores estdn obligados a
pasar un afio o dos en la planta de produccion, lo que hace que tengan conocimiento del
trabajo que desarrollan y de los problemas a los que se enfrentan los subordinados,

inculcandoles de esta forma la responsabilidad del bienestar de estos.

Los trabajadores motivados no solo aportan su fuerza fisica, sino su inteligencia y
una actitud proactiva: analizan problemas de su entorno, recomiendan soluciones, e

incluso llegan a contribuir con nuevas ideas

Otro matiz es que en Japon el liderazgo es necesario pero transparente para el
trabajador. Las decisiones comienzan en el nivel intermedio, y a medida que ascienden
por la cadena de decision redinen consenso, por lo que al llegar a la cuspide ya solo es
necesario aprobarlas. El proceso es largo, pero hace que todos se sientan comprometidos

con la politica marcada por la empresa.

Visto de otra forma, si un director japonés necesita fusionar dos Secciones, comienza
por un pequefio cambio en el proceso de trabajo, luego otro, y asi sucesivamente hasta
que la fusion se produce como un acontecimiento logico y natural, sin sobresaltos.
Nunca se anuncia un cambio drastico y se comienza a aplicar, ya que esto generaria la

resistencia de los empleados.
2.1.11. La excelencia organizacional

Esta tendencia surgié de la mano de Tom Peters y Robert Waterman®®, quienes tras

examinar varias empresas extrajeron las ocho cualidades de las Empresas Excelentes:

1. Predisposicion a la accion. Siempre siguen adelante. Analizan las situaciones, pero

no se detienen, solucionan los problemas y actuan.
2. Escuchan a sus clientes. De ellos obtienen ideas para sus productos.

3. Animan a los lideres y a los innovadores, no los someten a un control tan severo

gue mate su creatividad.

4. Respeto a los individuos. Se valora mucho al personal de base, puesto que ellos
son la fuente de la calidad y la productividad

5. Valores como referencia. El directivo debe ser un ejemplo de valores y mostrarse
cercano a los trabajadores.

¥ WATERMAN, R. y PETERS, T. (1982). In Search of Excellence.
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6. Dedicacion a la especialidad de la empresa. Nunca se debe adquirir una empresa
que salga fuera del &mbito de nuestras habilidades. Cada uno debe trabajar en la parcela

en la que destaque, si abarca mas fracasara.

7. La estructura debe ser simple y pequefia. No deben crearse complicados sistemas

de reporte de la informacidn, y se debe reducir el personal directivo.

8. Deben estar centralizadamente descentralizadas. Centralista en lo que a los
Valores de la empresa se refiere, pero cediendo autonomia a los diferentes equipos en

sus ambitos de actuacion.
2.1.12. Cadena de valor

Esta teorfa surge de la prodigiosa mente de Michael Porter®®, quien consideraba que
todas las actividades de la empresa estaban relacionadas, de tal modo que cada una tiene
un coste, y agrega valor al producto final. Por tanto, segun él, se trata de minimizar

costes y aumentar la ventaja competitiva de la empresa.
Porter dividio las actividades de las organizaciones en: primarias y de apoyo.

a) Actividades primarias: son las directamente relacionadas con el objeto de la
empresa, es decir, la creacion del bien o la prestacion del servicio. Estas actividades son

las que realmente aportan valor al producto.
Podemos incluir aqui:

- La logistica interna: recepcion, almacenamiento y distribucién de las materias

primas.
- Operaciones: fabricacion del producto final.
- Logistica externa: almacenamiento y distribucion del producto final.
- Marketing y ventas: publicidad, precios, etcétera.
- Servicio: servicio postventa e instalacion.

b) Actividades de apoyo. Complementan necesariamente a las actividades primarias.

Estas son:

- Abastecimiento: adquisicion de los bienes, las materias primas y los contratos de

los servicios necesarios para producir.

¥ PORTER, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
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- Desarrollo de tecnologia: investigacion y desarrollo para apoyar a las actividades

primarias.

- Administracion de recursos humanos: la seleccion, la formacién, la motivacion y la

fijacion de los salarios, de los empleados.

- Infraestructura de la empresa: su organizacion, sus recursos financieros, su

asesoramiento juridico y las tecnologias de la informacion de las que dispone.

Las actividades primarias son, como ya hemos sefialado, las que aportan valor al
producto, pero todas estan relacionadas, de modo que la empresa tiene que intentar
reducir costes en todas ellas, ya que una reduccion en una de ellas afecta (positiva o
negativamente) a las demas. De este razonamiento surge la necesidad o la conveniencia
sobre externalizar un sector de la empresa 0 no. Todo dependera de si nuestro coste es
mas eficiente que el de otra empresa especializada, y nunca debera realizarse en sectores

estratégicos para nuestra empresa.

Los factores que segun Porter afectaban a los costes de las actividades son: las
economias de escala, la capacidad utilizada, los engranajes entre actividades, el
aprendizaje, las interacciones entre las unidades de la empresa, el grado de integracion

vertical y la ubicacion geografica.

La empresa debe buscar diferenciarse, y esto implica creatividad, y por tanto una
inversion extra de capital, porque si se remite Unicamente a la reduccion de costes lo

que haré sera estandarizare y no aportara nada para que el consumidor la elija.

Las fuentes de singularidad segun Porter son:

Las estrategias. Que actividades realizar y como.

- El sentido de la oportunidad. La eleccion del momento justo en el que llevar a
cabo una innovacion, una accién o la produccion de un bien.

- Las interacciones. Todas las secciones de las empresas estan relacionadas, por
tanto se deben estructurar bien las relaciones organicas para no duplicar los procesos
aprovechando asi nuestros recursos.

- El aprendizaje. Al realizar un producto varias veces vamos aprendiendo como
realizarlo mejor y con menor coste.

- Laintegracion. El integrar otras facetas como por ejemplo el aprovisionamiento,
es decir los proveedores, puede darnos una ventaja competitiva con respecto a otras

empresas.
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- Laubicacién. La ubicacion de la empresa, de sus almacenes, o de sus centros de
produccion, pueden ser fuentes de singularidad si estas se encuentran cerca de los
proveedores, 0 en zonas atractivas para nuestros clientes.

- Los enlaces. Una buena relacion con los proveedores externos nos proporciona
una singularidad con respecto a nuestros competidores, puesto que nos permite

establecer canales rapidos de pedidos y de comunicaciones con ellos.

La cadena de valor de una empresa nunca debe contemplarse como una composicion
de entes aislados. Todo esta relacionado, todo es parte de un Unico sistema, y cualquier

parte influye en las demas.

Se deben gestionar bien las relaciones internas de la empresa, pero sin olvidar las
externas. No podemos olvidar que la cadena de suministros, el aprovisionamiento, es

una parte fundamental del coste de nuestra empresa, y de la ventaja competitiva de ésta.
2.1.13. Organizacion inteligente u organizacién de aprendizaje

Este tipo de organizacion surge de la mente de Peter Senge®’, profesor del Instituto

Tecnologico de Massachusetts.

Para él éstas son organizaciones que estan en continuo aprendizaje. Son muy
creativas, generan nuevos modelos de pensamiento, se potencian las aspiraciones

colectivas y la gente aprende a contemplar todo el conjunto.

Senge hace hincapié en los problemas de aprendizaje en las empresas, y los resume

en los siguientes:

- El sindrome del «yo soy mi puesto». Nos implicamos tanto en la tarea que
realizamos que, en algunos casos, nos lleva a identificarnos con ella, a pensar que no
podemos hacer otra cosa, y que ésta es la mas importante de la empresa, 0 que nuestra
seccidn es la que mejor funciona, si los resultados no son buenos debe ser por fallos de
otras secciones. Esto no nos deja ver que todo en una empresa interactda, y no podemos
mejorar los resultados.

- El enemigo externo. Tenemos tendencia a echar la culpa de los malos resultados
a agentes externos, y no solo a otras secciones de nuestra empresa, Sino a empresas de la
competencia. Esto hace practicamente imposible detectar la influencia que nuestras

actuaciones pueden tener en los resultados globales de la empresa.

“0 SENGE, Peter. (1990). The Fifth Discipline: The art and practice of learning organization.
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- La ilusion de la proactividad. Esta tendencia que se manifiesta en la necesidad
de adelantarse a los problemas, en dirigir nuestra empresa hacia el futuro deseable, en
contraposicion con la reactividad que soluciona los problemas segin van surgiendo, y
que hoy dia estd de moda, se utiliza habitualmente influida por nuestra lucha contra el
enemigo externo, lo que la convierte automéaticamente en reactividad. La proactividad
surge del estudio de nuestros propios defectos y de como minorarlos.

- La obsesién por los hechos. Existe una fijacion casi enfermiza con los hechos,
los datos, los informes. En las empresas se dedican infinidad de horas y recursos en el
estudio de la evolucion en base a los datos de ventas, los cambios en el IBEX 35, el
porcentaje de ejecucion presupuestaria, y otros datos del mismo tipo. La recopilacion de
estos es necesaria, pero su estudio debe ser mucho mas completo y complejo,
vinculando varios entre si porque como hemos visto todo esta relacionado en la
empresa. Lo contrario no nos permitira entender el porqué de los sucesos. Volvemos
resaltar la interaccion de todos los elementos de la empresa. Hasta hace pocos afios
nuestra preocupacion por los residuos que generabamos se reducia a deshacernos de
ellos, sin embargo hoy dia los clasificamos y separamos para poder reciclarlos, porque
somos conscientes de que de seguir actuando despreocupadamente acabariamos por
convertir nuestro mundo en un lugar inhabitable, y agotariamos los recursos. Pensamos
de forma méas compleja y con una visién a mas largo plazo.

Si nos centramos en los hechos inmediatos, como la necesidad de deshacernos de los
residuos generados, no aprendemos, como maximo nos podemos anticipar a un hecho
determinado.

- La parabola de la rana hervida. Si ponemos a cocer una rana en una olla con
agua hirviendo ésta intentara escapar inmediatamente. Sin embargo si la sumergimos en
una cacerola con agua a temperatura ambiente, y vamos calentandola poco a poco, la
rana no intentara escapar, incluso puede sentirse comoda cuando aumente un poco la
temperatura. Finalmente la rana quedara aturdida y no tendra fuerzas para salir cuando
el agua hierva. Esto, llevado al mundo empresarial, se puede traducir diciendo que el
personal se rebelard contra los cambios bruscos, adaptandose a ellos si se producen de
una forma progresiva.

- Lailusion de que se aprende con la experiencia. Esta solo sirve para aprender si
las consecuencias de nuestros actos se aprecian a corto plazo, pero es mas dificil cuando
éstas se manifiestan fuera del horizonte de aprendizaje, es decir, tan lejanas en el tiempo

gue no seamos capaces de asociarlas con nuestras acciones.
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Como vemos, en las organizaciones inteligentes se potencia el aprendizaje y la
conciencia de sistema, todos forman parte de una gran causa comdn que es la empresa.
Asi se intenta que los empleados y directivos cuestionen y evalUen lo que otros dicen, y
expresen sus opiniones publicamente sin temor a represalias para ninguna parte, y con el
unico propésito de sacar a la luz los errores y poder corregirlos entre todos, o anticiparse
a ellos. Si los empleados piensan que esta actitud va a traer algin perjuicio para sus
comparfieros, o para ellos, nunca expresaran su opinion, o simplemente mentiran, y

reduciremos la capacidad de aprendizaje de la organizacion.

Senge establece la utilizacion de cinco disciplinas para llegar a las organizaciones
inteligentes. Estas son:

1. Pensamiento sistémico. Hay que ver la empresa como un todo, y tener en cuenta

las interacciones dentro de ella.

2. Dominio personal. Vivir de una forma proactiva, no reactiva. De esta forma el

personal y la organizacion nunca dejaran de aprender.

3. Modelos mentales. Hay que evitar los prejuicios, ya que estos encasillan a la gente
0 a los productos, y nos hacen dar por ciertas cosas que no tienen por qué serlo. Por
ejemplo, si se piensa que una persona no es apta para un trabajo antes de que lo haya
desempefiado, cuando cometa el primer error se le tratard como si esto ya se viera venir

y esta persona, tarde o temprano, perdera interés por su trabajo.

4. Construir una vision compartida. Esto crea unién entre las personas para alcanzar

un objetivo comun, multiplicando la energia aplicada a su ejecucion.

5. Aprendizaje en equipo. Varias mentes juntas son mas inteligentes que una sola, ya
gue alcanzan una vision mas amplia al complementarse. El transmitir diferentes puntos
de vista y experiencias, hace que el grupo se enriquezca y alcance a entender los

problemas de una forma mas completa.

Para poder desarrollar este tipo de organizacion se necesitan lideres distintos de los
tradicionales. Estos lideres deben establecer el proposito, los valores fundamentales de
la organizacion, las estrategias y los sistemas, y deben ser ejemplo para los empleados,
asi estos compartiran el objetivo y la actitud. En palabras de Lao-Tzu: «EI gran lider es

el que logra que el pueblo o su gente diga: lo hicimos nosotros.»
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2.1.14. Business Process Reengineering (BPR)

La reingenieria de procesos empresariales (BPR) *!, fue desarrollada por Michael

Hammer y James Champy en su libro «Reingenieria de la corporacion» (1993).

La BPR trata de que se abandonen los principios de direccion tradicionales al haber
perdido su validez por la aparicion, o el crecimiento en importancia, de tres fuerzas:

clientes, competencia y cambio.

Su desarrollo se basa en el planteamiento de las preguntas: ¢por qué hacemos las
cosas de este modo? y ¢hay una forma mejor de realizarlas? Se trata de replantearse

toda la estructura y reglas, no es una simple reorganizacion.

Las organizaciones estan divididas en departamentos o secciones, y realizan una
serie de procesos gque se componen de tareas, y que son distribuidas en esas secciones.
El objetivo de la reingenieria es el de examinar esas tareas dentro del marco del objetivo

principal y siempre enfocado a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

El ejemplo en el que se basaron Hammer y Champy fue el de IBM Credit
Corporation, que solia tardar de seis dias a dos semanas en el proceso de concesion de
créditos a clientes, con lo que solia perder a dicho cliente. El proceso era sencillo,
constaba de cinco pasos: el comercial hacia un pedido de financiacién, un operador de
la oficina central lo apuntaba en un papel y lo enviaba al departamento de créditos
donde se analizaba, el resultado se apuntaba en otro papel que se enviaba al
departamento de estrategias comerciales, en donde se modificaba el contrato tipo de
crédito para adaptarlo al cliente y se remitia al departamento de precios, donde se fijaba
el tipo de interés y se enviaba al de administracion para la redaccion del presupuesto,

quien lo enviaba al comercial que lo hacia llegar finalmente al cliente.

Intentaron varias modificaciones de los procesos sin resultados positivos, hasta que
realizaron las cinco fases los propios ejecutivos y tardaron hora y media. Ahi se dieron
cuenta de que el problema no residia en el tiempo empleado en realizar las tareas, sino
en la estructura del proceso y las entregas. Se habian equivocado al plantear cada
solicitud como unica, lo que implicaba que debia ser evaluada por cuatro especialistas, y

sin embargo la mayoria de las solicitudes seguian un patrén estandar, con lo que un

“ HAMMER, M. y CHAMPY, J. (1994). Reengineering the Corporation.
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unico empleado podia encargarse de ellas contando con un sistema informético

sencillo®.

Aqui hace su aparicion la Tecnologia de la Informacién como apoyo esencial para la

BPR, siempre que no se use simplemente para automatizar las viejas tareas.
Los principios que marcaron los autores sefialados para la BPR fueron:
- Laorganizacion en torno a los resultados, no a las tareas.

- Integrar el trabajo del procesamiento de Informacién al trabajo real para producir

la informacion.

- Tratar los recursos dispersos geograficamente como centralizados apoyandonos

en las Tecnologias de la Informacién.
- Unificar procesos de flujo de trabajo que sean paralelos.
- Situar la toma de decisiones en el lugar en el que se desarrolla el trabajo.
- Capturar los datos una Unica vez y en el lugar donde se producen.

Esta es una teoria de dificil aplicacion como nos muestra la cifra de fracasos, un 70%
de las empresas que lo intentaron no obtuvieron rendimiento positivo, sin embargo

IBM, Proter & Gamble, General Motors y Ford si lo consiguieron®.
El porqué de los fracasos se puede deber a varias causas, entre las que figuran:
- Tratar de corregir procesos en lugar de cambiarlos.
- Reducir los recursos destinados a la reingenieria.

- Poner limitaciones previas a la definicion y estudio de los problemas, o al

alcance del cambio.
- Intentar no molestar a nadie. Esto nos lleva a no modificar la estructura.
2.1.15. El Gobierno Corporativo

Este no es un tipo de organizacion propiamente dicho, pero sus normas pueden

aplicarse a varios de ellos.

*2 RUSSELL-WALLING, E. (2011). 50 cosas que hay que saber sobre management. Barcelona: Editorial
Planeta, p. 34.
*% |bidem, p. 35.
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El Gobierno Corporativo surge de la preocupacién de los accionistas minoritarios por
la marcha de la empresa en la que invierten, por su intencion de conocer los datos
econdmicos reales, por la exigencia de transparencia en la informacion: como y en qué
se esta gastando el dinero, y por querer acotar las responsabilidades de las Juntas

Directivas.

En el Reino Unido esto se plasmo en el Codigo Combinado de 1998, que si bien no
es de obligatorio cumplimiento, cerca de la mitad de las compafiias que cotizan en la
Bolsa de Londres lo cumplen*, y los que no lo hacen deben (o deberian) exponer sus

motivos en sus balances anuales.

Segun el Codigo Combinado, el presidente de la compafiia debe ser independiente, y
ademas no puede ser, ni haber sido, director ejecutivo; la Junta debe estar equilibrada
entre consejeros y ejecutivos (los primeros son, en teoria, mas independientes del
director ejecutivo y pueden fiscalizar mejor su actuacion); y un comité de remuneracion

debe decidir el salario del director.

Otro de los porqués de este desarrollo es la constatacion de que los directores
ejecutivos nutren las Juntas con otros directores de su cuerda, para disminuir la
posibilidad de desacuerdo con sus decisiones, lo que aumenta considerablemente su

cuota de poder y disminuye su fiscalizacion.
Los principios del Gobierno Corporativo son:

- Promover la transparencia y eficacia de los mercados, asi como establecer la

division de responsabilidades entre las diferentes autoridades.

- Garantizar los derechos de los accionistas, asi como el tratamiento equitativo de

todos ellos, incluyendo los minoritarios.

- Fomentar la cooperacion entre corporaciones y otros organismos para crear

riqueza, empleo, y garantizar la sostenibilidad de las empresas.

- Transparencia. Desde su funcionamiento hasta su situacion financiera, y los

gastos de los directores realizados contra el patrimonio de la empresa.

- Supervisar la administracion por parte de la Junta, asi como delimitar la

responsabilidad de ésta frente a todos los afectados por su gestion.

* Ibidem, p. 49.
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2.1.16. Organizacion celular u organizacién basada en procesos*

Esta teoria es en realidad una fusion de todas las vistas anteriormente, aunque con
alguna particularidad. Su principal aportacion es la divisién de la organizacion en
células que se componen de personal de los departamentos basicos, de tal forma que den
lugar a miniempresas, y cada una de ellas, en lugar de tener personal de una Unica

especialidad, estara compuesta por representantes de cada parte del proceso.

Debemos dejar claro que una célula no es una unidad de negocio, es mucho mas

pequefia. Para entender esto debemos comprender primero que es un proceso.

En una empresa existen dos tipos de procesos: los esenciales y los de apoyo. Los
primeros son los directamente relacionados con el objeto de la empresa, y pueden ser:
procesar los pedidos, fabricarlos, venderlos, distribuirlos y cobrarlos. Y alrededor de
estos pueden existir otros procesos de apoyo como: analisis financiero, ingenieria,

recursos humanos o asesoramiento juridico.

Los procesos clave nunca deben externalizarse, pero esto no quiere decir que estos se
restrinjan a los esenciales, podemos encontrar procesos de apoyo dentro de los procesos

clave.

Dentro de cada proceso podemos establecer células que abarquen todas sus fases
formadas por el personal necesario para ello. Asi tendriamos miniempresas en las que
los componentes se implicarian mas y se ayudarian entre si, sustituyéndose o
prestandose apoyo cuando alguno esté saturado. Es como un equipo de futbol, existen
defensas, medios y delanteros, pero todos bajan a defender si existe peligro de
contraataque.

Con esta configuracion disminuyen los tiempos muertos, puesto que los trabajadores
pueden cubrirse entre ellos, los cuellos de botella se descongestionan, y la calidad de la
informacién aumenta ya que fluye mas rapido y se corrigen los errores al implicarse

mas las personas en la eficiencia de su célula.

Esta teoria recoge todos los avances de las mencionadas anteriormente: cuidado del
personal, delegacion, comunicacion de los objetivos de la empresa, evitar el miedo a
expresarse de los empleados, maximizar la participacién del personal en la empresa,

cercania de los directores con su personal, impulsar la formacion del personal, potenciar

** MACAZAGA, J. y PASCUAL, A. (2006). Organizacion basada en procesos. Paracuellos del Jarama,
Madrid: RA-MA Editorial.
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el liderazgo moderno (no hablamos aqui del clasico autoritarismo), implicacion de la
direccion, delimitacion de la autoridad de los directores (deben asumir y aceptar los

cambios).

Esta es una teoria que, con ciertos matices, ya que debemos dimensionar
debidamente las células y cambiar algunas mentalidades, puede ser de aplicacion en el
MDEF. Y recalco lo de matizada ya que su aplicacion es complicada en nuestro &mbito

y en nuestra sociedad. Complicada que no imposible.
2.1.17. Conclusiones parciales.

En los apartados anteriores hemos relatado las notas mas destacadas de las teorias
mas importantes del management. El orden de exposicion no ha sido escogido de un
modo aleatorio, sino que hemos seguido un orden histdrico estricto para poder apreciar
la evolucion del pensamiento en esta rama de la gestion empresarial, que a la vez nos

muestra la evolucion socioldgica de nuestro mundo.

Siguiendo esta evolucion vemos como de una primitiva cultura de la ensefianza
artesanal, en la que el maestro ensefiaba al aprendiz y este desarrollaba el trabajo segun
estas ensefianzas y sus propias cualidades, pasamos a una mecanizacion del trabajo de la
mano de Taylor, para seguir evolucionando hasta las teorias mas avanzadas en las que
cobra una importancia vital el individuo, sus conocimientos y su motivacion, sin dejar
de lado el control de su trabajo, de la calidad de los productos y de la satisfaccion de los

clientes.

De todas las teorias citadas podemos extraer figuras aplicables a la organizacion en la
Administracion, y al caso especifico del MDEF, pero conviene diferenciar cuando,
como y a quién aplicarles qué. Por ejemplo, existen trabajadores que responden a los
parametros de la Teoria X de McGregor, y que Unicamente les motivan los aumentos de
sueldo, deben ser controlados, y no quieren asumir ninguna responsabilidad, es decir,
son el paradigma del funcionario elevado a su maxima expresion, sin embargo también
existen otros a los que les motivan los retos, son creativos, les gusta asumir
responsabilidades, aportan ideas para mejorar la organizacién o la produccion, es decir

responden a la Teorfa Y“°. Pero no hay hueco para todos los componentes del grupo Y

¢ Como se ha visto en el apartado 2.1.7. al estudiar las teorias de McGregor, en las empresas existe
personal que no quiere asumir responsabilidades, que carece de iniciativa, y a los que solo les motivan los
incrementos de sueldo o las ventajas materiales, como un horario mejor, que se encontrarian dentro de lo
que él denominaba Teoria X, y personal que si bien también era motivado por los incrementos de sueldo,
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en la Administracién, es méas, no siempre alcanzan un nivel decisivo estos componentes
lo que les hace cruzar la frontera y pasar al grupo X. La motivacion de este personal es
muy complicada, y es muy dificil en nuestra sociedad ser justo en las asignaciones de

puestos ya que estan muy politizados, en el mas amplio sentido de esta palabra.

Otra forma de ver las organizaciones que hemos ido citando seria agruparlas por
tipos. Asi tendriamos:

- Liderazgo: Empowerment, Gobierno Corporativo.

- Gestion de recursos humanos: Teorias X, Y y Z, Economia del Conocimiento,
Management japonés, Organizacion inteligente u organizacion de aprendizaje.

- Gestidn de calidad: Gestion de Calidad Total.

- Gestion de procesos: Management Cientifico, Descentralizacion, Gestion por
objetivos, Pensamiento sistémico, Adhocracia, Excelencia organizacional, Cadena de
valor, Business Process Reengineering, organizacion celular u organizacion basada en

procesos.

Conviene sefalar que las clasificaciones establecidas arriba no son compartimentos
estancos, varias teorias comparten rasgos de otros grupos, pero las hemos situado en las

que consideramos que influyen mas en sus postulados.

Ahora bien, si observamos la clasificacion anterior no podemos dejar de observar que
la mayoria giran en torno a la gestion de los recursos humanos y a la gestiéon de los
procesos, 1o que nos da una idea de que para conseguir una organizacion eficiente
debemos fijar nuestra atencién en el personal: su formacion, sus puestos de trabajo, sus
perfiles de carrera, sus incentivos que no siempre seran econdmicos, y en los procesos:
su unificacion y su disefio eficiente principalmente, aspectos que coinciden con la
evolucion histérica de las teorias del management y que se tendran presentes en el

desarrollo de este trabajo.

En la siguiente tabla se resume el cumplimiento de las teorias expuestas en el ambito

del departamento ministerial objeto de estudio.

se implicaban con el fin perseguido con la empresa, mostraban iniciativa, y su mayor motivacion se
encontraba en alcanzar un nivel de mayor responsabilidad y de toma de decisiones.
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Tabla 6

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla anterior, nuestra organizacion, si bien cumple
algin principio, como la distribucion de las tareas para su realizacion en cadena
siguiendo los postulados de Taylor, tiene separados los procesos esenciales de los de
apoyo, es una organizacion descentralizada en cuanto a la ejecucion y esta
implantando algunas medidas para el cuidado del personal y sus familias, presenta
graves deficiencias con respecto a todas las teorias expuestas.

Entre dichas deficiencias conviene resaltar que:

- No se ha realizado ningun estudio de los tiempos de los procesos mas simples,
lo que daria una idea al directivo sobre la ejecucion de los procesos.

- Los mandos intermedios tienen escasa libertad de accion, lo que limita su
responsabilidad e iniciativa.

- No se revisan los procesos para estudiar su eficiencia y cuando se hace es para
solventar un problema que ya ha aparecido, la proactividad no existe, nuestra
organizacion es reactiva.

- No se ha conseguido dar una vision sistémica de ella, de que cualquier
movimiento influye en todo el Ministerio, al contrario, la politica de personal actual esta
generando una cultura de ascenso por «concurso-oposicion» lo que dificulta
enormemente la conciencia de equipo y el trabajo en conjunto, llegando a darse casos en
los que se agota el presupuesto de una Unidad adquiriendo materiales innecesarios por
el mero hecho de conseguir una ejecucion presupuestaria del cien por cien, sin
contemplar la posibilidad de ponerlo a disposicion de la Direccion General de Asuntos
Economicos (DIGENECO), o de las Direcciones de Asuntos Economicos (DAE), para
que puedan distribuirlo a otra Unidad cuyas necesidades no hayan podido cubrirse. Este
es un claro ejemplo de objetivos no especificos, el objetivo de la ejecucion completa del
presupuesto es vago y muy simple, que deriva también de la falta de atencién al cliente
que promulga la teoria de la Excelencia Organizacional, porque el cliente no tiene
porqué ser alguien externo al Departamento, es cliente todo aquel que recibe un
producto, y este puede ser la siguiente Unidad de la cadena, a la que una vision de
conjunto nos obligaria a cuidar, porque de su éxito depende el nuestro.

- La politica de personal esta consiguiendo que el personal de una profesion con
un componente vocacional muy alto, es decir con una tendencia a pertenecer a la Teoria
Y de McGregor, tienda a evolucionar hacia la Teoria X, perdiéndose conocimientos,

aportaciones, iniciativas, y el coste de la preparacién de dicho personal. Eso si no
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solicitan el pase a la reserva, o simplemente abandonan el Departamento para ejercer
sus conocimientos en otras empresas donde se sientan mejor valorados. Asi nos
apartamos igualmente de lo expuesto por la teoria de la Economia del Conocimiento.

- En cuanto al Management Japonés, nuestras normas para motivar al personal,
para cuidar a sus familias, para paliar los efectos que los desplazamientos que la vida
militar exige, la politica de personal en general, adolece del mal de la reactividad, es
decir se solucionan los problemas segun surgen y sin observar el efecto producido en el
resto de la organizacion. Un ejemplo es la normativa sobre conciliacion para el personal
destinado en Madrid cuya familia viva en la periferia, o la normativa sobre exencion de
guardias y servicios que permite que personal con menos afios de carrera, 0
especificamente preparados para desarrollar las funciones relativas a dichas guardias
(como los Diplomados en Estado Mayor), deje de tener que cumplir con estas
obligaciones antes que personal con mas afios de carrera 0 no preparado
especificamente para dichas funciones. Sin olvidar que el ocupar un puesto de Estado
Mayor puntlia mas para la promocion profesional, si quien lo hace tiene el curso de
Estado Mayor realizado que si no lo tiene, debiendo desarrollar el mismo trabajo ambos.

Del mismo modo conviene resefiar que, si bien existe una norma para regular las
inciativas del personal, el Real Decreto 176/2014, de 21 de marzo, por el que se regula
el procedimiento para la tramitacion de las iniciativas y quejas relativas al régimen de
personal y a las condiciones de vida que pueda plantear el militar, ésta aparenta ser una
imposicion externa sin utilidad, como se observa en que alguna respuesta a dichas
iniciativas es del tipo de: «aln observandose que el solicitante puede tener razén, no se
accede a lo solicitado». Sigue existiendo un temor a la pérdida del liderazgo, y por ello
se estudian las iniciativas desde un punto de vista defensivo e inmovilista.

- Asimismo, en nuestra organizacion se puede dar el caso de que una persona pase
de haber desarrollado solo, o siempre, funciones basicas de gestion econdmica, a ocupar
un puesto cercano a la direccion, en las DAE, en DIGENECO, o como apoyo al
Almirante Segundo Jefe del Estado Mayor de la Armada, sin experiencia real en gestién
econdmica, y sin haber pasado, y por tanto desconociendo su trabajo y problemas, por
los escalones intermedios de nuestra estructura. Volvemos a encontrarnos con
deficiencias en la vision sistémica, o en la aplicacién del Management Japonés.

- Varios de los incumplimientos expuestos anteriormente, asi como los de la teoria
de la Cadena de Valor, el no poder desarrollar un procedimiento de BPR, la falta de

transparencia por la que aboga el Gobierno Corporativo, o por la gestion de la economia
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del conocimiento, derivan de la falta de una aplicacion informéatica de gestidn
econOdmica Unica, fiable, que abarque todo el &mbito de la gestion, y con vocacion de
crecimiento para llegar a ser la herramienta que gestione el conocimiento en el MDEF,
no un simple generador de datos frios.

De hecho, actualmente el Departamento no dispone de contabilidad analitica, como
se puede ver en el escrito del Apéndice 6, donde se indica que en la obtencion de la
memoria de la contabilidad analitica del ejercicio 2014 han surgido algunos problemas
debidos tanto a la ausencia de sistemas de gestién que proporcionen la informacion
necesaria para su confeccion, como a eventuales deficiencias en la informacion
suministrada. Aclarando a continuacion que el sistema de Gestidn del Personal basa su
gestion en los Cdadigos de Identificacion de Unidad, que agrupa al personal en entidades
relativamente grandes, lo que obliga a una imputacion de sus costes de forma indirecta,
a través de férmulas de reparto, y que el Sistema de Administracion Econdmica, la
aplicacion informética de gestion econdmica Unica SIDAE, no diferencia los gastos que
no constituyen costes de los que si lo son, por ejemplo las adquisiciones de material
para reposicion de almacenes, afiadiendo que seria necesario contar en los almacenes
con un sistema de gestién y control de stocks, y que este se integre con el SIDAE para
obtener la informacion necesaria para la obtencion de la contabilidad analitica. Del
mismo modo considera necesario el desarrollo de una aplicacién para el control de los
inventarios y sus amortizaciones. Adelantandonos un poco, lo que resulta necesario es
el desarrollo e implantacion de una aplicacion de gestion logistica Unica, otra de gestion
de personal Unica, y comunicadas con el SIDAE para la obtencion de la contabilidad
analitica del Departamento, como se vera mas adelante.

En el penudltimo parrafo de dicho escrito se pone de manifiesto la carencia de

contabilidad analitica en el MDEF al decir:

[L]os responsables de la contabilidad analitica de cada Servicio Presupuestario trataran de conseguir
que los sistemas de gestion que afectan a la informacion de su ambito de responsabilidad estén en
condiciones de aportar datos fiables al Sistema de Contabilidad Analitica (APENDICE 6 del presente
trabajo).

- Los cambios en la organizacion son constantes, simplemente debemos observar
las modificaciones y cambios legislativos de los ultimos afios en lo que a ella concierne,
por citar un ejemplo, el Real Decreto 454/2012, de 5 de marzo, por el que se desarrolla
la estructura orgénica bésica del Ministerio de Defensa ha sido modificado dos veces en
dos afios, derog0 el Real decreto 1287/2010, de 15 de octubre, por el que se desarrolla la

estructura organica basica del Ministerio de Defensa, que a su vez derogd el Real
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decreto 1126/2008, de 4 de julio, por el que se desarrolla la estructura organica bésica
del Ministerio de Defensa. No parece que modificar la organizacién de una empresa
cada dos afos, o menos Ultimamente, proporcione credibilidad a ésta, ni que se hayan
elaborado dichas modificaciones realizando un estudio a fondo y completo de los
cambios, 0 que se haya acometido un proceso de Business Process Reengineering.
Siguiendo el ejemplo puesto por Peter Senge, la rana (el personal), lucha por salir de la
olla. La sensacion que se transmite es la de luchas internas por ocupar parcelas de
poder, y la de ideas ejecutadas sin realizar un estudio previo consistente.

- Del mismo modo, hemos externalizado procesos clave, lo que va en contra de lo
expuesto por la teoria de la Organizacion Celular. En nuestro caso varios de ellos se
ejercen por empresas como ISDEFE, o INDRA. Esta ultima gestiona el cuadro de
mando del Estado Mayor de la Armada, es quien disefia dicho cuadro, y solicita la
informacion y la explicacion de los conceptos que no entienden a la DAE de la Armada.
En el caso de ISDEFE, su implicacion es aun mayor, se encuentran desarrollando
funciones en la Direccién General de Armamento y Material (DGAM), y en la
Direccion General de Infraestructuras (DIGENIN), entre otras Unidades.

- Finalmente, para completar el cuadro anterior, cabe sefialar que la falta de vision
de conjunto, asi como otros factores, nos llevan a que se generen cuellos de botella en
los procesos de gestion econdmica, y mientras una Unidad trabaja a destajo, el personal
de otra Unidad, que incluso puede compartir la misma oficina, se encuentra parado
esperando a que la primera finalice y le entregue el resultado para realizar las funciones
de su parcela. La organizacién celular aboga por preparar mejor al personal para
especializarlo en una funcion, pero que pueda realizar todas las de la célula, evitdndose
asi estos cuellos de botella, y concienciando al personal de que son parte importante de
un todo. Pero para esto debemos cambiar muchas cosas, entre ellas nuestra politica de
personal. Las personas son los pilares de la organizacion, hay que cuidarlas para poder
exigirles, al igual que se cuidan y mantienen los pilares de los viaductos para que
puedan soportar la carga de estos y permitan la circulaciébn de los vehiculos
disminuyendo el tiempo de los trayectos.

2.2. Modelos extraidos del benchmarking, tanto interno como externo.

En el mundo empresarial sucede como en cualquier otro ambito de la vida, si alguien
tiene méas éxito que nosotros, tratamos de fijarnos en él para ver que podemos aprender

y copiarlo, o mejorarlo. Esto es lo que actualmente se conoce como benchmarking, y
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que segun la literatura especializada fue Xerox la primera gran empresa en utilizarlo en
1970.

El benchmarking puede realizarse tanto dentro como fuera de la empresa, es decir, se

pueden comparar secciones, sucursales u otras empresas.

El primer paso consiste en analizar el propio método de trabajo de principio a fin
para poder saber que vamos a comparar, mas tarde se seleccionan los competidores a
estudiar, se eligen los métodos de medicion y las unidades de medida. Finalmente se
retnen los datos, y se analizan los resultados para determinar los errores y la forma de

solucionarlos.

A la hora de aplicar el benchmarking debemos tener en cuenta que imitar algunos
procedimientos de otras empresas puede ser peligroso, ya que las compafiias son
elementos complejos con muchas interrelaciones, y si hablamos de diferentes paises
entra también en juego el componente cultural, aspectos que pueden llevar a la quiebra a

una empresa o a la cumbre a otra.

A la vista de lo expuesto, nuestro primer objetivo es definir el objeto de estudio. Este
debe cumplir una serie de condiciones: ser mensurable, y poder ser aislado en su mayor
parte para evitar, en la medida de lo posible, las influencias de otras zonas de la
organizacion. Por ello hemos fijado como objeto de estudio del benchmarking los
procesos que se desarrollan desde el inicio de un expediente de contratacion hasta su
adjudicacidn. Al iniciar nuestro estudio en el comienzo del expediente (Orden de Inicio)
estamos aislando la organizacién encargada de la gestién econémica de los peticionarios
de materiales y servicios, de los técnicos que redactan los Pliegos de Prescripciones
Técnicas, de los drganos encargados de la determinacion de necesidades, de la
programacion y la planificacion, y de los retrasos debidos a la tramitacién de las
Ordenes de Proceder. Y al limitarlo en la adjudicacion evitamos las injerencias que
pudieran producirse por la demora en la firma del contrato o en la ejecucion del mismo
por culpa del contratista. Evidentemente no queda aislado al cien por cien, ya que
depende de la eficiencia de otros érganos del Departamento como la Intervencién o la
Asesoria Juridica, pero como ya hemos expuesto a lo largo del trabajo todo en la
empresa esta relacionado (pensamiento sistémico), y es practicamente imposible aislar
los procesos para su estudio independiente como proponia el metodo cartesiano. Aln asi

esta delimitacion es suficientemente buena para enfocar nuestro estudio, porque

67



depende en su mayor parte de la organizacion aplicada, porque es posible medir su
eficiencia, como veremos en el punto 2.2.9. de este trabajo, y porque podemos
considerar similar la eficiencia de la Intervencion y la Asesoria Juridica en las diferentes
Unidades

Pasemos pues a detallar la organizacion de algunos 6rganos de contratacion del
Departamento y el de la Asesoria de Administracion y Presupuestos de la Secretaria de
Estado para la Union Europea del Ministerio de Asuntos Exteriores, para poder

contrastar sus diferencias de funcionamiento.

Los 6rganos elegidos han sido seleccionados por su similitud en el tipo y nimero de
contratos que gestionan, es decir, hemos elegido todos los Mandos de Apoyo Logistico
de los Ejércitos (MALE, JAL y MALOG), la Direccion General de Armamento y
Material (DGAM), y la Direccién General de Infraestructuras (DIGENIN). También
hemos incluido la Asesoria de Administracion y Presupuestos de la Secretaria de Estado
para la Union Europea del Ministerio de Asuntos Exteriores, para tener un punto de
vista externo al MDEF, y dos Unidades menos complejas, en cuanto a gestién
econdémica se refiere: la Unidad Militar de Emergencias (UME) y la Guardia Real,
porque pueden aportar datos interesantes sobre el efecto del liderazgo y la organizacion

celular en la comparativa de determinados contratos.

En cada una de estas organizaciones vamos a realizar una clasificacion en la que las

delimitaremos por los siguientes indicadores:
- Volumen de recursos gestionados (VRG). Alto o bajo.

- Tipos de contratos que ejecuta (TCE). Amplio o basico. El primer caso implica que

gestiona mas alla de los abiertos, negociados, y contratos menores.

- Especializacion del personal por procesos (EPP). Polivalente o especializado. El
primer caso implica que todos pueden sustituirse, y el segundo que no pueden

intercambiarse entre los procesos.

- Especializacion del personal por tipo de expediente (EPTE): Alta, media o baja. Si

es alta implica que el personal solo realiza el tipo de contratos que tiene asignados.
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2.2.1. Organizacion de la gestion econémica de la DGAM
El funcionamiento del Area Econdmica de la DGAM*' es el siguiente:

Desde las Subdirecciones Generales de Planificacion y Programas, de Tecnologia e
Innovacion, de Inspeccion y Servicios 0 de Relaciones Internacionales se redacta el
Pliego de Prescripciones Técnicas (PPT) con las necesidades, y se entrega al Area

Econdmica para su adquisicion.

La Seccion de Contabilidad del Area Econdémica emite el documento contable RC, y
lo envia a mecanizar. Esta Seccion cuenta con dos personas: un oficial de Intendencia y

un funcionario.

La Seccion de Contratacion realiza la Orden de Inicio, el Pliego de Clausulas
Administrativas Particulares (PCAP), la aprobacion del gasto, el envio a la Asesoria
Juridica y a la Intervencion, y lo remite a la Mesa de Contratacion para que realice la

propuesta de adjudicacion.

La Seccion de Contratacion cuenta con dos oficiales de Intendencia y tres

funcionarios.

La Mesa de Contratacion redacta la propuesta de adjudicacion, y la remite a la

Seccion de Contratacién que redacta el Acuerdo de Adjudicacion.
La secretaria de la Mesa cuenta con un oficial de intendencia y tres funcionarios.
La Seccion de Contabilidad emite el documento contable AD.

El personal es intercambiable a alto nivel, aunque no al cien por cien. Existen
personas especializadas en algunas tareas que dificilmente pueden realizar otras, y

algunas pocas son totalmente polivalentes.

El total del personal, incluido el Jefe, es de cinco oficiales de Intendencia y siete

funcionarios.

Cabe sefialar que este estudio se realiza sobre el ndcleo central de la DGAM, es
decir, se excluyen de él los expedientes del Instituto Tecnologico «La Marafiosa» (ITM)
y el Centro de Ensayos de Torregorda (CET), ya que estas Unidades cuentan con su

propia organizacién de gestion econémica, y que el ITM se escindié de la DGAM en

" Los datos relativos a la distribucién de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en la DGAM, y corresponden al afio 2011.
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2015 para pasar a depender del Instituto Nacional de Técnica Aeroespacial «Esteban
Terradas» (INTA).

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla 7

VRG TCE EPP EPTE
DGAM ALTO AMPLIO ESPECIALIZADO MEDIA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.2. Organizacion de la gestién econdmica de la DIGENIN

El Area Econdmica de esta Direccion (que recibe el nombre de Seccién Econdmico
Financiera) ha optado por otro tipo de organizacion. *®

Aqui se ha realizado una division por funciones. Por una parte se encuentra la
Seccion dedicada a la gestion econdmica de todos los expedientes relacionados con las
obras, y por otra la que se encarga de todos aquellos que se encuadran dentro del &mbito

de las Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC).

El porqué de esta distribucion se explica por la relativamente reciente absorcion de la
Seccion TIC por esta Direccion, con lo que el personal de cada Seccion ha seguido

realizando la gestion de los expedientes que ya conocia y dominaba.

Todo el personal es polivalente dentro de su Seccion, pero no son intercambiables
entre secciones, y cuentan con dos oficiales de Intendencia y tres funcionarios para la
Seccion de Obras, y con dos oficiales de Intendencia, dos suboficiales y un funcionario

para la Seccion TIC. En total once personas contando el Jefe.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

8 Los datos relativos a la distribucién de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en la DIGENIN, y corresponden al afio 2011.
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Tabla 8

VRG TCE EPP EPTE
DIGENIN ALTO AMPLIO POLIVALENTE ALTA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.3. Organizacion de la gestion econémica del MALE

El Mando de Apoyo Logistico del Ejército de Tierra*® se organiza para la gestion
econdémica en una Jefatura de Asuntos Econdmicos que consta de cuatro Secciones:

Contratacion, Contabilidad, Gestion Econémica y Presupuestos.
El personal se divide de la siguiente manera:
- Seccion de Contratacion: seis oficiales de Intendencia y seis funcionarios.

- Seccién de Contabilidad: dos oficiales de Intendencia, dos suboficiales y cuatro

funcionarios.
- Gestion Econémica: cinco oficiales, dos suboficiales y cuatro funcionarios.
Su funcionamiento es el siguiente:

Las Secciones Técnicas del MALE redactan el Pliego de Prescripciones Técnicas con
las necesidades, la Propuesta de Orden de Inicio, la Propuesta de PCAP vy la solicitud de

RC, y las entregan a la Jefatura de Asuntos Economicos.

La Seccion de Contabilidad del Area Econémica emite el documento contable RC, y

lo envia a mecanizar.

La Seccion de Contratacion realiza la Orden de Inicio, el Pliego de Clausulas
Administrativas Particulares (PCAP), la aprobacion del gasto, el envio a la Asesoria
Juridica y a la Intervencion, y lo remite a la Mesa de Contratacion para su adjudicacion.

La Mesa de Contratacion redacta la propuesta de adjudicacion, y la remite a la

Seccion de Contratacion que redacta el Acuerdo de Adjudicacion.

La Seccion de Contabilidad emite el documento contable AD.

* Los datos relativos a la distribucién de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en el MALE, y corresponden al afio 2011.
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La Seccidn de Gestion Economica se encarga de los pagos, por lo que para nuestro
estudio esta Jefatura cuenta con nueve oficiales de Intendencia, dos suboficiales y diez

funcionarios (incluyendo el Jefe).

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla9

VRG TCE EPP EPTE
MALE ALTO AMPLIO ESPECIALIZADO BAJA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.4. Organizacion de la gestién econdémica de la JAL

La gestion econdmica de la JAL>® se encuadra en la Direccién de Abastecimiento y
Transportes, y bajo la jefatura de un oficial general del Cuerpo de Intendencia se divide
en la Unidad de Gestién Econdémica y la Unidad de Contratacion. La primera cuenta con
cuatro oficiales de Intendencia y tres funcionarios, y la segunda con seis oficiales de
Intendencia y ocho funcionarios. Esto es, su personal total es de diez oficiales y once

funcionarios.

Su funcionamiento es el mismo que el del MALE, salvo que aqui la Unidad de
Gestion Econdmica realiza las funciones que en aquel realizaban las Secciones de

Contabilidad y de Gestion Econdmica, aunque la JAL carece de Caja Pagadora propia.

Una peculiaridad de esta Direccion es que los contratos menores los realiza la

Unidad de Gestion Econdmica.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

% | os datos relativos a la distribucion de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en la JAL, y corresponden al afio 2011.

72



Tabla 10

VRG TCE EPP EPTE
JAL ALTO AMPLIO ESPECIALIZADO BAJA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.5. Organizacion de la gestion econémica del Mando de Apoyo Logistico del
Ejército del Aire (MALOG)

El funcionamiento® de la Unidad de Contratacién y Gestion Econémica (UCOGE)
es igual al planteado en la JAL. La pequefia diferencia que existe entre ambas radica en

su distribucion orgéanica.

La UCOGE distribuye su actividad en las siguientes secciones: la de Contratos de
Infraestructuras, la de Contratos Nacionales, la de Contratos Internacionales, la Mesa de

Contratacion y la Seccion Econémico Administrativa.

En la UCOGE los contratos menores son realizados por la Seccion Econdmico

Administrativa.

De esta Unidad no hemos podido obtener datos de ejecucion, pero consideramos

importante sefialar que las organizaciones son similares en los Ejércitos.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla 11

VRG TCE EPP EPTE
MALOG ALTO AMPLIO ESPECIALIZADO ALTA

Fuente: Elaboracion propia

* | os datos relativos a la distribucién de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en el MALOG, y corresponden al afio 2011.
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2.2.6. Organizacion de la gestion econdmica de la Unidad Militar de Emergencias
(UME)

La UME® organiza su gestién econémica a través de una Seccion de Asuntos
Econdmicos cuyo funcionamiento es similar al de la JAL, aunque en este caso tienen

Caja Pagadora propia, y tramitan Indemnizaciones por Razdn del Servicio (IRS).

Se encuentra dividida en dos Secciones: la de Contratacion que se dedica a los
expedientes mayores, y la de Gestion Econdmica que se encarga de los documentos
contables, los contratos menores, la Caja Pagadora y las Indemnizaciones por Razon del

Servicio.

La Seccion de Contratacion cuenta con tres oficiales de Intendencia, dos
suboficiales, dos cabos y dos funcionarios. Y la Seccién de Gestion Econdmica tiene
dos oficiales de Intendencia, tres suboficiales y un cabo para lo relacionado con
documentos contables y contratos menores; ademas un cabo lleva la Caja pagadora y un
oficial de Intendencia con tres funcionarios se encarga de la subunidad de IRS.

En total para la gestion econdmica que nos ocupa en este estudio cuentan con

dieciséis personas, incluido el Jefe.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla 12

VRG TCE EPP EPTE
UME BAJO BASICO ESPECIALIZADO BAJA

Fuente: Elaboracion propia

%2 |os datos relativos a la distribucién de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en la UME, y corresponden al afio 2011.
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2.2.7. Organizacion de la gestion econdmica de la Guardia Real

Este caso reviste una peculiaridad que le hace acercarse al sistema de organizacion

de la DIGENIN, pero de una forma méas completa.

La Unidad estad compuesta® por un jefe (un oficial del Cuerpo de Intendencia), un
segundo jefe (oficial del Cuerpo de Intendencia), un Oficial de Administracion, dos
Suboficiales y un funcionario, y se encargan de todo el proceso de un expediente de
contratacion, tanto de los documentos contables como de los actos administrativos que
los soportan. Es decir, gestionan el expediente desde que se inicia hasta que se adjudica,

y son polivalentes en este &mbito.
Conforman el equipo de gestion econémica un total de seis personas.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla 13

VRG TCE EPP EPTE
GUARDIA REAL BAJO BASICO POLIVALENTE BAJA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.8. Organizacion de la gestion econdomica de la Vocalia Asesora de
Administracion y Presupuestos de la Secretaria de Estado para la Unién Europea del

Ministerio de Asuntos Exteriores

La Vocalia Asesora tiene rango de Subdireccion General, maneja presupuesto

propio, y se compone de:
- Departamento Econémico Administrativo.
- Departamento Informatico.

- Departamento de Documentacion.

> Los datos relativos a la distribucion de los trabajadores han sido obtenidos por solicitud directa al
personal destinado en la Guardia Real, y corresponden al afio 2011.
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- Departamento de Reprografia.

El Departamento Econémico Administrativo se encarga de la gestion de expedientes
de gasto, contabilidad, elaboracion de documentos contables, presupuestos,... Y consta
de: un Jefe de Servicio encargado de la contabilidad y la Caja Pagadora, para lo cual
dependen de él un cajero y varias unidades de contabilidad; y un Jefe de Servicio de

Contratacion que se encarga de la gestion de los expedientes de contratacion.

El Departamento Econdmico Administrativo cuenta con 24 personas para desarrollar
su trabajo, que estan capacitadas para sustituirse entre ellas. Cada una tiene una funcién
especifica, pero pueden sustituir a sus compafieros en caso de falta, o en caso de
necesidad de ayuda. Es decir son polivalentes®.

En resumen, podemos clasificar su organizacion, segun los indicadores definidos al

comienzo de este apartado, como:

Tabla 14
VRG TCE EPP EPTE
MINISTERIO DE
ASUNTOS
EXTERIORES ALTO AMPLIO POLIVALENTE BAJA

Fuente: Elaboracion propia

2.2.9. Analisis comparativo, cualitativo y cuantitativo, de los modelos alternativos

con la organizacién actual.

Una vez hemos expuesto las diferentes organizaciones de las Unidades que hemos
elegido procedemos a estudiar la eficiencia de éstas, y para ello hemos solicitado de
cada Unidad una serie de datos, referidos al afio 2011, de la porcion de gestion
econdmica que hemos marcado como objeto de nuestro estudio. Los datos solicitados
son: denominacion de los expedientes de contratacion realizados durante el afio 2011,

5 Estos datos han sido extraidos de una entrevista realizada al Vocal Asesor de Administracion y
Presupuestos de la Secretaria de Estado para la Union Europea del Ministerio de Asuntos Exteriores d.
Félix Garrido Lopez.

76



sus fechas de inicio, sus fechas de adjudicacién, los tipos de contratos, los
procedimientos de adjudicacion y sus importes. Hemos recibido dicha informacion de la
DIGENIN, la Guardia Real, la DGAM, la UME, el MALE y la JAL.

El porqué de la eleccion del afio 2011 se debe a que en 2012 se comenzaron a recabar
los datos necesarios y a solicitar las autorizaciones de uso, extremo que en algunos
casos, como el del Ejército del Aire, no se logro. Se pudo haber elegido otra anualidad,
pero la de 2012 tuvo la peculiaridad de la prorroga del presupuesto hasta junio, con lo
que las aplicaciones de gestién no reflejaban los datos necesarios de una forma
fidedigna, al encuadrarse estos dentro del marco de dos presupuestos en el mismo afio, y
no tener capacidad las aplicaciones de gestion econdmica existentes en los distintos
Servicios Presupuestarios de reflejar para un mismo ejercicio dos presupuestos distintos,
por lo que al aprobarse el nuevo se elimind el anterior y se introdujo aquel. Durante el
afio 2012 y 2013 se procedio a la recopilacion y tratamiento de los datos para depurarlos
y poder compararlos, asi como a su estudio. Mas tarde, en 2014 se implantd la
aplicacion informatica de gestion econdémica del Ministerio de Defensa SIDAE en el
Organo Central y el EMAD, con infinidad de problemas, y con una escasez de informes
considerable, extremos que han mejorado algo, pero que se han mantenido durante la
implementacion en los Ejércitos y la Armada en enero de 2015. Por ello la anualidad de
2011 es la Unica de este periodo que nos podia ofrecer unos datos fiables y comparables,
ya que recabar los datos de la anualidad de 2013 solo nos aportaria un retraso en la
elaboracion del estudio, debido a la necesidad de solicitar nuevamente estos datos y las
autorizaciones correspondientes para su uso, extremo este Gltimo complicado y variable

con los cambios de jefatura de las Unidades.

No obstante, con las tablas que nos han suministrado dichos organismos tenemos
suficientes elementos para poder extraer una serie de indicadores de eficiencia. Eso si,
primero debemos trabajar un poco la informacion recibida y darle forma para poder

presentarla de una manera que nos permita realizar los correspondientes célculos.

Lo primero que hemos hecho ha sido agrupar dentro de cada Unidad los expedientes
de contratacion por clases y contarlos, obteniendo asi el volumen total de expedientes

realizados por cada una de ellas.

A su vez, y partiendo de los datos de Fecha de Inicio y Fecha de Adjudicacion,

hemos calculado el tiempo medio por tipo de expediente.

77



De esta manera hemos obtenido los siguientes indicadores:

B. Volumen de expedientes realizados en 2011.

C. Tiempo medio de ejecucién de los expedientes de contratacion.

Estos dos indicadores nos van a clarificar quien ha realizado méas expedientes, y

quien los realiza empleando menos tiempo.

Pero aun podemos extraer unos indicadores méas finos si tenemos en cuenta el
numero de personal con que cuenta cada Unidad. O mejor dicho, si extraemos la
influencia del volumen de personal en la tramitacion de los expedientes. Asi obtenemos

los siguientes indicadores:

D. Numero de expedientes realizados por persona.

E. Tiempo medio de ejecucion de los expedientes de contratacion por persona.

Con estos indicadores obtenemos la informacion de la eficiencia, pero sin la

influencia del volumen de personal con el que cuente cada Unidad.

Que una Unidad realice méas expedientes que otra no quiere decir que su gestion sea
mas eficiente, por lo menos no solo con ese dato. Una Unidad puede realizar 1000
expedientes en un afio y otra realizar 500, y ser mas eficiente la segunda. Esto se explica
si la primera Unidad cuenta con 500 personas y la segunda con 50. En la primera cada

persona realiza dos expedientes al afio, mientras que en la segunda realizan diez.

Lo mismo ocurre con los tiempos medios para realizar los expedientes, mas personal
puede dar como resultado menos tiempo para realizar un expediente, pero no implica

mayor eficiencia.
Tenemos pues tres tipos de indicadores:

- Deeficacia. By C.
- De eficiencia. D.

- Combinado de eficacia y eficiencia. E.

Y mediante el estudio de ellos en conjunto podemos extraer las conclusiones que

necesitamos para establecer la organizacion mas eficiente.

Veamos los resultados que arrojan los diferentes indicadores.
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Tabla 15

(C.M.)

CONTRATO MENOR

PROCEDIMIENTO
ABIERTO

PROCEDIMIENTO
NEGOCIADO S.P.

ADQUISICION
CENTRALIZADA

CONTRATOS DE
EXTRANJERO

A. INDICADORES DE
TIPO DE GUARDIA

ORGANIZACION DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL
VRG ALTO BAJO ALTO BAJO ALTO ALTO
TCE AMPLIO BASICO AMPLIO BASICO AMPLIO AMPLIO
EPP P P E E E E
EPTE ALTA BAJA MEDIA BAJA BAJA BAJA
B. NUM. GUARDIA
EXPEDIENTES DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL
EXPEDIENTES 2011 338 222 1004 301 1235
EXPEDIENTES 2011
(SIN C.M.) 155 79 273 569
CONVENIO 36
ENCOMIENDA DE
GESTION 11

Mayor nimero de expedientes realizados

Menor nimero de expedientes comparando Unicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Menor nimero de expedientes

Fuente: Elaboracion propia55

Mayor nimero de expedientes comparando Gnicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

> Los datos se han obtenido mediante célculos realizados sobre los informes cedidos por las diferentes

Unidades.
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Grafico 7
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Fuente: Elaboracion propia

Se observa que la Jefatura de Apoyo logistico de la Armada es la que mas
expedientes realiza, con bastante diferencia respecto a las demas Unidades, excepto en
lo referente a los Contratos Menores y las Encomiendas de Gestion, en los que figura en

segundo lugar.

Si estudiamos las organizaciones por sus rasgos caracteristicos para establecer que

pardmetros definen a la més eficiente, encontraremos nuestra organizacion ideal.
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Vamos a comparar los graficos basados en la totalidad de los expedientes para tener
una visién general, pero también vamos a visualizar los graficos basados en los
expedientes realizados exceptuando los Contratos Menores para poder comparar
expedientes de similar dificultad, extrayendo los que por su especial tratamiento pueden
llegar a realizarse en el mismo dia. No olvidemos que el Contrato Menor no es mas que
una forma especial de tramitacion de los expedientes de contratacion de pequefio
importe dentro de la Tramitacion Ordinaria, como podemos deducir de la inclusion por
el legislador de este tipo de contratos en el CAPITULO 1: Normas generales, Seccion
12 Expediente de contratacion, Subseccion 1% Tramitacion Ordinaria, del Texto
Refundido de la Ley de Contratos del Sector Publico.
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Grafico 8
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Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar a la vista de los graficos anteriores, nuestra organizacién
mas eficaz en cuanto al nimero de contratos ejecutados seria aquella que gestione un
volumen de recursos alto, con un abanico de tipos de contratos ejecutados amplio, con
el personal especializado por procesos, pero con una especializacion por tipo de
expediente baja.
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El segundo indicador que hemos seleccionado: el tiempo medio utilizado para

adjudicar un expediente, nos arroja los siguientes resultados.

Tabla 16

A. INDICADORES

DE TIPO DE GUARDIA

ORGANIZACION | DIGENIN | REAL DGAM | UME MALE JAL
VRG ALTO BAJO ALTO BAJO ALTO ALTO
TCE AMPLIO [BASICO |AMPLIO |BASICO |AMPLIO |AMPLIO

EPP P P E E E E

EPTE ALTA BAJA MEDIA |BAJA BAJA BAJA
C. TIEMPO MINISTERIO
MEDIO ADJUDIC. GUARDIA ASUNTOS
EXPEDIENTES DIGENIN | REAL DGAM | UME MALE JAL |EXTERIORES
EXPEDIENTES
2011 11,98| 67,48 6,67 52,02
EXPEDIENTES
2011 (SIN C. M.) 13,57 69,84| 50,46 66,68
CONVENIO 46,50
ENCOMIENDA DE
GESTION 53,75 100,67 | 114,36
CONTRATO
MENOR (C.M.) 11,42 20,25 2,93 24,54
PROCEDIMIENTO
ABIERTO 144,00 28,00 81,70 135,00
PROCEDIMIENTO
NEGOCIADO S.P. 3167 72,57| 51,60 86,50 135,00
ADQUISICION
CENTRALIZADA 16,70 29,33 25,47 35,67
CONTRATOS DE
EXTRANJERO 32,20 18,96

Menor tiempo medio

Mayor tiempo medio

Menor tiempo medio comparando Gnicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Mayor tiempo medio comparando Gnicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Fuente: Elaboracién propia®®

% 1hidem
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Grafico 9
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En la tabla observamos que la ejecucién més &gil corresponde a la DIGENIN, y a la
Guardia Real, aunque debemos tener en cuenta que los expedientes gestionados por la

primera son mas complejos que los de la segunda.
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Otro dato significativo es que la gestion de los contratos menores es excesivamente
larga en la JAL, aunque ello es debido a que una vez aprobado el gasto se remiten los
expedientes a los Centros de Control Econémico y de Material (CEM) para que
recepcionen el material o el servicio, y presenten la propuesta de liquidacion, y es en
este momento en el que graban una adjudicacion sui géneris que permite la realizacion
informatica de dicha propuesta de liquidacion. Por tanto la fecha que estamos barajando
como adjudicacion en los contratos menores de la JAL (y quizés de alguna otra
organizacion) es en realidad la fecha de ejecucion del contrato, por lo que se alarga en el
tiempo, e influyen en ella organismos externos a los que estamos limitando en nuestro
estudio. Sin embargo, esto no minora la cantidad de expedientes de este tipo que llegan
a realizar, solo superados por la Unidad Militar de Emergencias (UME) que ademas

tiene la ejecucion mas rapida en lo que a contratos menores se refiere.

También debemos destacar la celeridad en la gestion de los contratos de extranjero
en la JAL, que es mas de cuatro veces inferior al tiempo que necesita la DGAM, y

reduce en mas de una vez y media el tiempo del MALE.

Asimismo nos llama la atencion que, asi como los menores tiempos se encuentran

repartidos entre las distintas Unidades, los mayores tiempos se centran en el MALE.
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Grafico 10
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Fuente: Elaboracion propia

Con este indicador podemos deducir cual seria la organizacion mas eficaz en lo que
respecta a la velocidad de ejecucion de los expedientes de contratacion. Y estas

deducciones nos conducen a:
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- Que las unidades con un Volumen de Recursos Gestionados bajo, que ejecutan
un abanico de tipos de contratos basico, y en las que su personal es polivalente en
cuanto a los procesos, pero con una especializacion por tipo de expediente baja, son las
mas eficaces en cuanto al tiempo de ejecucion de los expedientes.

- Que si Unicamente comparamos las grandes Unidades la conclusién que
obtenemos es que la mayor eficacia la alcanzaria aquella cuyo personal es polivalente
en cuanto a los procesos y con una alta especializacion en cuanto al tipo de expedientes
a realizar.

Debemos tener en cuenta que en las Unidades pequefias tienen una gran influencia
los contratos menores, como podemos observar en los graficos de la derecha. Pero aln
asi debemos valorar la motivacién de su personal a la hora de gestionar estos
expedientes ya que reducen muchisimo su tiempo en comparacion con las grandes
Unidades, quizas por la asimilacion de la tramitacion de los Contratos Menores con los
demas. Podriamos decir que salvo alguna excepcién, en las grandes Unidades se da una
burocratizacion, en el sentido méas despectivo de la palabra, de los Contratos Menores,
al tratar su gestion con la misma divisidn en procesos, actividades y Unidades que los
grandes contratos, convirtiendo un procedimiento de tramitacion excepcional, creado
para no dedicar grandes recursos de personal de las organizaciones en la ejecucion de
estos contratos de escaso importe econémico, en un procedimiento similar al de un

contrato de gran importe..

Hasta este momento hemos visto los resultados que nos muestran los indicadores en
bruto. En principio la JAL ejecuta el mayor nimero de expedientes, pero sus tiempos
medios estan muy repartidos. ;Como podemos explicar esto? Debemos afinar un poco
mas nuestros indicadores introduciendo la variable del personal en nuestros célculos, y
observando los expedientes que realiza cada persona dentro de cada Unidad. Esto es,

debemos estudiar los indicadores D y E

Podemos observar los resultados obtenidos con estos indicadores en nuestra

comparativa.

89



Tabla 17

A. INDICADORES DE

Mayor nimero de expedientes realizados

Menor nimero de expedientes

TIPO DE GUARDIA

ORGANIZACION DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL
VRG ALTO BAJO ALTO BAJO ALTO ALTO
TCE AMPLIO BASICO AMPLIO BASICO AMPLIO AMPLIO
EPP P P E E E E
EPTE ALTA BAJA MEDIA BAJA BAJA BAJA
D. NUM. EXPTES. POR GUARDIA
PERSONA DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL
EXPEDIENTES 2011 30,73 37,00 62,75 14,33
EXPEDIENTES 2011
(SIN C.M.) 14,09 9,67
CONVENIO 0,18
ENCOMIENDA DE
GESTION 1,00
CONTRATO MENOR
(C.™m.) 16,64
PROCEDIMIENTO
ABIERTO 0,73
PROCEDIMIENTO
NEGOCIADO S.P. 9,00
ADQUISICION
CENTRALIZADA 2,73
CONTRATOS DE
EXTRANJERO

Mayor nimero de expedientes comparando Unicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Menor nimero de expedientes comparando Unicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Fuente: Elaboracion propia57

" Ibidem

90




Grafico 11

Expedientes por persona
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Fuente: Elaboracion propia

El resultado que obtenemos nuevamente es que en la JAL el volumen de expedientes
realizados por persona es superior al resto de organismos, excepto en los contratos
menores en los que comparte liderato con la UME (aunque esta es manifiestamente
superior), y en las Encomiendas de Gestion que se encuentran lideradas por la DGAM.
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Grafico 12
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Fuente: Elaboracion propia

En el gréfico 12 podemos observar, si excluimos los contratos menores, cual seria el

perfil de la organizacion mas eficiente. Seria aquella que gestione un alto volumen de

recursos, ejecutando un amplio espectro de contratos, con un personal especializado por

procesos, y con una baja especializacion por tipo de expediente.
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Y ¢qué ocurre con el indicador del tiempo medio empleado por cada persona para

realizar un expediente? Lo podemos ver en la siguiente tabla.

Tabla 18
A. INDICADORES
DE TIPO DE GUARDIA

ORGANIZACIéN DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL
VRG ALTO BAJO ALTO BAJO ALTO ALTO
TCE AMPLIO BASICO AMPLIO | BASICO | AMPLIO | AMPLIO
EPP P P E E E E
EPTE ALTA BAJA MEDIA | BAJA BAJA BAJA

MINISTERIO

E. TIEMPO MEDIO GUARDIA ASUNTOS
POR PERSONA DIGENIN REAL DGAM UME MALE JAL EXTERIORES
EXPEDIENTES
2011 4,37 2,36
EXPEDIENTES
2011 (SIN C.M.) 4,70
CONVENIO 3,24
ENCOMIENDA DE
GESTION 5,20
CONTRATO
MENOR (C.M.) 1,80
PROCEDIMIENTO
ABIERTO 7,64 5,63
PROCEDIMIENTO
NEGOCIADO S.P. 3,93 5,63
ADQUISICION
CENTRALIZADA 1,62
CONTRATOS DE
EXTRANJERO 0,86

Menor tiempo medio
I Mayor tiempo medio
[ Menor tiempo medio comparando tnicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Mayor tiempo medio comparando Unicamente Unidades con Alto VRG y Amplio TCE

Fuente: Elaboracién propia®®

% Ibidem
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Grafico 13
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Como se observa, volvemos a encontrarnos con una disparidad de resultados ¢Para
qué nos puede servir este calculo? Pues en principio es un indicador del grado de
formacion del personal, de su concienciacién con el objetivo de la Unidad, de su
satisfaccion con su entorno de trabajo y de su motivacion. De modo que la DIGENIN, la

UME vy la JAL contarian con el mayor grado en estos aspectos.
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Grafico 14
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De estos gréaficos podemos obtener dos lecturas diferentes, segin tomemos en
consideracion los datos de todas las Unidades o solo los de las grandes.

Si nos centramos en los de las grandes Unidades obtenemos que, teniendo en
consideracion los gréaficos sin Contratos Menores, la Unidad que combina el mejor ratio
de eficacia y eficiencia se caracterizaria por gestionar un volumen alto de recursos,
realizar un amplio abanico de tipos de contratos, tener al personal especializado por

procesos, pero con una baja especializacion por tipo de expediente.

A modo de resumen podemos concluir que con los indicadores B y D obtenemos la
informacion de que organizacion ha conseguido realizar el mayor numero de
expedientes, tanto en bruto como por persona, y este objetivo lo consigue en general la
JAL, si bien matizando los resultados con el indicador A y comparando Unicamente las
Unidades con un VRG Alto y un TCE Amplio, para igualar la comparativa, volvemos a
obtener una primacia de la JAL, solo superada por la DGAM en las Encomiendas de
Gestion. Lo que nos indica que forma de organizarse es la mas idonea y cudl es la

Unidad mejor dimensionada a efectos de realizar la mayor cantidad de trabajo posible.

Sin embargo, los indicadores C y E nos muestran que personal esta mas motivado,
cual estd mejor preparado, en que Unidad se aprecia un mayor liderazgo de sus jefes que
hace que todo su personal interacte conjuntamente y se complemente y ayude, y nos
arrojan una superioridad de la DIGENIN, aunque en el indicador E, cuando lo
limitamos a la comparacion entre las Unidades de Alto VRG y Amplio TCE, sobresale
también la JAL. Esto nos hace concluir que si bien la Polivalencia del personal en los
procesos beneficia la gestion (ver indicador C en el que la superioridad de la DIGENIN
es aplastante), la Alta Especializacion del personal por tipo de expedientes no es
aconsejable, como podemos deducir del estudio del indicador E, donde los tiempos por
persona se disparan en la DIGENIN en el Procedimiento Abierto, y se acercan mucho a
los tiempos de la JAL en el resto de los Procedimientos. Si se especializa excesivamente
al personal, como ocurre en la DIGENIN, dedicando parte exclusivamente a la
realizacion de expedientes de contratacién de obras, y derivados como la electricidad, y
el resto del personal a la ejecucion de los demas expedientes de contratacion, se puede
dar el caso de que una parte del equipo se encuentre parada mientras la otra no dé

abasto. Los cuellos de botella que trata de eludir la teoria de la Organizacién Celular.
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Un calculo interesante resulta de aplicar el tiempo medio de realizacion de los
expedientes de Contratos Menores de la UME (2,93) al resto de Unidades, y calcular su

ratio de Tiempo Medio por Persona en el total de los expedientes.

La JAL ha realizado 666 Contratos Menores y 569 expedientes que no lo son. Para
estos ultimos expedientes ha necesitado 66,68 dias de media para su adjudicacion. Y
contando con un total de 22 personas ha ejecutado 1.235 expedientes de contratacion en
2011. Calculemos su ratio combinado de eficacia y eficiencia contando con el tiempo de

la UME para realizar los Contratos Menores.
E (JAL) = {](666 X 2,93) + (569 X 66,68)]/1.235}/22 = 1,47

Si aplicamos este calculo al resto de Unidades obtendremos:

Tabla 19
DIGENIN G. REAL DGAM UME MALE JAL
E. TIEMPO MEDIO
POR PERSONA 1,91 0,95 5,55 0,42 4,27 1,47

Fuente: Elaboracion propia

Donde podemos ver que si bien la UME mantiene el liderazgo en este ratio, debido a
que la mayoria de sus expedientes son Contratos Menores, La JAL se coloca a la cabeza

de las grandes Unidades.

2.3.

benchmarking

Conclusiones parciales del andlisis de la literatura cientifica y del

Pues bien, tras todo lo expuesto y comparado, podemos extraer las siguientes

conclusiones:

a) Si bien la estructura de la gestion econdmica de las diferentes Unidades es
practicamente igual, salvando pequefias diferencias como en la DIGENIN o en la

Guardia Real, parece que la centralizacion de la JAL es algo mas eficiente que el resto,
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obteniendo un mayor numero de expedientes, tanto en global como por persona. Y si el
ratio de expedientes es mayor en esta Unidad quiere decir que en las demas el personal

tiene un exceso de tiempo ocioso, es decir estan sobredimensionadas.

b) No obstante, a la hora de estudiar la preparacion, motivacion y satisfaccion con
el entorno de trabajo, obtenemos unos resultados diferentes, pues la DIGENIN es mas
répida en la ejecucion de sus expedientes, aunque no conviene olvidar que al centrarnos
en el rendimiento por personas son la DIGENIN vy la JAL las Unidades que obtienen
mejores resultados, con muy poca diferencia entre ambas. La diferencia estriba en una
mejor eficiencia cuando el personal es Polivalente en cuanto a los procesos y con una

especializacion Baja en cuanto al tipo de expedientes a realizar.

Por ello deducimos que la estructura que merece la pena imitar es la de la Jefatura de
Apoyo Logistico de la Armada, pero con las influencias positivas de la Polivalencia del
personal en cuanto a los procesos que, como hemos visto, ha obtenido buenos resultados
en la DIGENIN. Expondremos esta estructura en detalle en el apartado cuarto de este

trabajo, donde iremos dando forma a nuestras conclusiones.

3. LA APLICACION INFORMATICA DE GESTION ECONOMICA UNICA
DEL MINISTERIO DE DEFENSA

Habitualmente se exponen estos trabajos sin pararse a pensar en que los lectores no
tienen porque conocer el amplio abanico de términos que genera la tecnologia, que se

multiplica cada dia, y que consigue que estos se aburran, o pierdan, con la lectura.

Como no es intencion de este trabajo ocultar los resultados tras la terminologia
técnica para darle al mismo un halo de ciencia mistica, sino que se comprenda lo
expuesto en toda su extensién para que pueda ser rebatido, o aplicado en su caso, hemos
decidido realizar un recorrido aclaratorio sobre lo que rodea al proyecto que se pretende

desarrollar, o por lo menos mostrar, para su posterior aplicacion.
3.1.  Sistema de Informacion y Sistema Informatico

Sistema de informacion y sistema informatico son dos términos que parecen iguales,
y que de hecho se suelen usar como sindnimos, pero son muy diferentes. A pesar de la

estrecha relacién que les une, o que les puede unir segln evolucionen.
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Cualquier organizacion, y mas aun cuanto méas grande y compleja es, tiene necesidad
de gestionar informacién, y esta informacidn se convierte en un elemento fundamental

de su funcionamiento, de su desarrollo, de su eficiencia y de su supervivencia.

¢Como se gestiona esa informacion? Pues bien, en principio a través de un Sistema
de Informacion, que posteriormente puede apoyarse 0 generar conocimiento con la

implantacion o el desarrollo de un Sistema Informatico.

Dicho lo anterior, podemos definir Sistema de Informacion como:

[E]l conjunto de elementos integrados e interrelacionados que persiguen el objetivo de capturar,
depurar, almacenar, recuperar, actualizar y tratar datos para proporcionar, distribuir y transmitir
informacién en el lugar y momento en el que sea requerida en la organizacion (Arjonilla y Medina,
2009. pp. 29-30).

Parte fundamental de este sistema es la Orgénica y la definicion de los
procedimientos de trabajo.

¢Qué ocurre cuando la dimension de la empresa alcanza unos limites superiores a los
que puede abarcar una Unica persona? Hay varias opciones, dimensionar la empresa en
una estructura celular muy grande con los problemas (y ventajas) que ello conlleva, v,
en los tiempos que vivimos, adoptar soluciones tecnoldgicas que nos aporten
informacién y conocimiento al tratar los datos procedentes de las diferentes Secciones
de nuestra Empresa, y que ademas de ayudar a los gestores de bajo nivel, aglutinen la
informacion y la traten seguin los parametros definidos para que la Direccion de la
empresa pueda establecer la estrategia a seguir. Esto es, la informatizacion de los
procedimientos de trabajo, o lo que es lo mismo, del Sistema de Informacién. Esto es lo

gue se conoce por Sistema Informatico.
3.2.  Enterprise Resource Planning (ERP)

Un ERP es un sistema de informacion integral que incorpora los procesos operativos

y de negocio. Sus caracteristicas principales son:
- Ser sistemas integrales.
- Ser sistemas modulares.

- Ser sistemas adaptables.
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e  Sistemas integrales:

Porque permiten controlar los diferentes procesos de la empresa entendiendo que
todos los departamentos de ésta se relacionan entre si, es decir, que el resultado de un

proceso es punto de inicio del siguiente, o lo complementa.

Ejemplo: un cliente hace un pedido, lo que genera una orden de venta, desencadena
el proceso de produccion, control de inventario, distribucién del producto, cobro y
movimientos contables. Si la empresa no usa un ERP necesitara tener varios programas
que controlen todos los procesos mencionados, con la desventaja de que al no estar
integrados, la informacion se duplica, crecen los errores por captura de datos o
introduccion de estos, aparte de prestarse a manipulaciones de la informacién, y de

favorecer el desfase de informacion entre secciones.

En nuestro ambito, en el MDEF hasta el afio 2015, el ejemplo seria la puesta a
disposicion de un Ejército de un Recurso por el Servicio Presupuestario 03. La
introduccion de los datos de la ejecucion de dicho Recurso en el Servicio Presupuestario
Donante (en nuestro caso el 03), conlleva la importacion de dichos datos, la supervision
de errores y la correccion de estos. Ademas, debe esperarse a recibir los datos de la
aplicacion de la Subdireccion General de Contabilidad, que a su vez los recibe de la
aplicacion de Gestion Econdmica del Ejército correspondiente. Si se utiliza un ERP esos
datos se gestionarian por un Unico programa y estarian a disposicion de todos los
departamentos implicados en tiempo real, sin errores y siendo introducidos en el sistema

una Unica vez.

No obstante lo anterior, cabe sefialar que la practica de emitir documentos contables
de Reserva de Credito desde un Servicio Presupuestario para que otro acometa un gasto
deberia erradicarse, ya que este procedimiento no es mas que una transferencia de
crédito encubierta, y que desvirtla el presupuesto anual de gastos de los Servicios
Presupuestarios. Esto seria sencillo de evitar contando con una aplicacion Unica, ya que
nos permitiria unificar los procedimientos, evitando las practicas que se desviaran de
una correcta ejecucion de los expedientes de crédito y de gasto. Esta seria otra ventaja

del sistema Unico.
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e  Sistemas modulares:

Una organizaciobn es un conjunto de departamentos que se encuentran
interrelacionados por la informacién que comparten y que se genera a partir de sus

procesos.

Los ERP se encuentran divididos en modulos, los cuales pueden instalarse de
acuerdo con los requerimientos del cliente. Aunque siempre hay que tener en cuenta las

interrelaciones que hay entre ellos.

El ejemplo en nuestro caso seria la creacion de modulos de acceso e introduccion de
datos diferentes para cada usuario: Servicios Presupuestarios, Secciones de
Contabilidad, Secciones de Contratacion, Cajas Pagadoras, Subdireccion General de
Contabilidad, Subdireccion General de Contratacion, Subdireccion General de Gestion

Econdmica y Oficina Presupuestaria.
e  Sistemas adaptables:

Los ERP se adaptan a las particularidades de cada organizacién. Esto se logra por
medio de la configuracion o parametrizacion de los procesos de acuerdo con las salidas

gue se necesitan para cada uno.

Al ser el destinatario de la informacion la Administracion del Estado, el Ministerio
de Defensa), el ERP se adaptara a su casuistica, normas y necesidades.

Entre las ventajas del establecimiento de un ERP se encuentran:

- Permite la toma de decisiones rapidas por el mando con datos constantemente
actualizados al trabajar sobre una Base de Datos Unica.

- Esun sistema totalmente integrado.

- Capacidad de racionalizar los diferentes procesos y flujos de trabajo.

- Capacidad de compartir facilmente los datos a través de los diferentes
departamentos, con la posibilidad de limitar el acceso a aquellos de interés para cada
departamento.

- Mejora de la eficiencia y productividad, derivada de un mejor seguimiento que
ayuda a la prevision.

- Posibilidad de distintos aprovechamientos de los datos por las diferentes
Unidades. Mientras la Subdireccion General de Gestion EconOmica gestiona la
ejecucion del presupuesto, la Subdireccién General de Contabilidad puede obtener una
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contabilidad analitica o de costes, la Subdireccion General de Contratacion puede
obtener los datos necesarios para el Registro Publico de Contratos,... Y todo ello con
los datos constantemente actualizados y al instante.

- Permite la utilizacion racional y efectiva de las herramientas de Business

Intelligence, como los Cuadros de Mando Integral.
Entre sus desventajas:

- Coste elevado.

- El desarrollo es largo y complicado. Su mayor complicacion reside en la
necesaria involucracién de todos los componentes de la empresa. La labor de los
usuarios en el MDEF es fundamental puesto que son ellos los que introducen los datos,
sin los cuales no sirve de nada un ERP, y la labor de los circulos directivos es crucial en
tanto que deben apoyarse para definir los procesos, trabajando conjuntamente y sin
colisionar, y teniendo en cuenta los problemas de los gestores.

- Hay que desarrollarlo a un nivel que aporte valor a todos los usuarios de la
estructura, y que los datos no dependan de decisiones del usuario, sobre todo cuando
este no tiene esa capacidad de decision.

- Necesita un mantenimiento para adaptar los cambios en la legislacion, y en la
organizacion.

- El disefio debe atender las necesidades de los diferentes usuarios (Ejércitos,
Armada, Organo Central y EMAD) para solucionarles sus problemas y facilitarles el
trabajo, no debe ser una aplicacion mas, debe ser la herramienta que facilite la gestion a
todos.

3.3.  Business Intelligence (BI)

Existe cierto parecido entre un ERP y un sistema de Business Intelligence, incluso en

algunos niveles de desarrollo pueden confundirse, pero el Bl va un paso mas alla, aporta

conocimiento a la empresa. En este apartado se aclararan las diferencias entre ambos.

El Business Intelligence (Bl), traducido por Inteligencia de Negocio o Inteligencia
Empresarial viene definido en la Red, en la famosa (aunque peligrosa en su uso, debido

a su libertad de publicacion de contenido sin contrastar) WIKIPEDIA como:
[E]l conjunto de estrategias y aspectos relevantes enfocados a la administracion y creacion de

conocimiento sobre el medio, a través del analisis de los datos existentes en una organizacién o
empresa (http://es.wikipedia.org/wiki/Inteligencia_empresarial, de 12 de abril de 2015).

No es una mala definicidn, pero quizas, para un lego en la materia sirva de poco.
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La definicion de los profesores americanos Davenport y Prusak quizds sea mas

sencilla y aporte més luz. El Business Intelligence (Conocimiento) es:

[UIna mezcla fluida de experiencia estructurada, valores, informacion contextual e internalizacién
experta que proporciona un marco para la evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e
informacioén. En las organizaciones, con frecuencia no solo queda arraigado en documentos o bases de
datos, sino también en las rutinas, procesos, précticas y normas institucionales® (Davenport y Prusak,
1998. P. 5).

Para terminar de aclarar el término podemos afiadir que las herramientas utilizadas
para la gestion del conocimiento suelen estar englobadas en las conocidas como:
Reportings (informes), Cubos OLAP (On-line Analitical Processing o base de datos
multidimensional, consistentes en cuadros de datos de doble entrada, pero que dan
acceso a niveles inferiores de detalle en cada una de dichas entradas, lo que le confiere
el aspecto de tener varias dimensiones, por ello son conocidos como herramientas de
andlisis multidimensional), Dashboard (indicadores en paneles, el de tipo velocimetro o
termometro es uno de los mas habituales), CMI (Cuadros de Mando Integrales, que
consisten en una mezcla de los anteriores, aunque con indicadores - Key Performance
Indicators o KPI en su denominacion inglesa - definidos que hacen que los reportings
aporten la informacion necesaria para la direccion con un solo vistazo), EIS (Executive
Information System, similar al anterior) o DSS (Sistema de Soporte a la Decision,

igualmente similar al anterior).

Quizés la manera més facil de comprender estos términos y lo que significa el

Business Intelligence sea con la siguiente figura:

% En el original en ingles: Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual
information, and expert insight that provides a framework for evaluating and incorporating new
experiences and information. It originates and is applied in the minds of knower. In organizations, it often
becomes embedded not only in documents or repositories but also in organizational routines, processes,
practices, and norms.
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Gréafico 15
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Fuente: Bonilla, Emili, Business Intelligence: Acceso facil y dindmico a la informacion que
realmente importa, Webinar de IT-LATINO.NET, de 17 de febrero de 2011,
http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-
intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-
pentaho-glikview

Podemos observar en ella que la unidad bésica de cualquier sistema de informacion,
y por tanto el sustento de los sistemas informaticos asociados, son los DATOS, sin ellos

o sin su fiabilidad el resto del proceso es indtil.

Con estos Datos podemos realizar una serie de procesos que evolucionan desde el

simple almacenamiento al analisis de estos en su conjunto.
Dentro del almacenaje podemos encontrarnos con:

- El Data Warehouse, o lo que es o mismo una base de datos. Se suele usar para
referirse a la Base de Datos Principal de la Empresa, lo que a nosotros, en este estudio,
nos gustaria que fuera la Base de Datos Unica del MDEF. Empezando primero por el

ambito econdmico, pero sin limitarla definitivamente a esta circunscripcion.

- El Data Mart (es un Data Warehouse pero especifico para un departamento de la

organizacion)
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Los datos almacenados son transformados mediante un proceso denominado Extract
Transform and Load (ETL), por el cual obtenemos los datos de nuestras bases de datos

origen (Data Marts), y los transformamos para incorporarlos en el Data Warehouse.

Una vez hayamos conseguido reunir los datos necesarios y estos sean fiables, con la
ayuda de un ERP u otro sistema, podremos acceder a un nivel superior, el de la
INFORMACION. Esta la podremos obtener con un ERP avanzado que tenga algunas
utilidades de reporting o incluso capacidad de crear un pequefio Dashboard, que trabaje
los datos agrupandolos segun nuestros objetivos (contexto) y las necesidades de
informacion que tengamos segun los niveles o secciones, es decir, nos puede indicar que
ha pasado, que estd pasando, ademéas de concentrar los datos. Ahora bien, incluso el
ERP maés avanzado solo alcanza una pequefia funcionalidad en la emision de estos
informes, si queremos llegar més lejos, crear Cubos OLAP, Cuadros de Mando u otros
informes mas complejos, necesitaremos un software especifico de Business Intelligence.
Y toda esa informacion afiadida al Know-how, al paso del tiempo, a lo que nuestros
sistemas almacenan sobre situaciones parecidas, a las soluciones adoptadas en otras
épocas similares, es lo que convierte los dos peldafios anteriores en CONOCIMIENTO,
pero para esta Ultima fase es imprescindible ayudarse de herramientas puras de Bl, con
funcionalidades especiales para el analisis de la informacion y el estudio de los datos,
proponiendo posibles soluciones, y apoyando asi a la toma de decisiones. En otras
palabras, el Bl nos aportara el analisis, es decir, el por qué pasa, y la prediccion: el qué

pasard, y el escenario o los escenarios futuros.

Segln un webinar®® (conferencia, taller o seminario que se transmite por la web) de
SEMIC, que es una consultora de SAP Business One para PYMES, el objetivo del Bl es
el acceso facil y dinamico a la informacidn que realmente importa. Y la necesidad de su

implantacion y uso viene derivada de la propia evolucion de la empresa.

Aclaremos esta afirmacion, aunque sin extendernos demasiado. En una primera fase
se crea y se pone en funcionamiento la empresa, y al ir creciendo es necesario
centralizar los datos para poder controlar la misma, lo que nos lleva a la implantacion de

un ERP y, con la complejidad de su crecimiento y de las relaciones con su entorno

% Bonilla, Emili, Business Intelligence: Acceso facil y dindmico a la informacién que realmente importa,
Webinar de IT-LATINO.NET, de 17 de febrero de 2011,
http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-
intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-pentaho-
glikview
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(mercado, competencia, costes, legislacion,...) el paso siguiente es el de la implantacion
de una aplicacion de Bl que nos ayude a definir la estrategia, en base a unos
indicadores, al analisis de los histéricos,... ES como el GPS del coche, existen coches
sin él que llegan a sus destinos, pero aquellos que lo utilizan pueden alcanzar sus
destinos sin pararse a preguntar, sin perderse, por la ruta méas rapida, e incluso por la
mas descongestionada, es de gran ayuda para la gestion de una conduccion eficiente. El
Bl nos ayuda a dirigir la empresa y a conseguir los objetivos marcados. O, con los
términos usados en prospectiva, es una herramienta que nos indica los escenarios
posibles o futuribles (entendamos escenario no como algo estéatico, sino como el
conjunto formado por la descripcién de una situacion futura y el encaminamiento 14gico
de sucesos que, partiendo de la situacion actual, nos haran llegar a esa situacion futura;
es una mala traduccion de la palabra francesa scenario cuyo significado es guion) y las

maneras de alcanzar el futurido (futuro preferido).

Haciendo un ejercicio de sintesis y acercandonos mas al terreno operacional, la
necesidad de la implantacion y uso del Bl se puede resumir en las siguientes

observaciones del funcionamiento de las empresas:

- En la actualidad se pierde mas tiempo buscando los datos que analizandolos si

no usamos una aplicacion de BI.

- Las empresas suelen tener muchos origenes de datos diferentes que necesitan ser

analizados de forma conjunta.

- Se puede y debe analizar una misma realidad desde perspectivas diferentes

(ventas, contable,...)

- Existe la necesidad de analizar los histéricos y ver la evolucién de nuestra

empresa.

- Al no encontrarse la informacion accesible, en las empresas se pierde tiempo en
la creacion de tablas de EXCEL o utilidades de otro tipo, para explotar o analizar

informacidn que se utiliza a menudo para la gestion, el seguimiento o el control.

Todo lo anterior puede solventarse con las utilidades incluidas en las aplicaciones de
BI, ya que estas nos aportan:

- Ahorro de tiempo y costes en tareas repetitivas (EXCEL,...)
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- Aportan informacion privilegiada para responder a los problemas del negocio
(siempre gue se definan bien los indicadores y los parametros)

- Herramientas que permiten tomar decisiones estratégicas, tacticas y
operacionales mas efectivas.

- Indicadores para aprender de los errores del pasado, al disponer de datos

histéricos con informacion relevante.

Podemos ver el flujo desde el dato hasta la creacion de conocimiento que nos ayuda a
tomar decisiones, que posteriormente se transforman en acciones, y finalmente en

resultados que realimentan el sistema, en el siguiente grafico.

Gréfico 16

ACCIONES

Fuente: modificacion de un grafico de Bonilla, Emili, Business Intelligence: Acceso facil y
dinamico a la informacion que realmente importa, Webinar de IT-LATINO.NET, de 17 de
febrero de 2011,
http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-
intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-
pentaho-glikview
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Como vemos existe una zona comun en la que tanto los ERP (solo los avanzados)
como las aplicaciones de Bl nos aportan informes similares. Aln asi solo son parecidos
a primera vista, ya que existen diferencias importantes entre los reportings de uno y

otro.

Resumimos las diferencias en la siguiente tabla.

Tabla 20

E.R.P. Bl
Informes Son estaticos Son dindmicos
Gréficos Bastante limitados Amplia variedad
Filtros Estéaticos y locales Mdltiples y globales
Vision de Datos Perspectiva Unica Perspectivas multiples
Dependencia  de  un | Mayor Menor
partner
Retorno de la Inversion | Menor y se da a corto | Mayor y se da a medio
(Rol) plazo plazo

Fuente: Elaboracion propia

Conviene tener en cuenta también que las aplicaciones informéticas de ERP/BI
pueden ser desarrolladas a medida para una organizacion, o bien adquiridas (y
adaptadas si procede) en el mercado. Las aplicaciones que podemos encontrar en el

mercado se pueden clasificar en dos grupos:

a) Propietarios. Oracle, COGNOS, QlikView, Business Objects-SAP, Microsoft
Business Intelligence... Son propiedad de una empresa que vende licencias para poder
hacer uso de su software. Normalmente se complementan con la contratacién de un

partner que realiza las adaptaciones que la empresa necesite.

b) Open source. Pentaho, Jasper Soft y Palo. Es software de cddigo abierto, es
decir, es gratuito, y cualquiera con los conocimientos suficientes puede adaptarlo a su

gusto.

110




3.4. Necesidad de incorporar un ERP/BI para la gestion econdémica en el
Ministerio de Defensa.

Como hemos expuesto en la introduccidn a este trabajo a la hora de explicar la teoria
de las Tres Olas de Toffler, y a lo largo de él en el resumen de la evolucion de las
Teorias del Management, nos encontramos en la era de los sistemas, y una caracteristica
esencial de estos es que el todo no es la suma de las partes como se pensaba desde la
perspectiva Cartesiana, sino que es algo mas, que las relaciones entre ellas también

influyen en el resultado global y hay que tenerlas en cuenta.

Un ejemplo de lo expresado en el parrafo anterior es la construccion de la presa de
Assuan. Dicha presa se construyd para evitar la hambruna producida por los
desbordamientos del Nilo que, si bien fertilizaban las tierras de sus riberas con el limo
depositado al retirarse las aguas, arrasaban las cosechas o provocaban sequias cuando la

alternancia de estas crecidas se escapaba al patrén mas habitual.

En principio, la solucién al problema, estudiado desde el punto de vista de solucionar
las inundaciones y las sequias, es decir, para regular el suministro de agua en la zona,
parece acertada. Pero qué ocurre cuando estudiamos todo el sistema en su conjunto,

cuando contemplamos la influencia de la construccion de la presa en toda la zona.
Las otras consecuencias derivadas de la construccion de la presa fueron®":

- Laquiebra de la industria sardinera egipcia del Mediterraneo, al ser retenido por
la presa el limo.

- Esa misma retencion del limo por la presa ha provocado que las tierras del valle
inferior del Nilo deban ser tratadas con abonos quimicos, para lo cual se han construido
fabricas de fertilizantes que absorben gran parte de la energia eléctrica producida por la
presa.

- Se esperaba regar 800.000 hectareas de tierra, pero la evaporacion del embalse y
los canales de riego debido a la elevada temperatura hace que la cantidad de terreno
regada quede bastante lejos de dicha cifra.

- La enfermedad de la bilharciasis, que acorta la vida a 25 afios, se extendid por
todo el bajo y alto Egipto debido a que las aguas calidas y lentas de los canales de riego
eran el medio ideal para el desarrollo de los caracoles portadores de la enfermedad,

extendiendo sus larvas por todas las zonas a las que llega la irrigacion.

% Torrén Durén, R. (1997). El anélisis de sistemas, ISDEFE, Madrid, pp. 44-46
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De haberse realizado un analisis de sistemas en el que se contemplara la globalidad,
y no solo una parte, probablemente no se habria construido la presa, o se habria
desarrollado otra solucion. Pero para ello los 6rganos de decision deben poseer todos los
datos que afecten a los problemas, no solo una parte de ellos, deben tener en cuenta las
relaciones entre las partes de los sistemas para prever como afecta un cambio en una de
ellas a las deméas. Deben contemplarse los sistemas, y la Gestion Econdmica del
Ministerio de Defensa lo es (todo el Departamento lo es), de una forma holistica, es
decir, global, analizando las aportaciones de cada subsistema y las interrelaciones entre
ellos, asi como su status dentro de otros sistemas que lo engloben, como puede ser el
sistema de informacion de apoyo al planeamiento del SEDEF, u otros por encima de

este.

Como consecuencia es posible que haga falta cambiar el enfoque tradicional de
trabajo de los oOrganos de direccion del Ministerio, debiendo manejar los medios
informéticos, a su nivel, para poder tomar decisiones. No saber leer o escribir te
convierte en analfabeto, esto es una definicibn cominmente asumida en nuestros dias.
El no saber manejar las aplicaciones informaticas basicas que permitan la lectura de la
situacion de la gestion o del estado de la empresa te convierte en analfabeto funcional,
sin embargo esto ultimo todavia no se ha entendido en nuestro ambito empresarial, y

por esto nuestras estructuras dependen de infinidad de asesores.

Por ello, para poder dirigir la gestién econémica de una organizacion del tamafio del
Ministerio de Defensa, la DIGENECO no puede trabajar con datos suministrados a
través de FAX o correo electronico por los Servicios Presupuestarios. Esta falta de
informacidén en tiempo real hace que dicha Direccion no tenga visibilidad ni capacidad
de reaccidn para la gestion eficiente de los recursos del Departamento. Incluso, a nivel
de cada Servicio Presupuestario debe hacerse un esfuerzo para conseguir una fiabilidad
del dato del cien por cien, y para ello debemos desarrollar un Sistema Informatico que
apoye nuestro Sistema de Informacion y que esté basado en datos reales. Es decir,
debemos mirar hacia la consecucién del dato Gnico para evitar incoherencias en la
explotacion de estos, e integrar los sistemas de gestion econdmica con los de personal y
con los de gestion logistica, ya que solo de esta forma conseguiremos minimizar el

impacto del error humano en la carga de los datos.
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Podemos comprobar la veracidad de lo que acabamos de exponer analizando las
cifras de los documentos contables elaborados en el &mbito del Servicio Presupuestario
03 del MDEF.

Dicho Servicio tuvo en 2010 un presupuesto total de 1.559.338 miles de euros, del
cual gastd 1.459.584 miles de euros (93,60 %), en 2011 su presupuesto fue de 1.549.234
miles de euros y el gasto de 1.494.462 miles de euros (96,46%), en 2012 el presupuesto
fue de 2.960.919 miles de euros y el gasto de 2.944.599 miles de euros (99,45%), y en
2013 el presupuesto alcanzo la cifra de 2.079.549 miles de euros y el gasto fue de
2.066.264 miles de euros (99,36%). De conocerse a tiempo la no ejecucion de alguna
parte del presupuesto, la Direccion General puede tomar medidas y acometer la
financiacion de otros gastos como pueden ser los Programas Principales, en los que la
deuda es considerable, o expresandolo mejor, asignarse a la siguiente prioridad

resultante del planeamiento y la programacion.

De su presupuesto, en 2010 repartié en recursos para otros Servicios Presupuestarios
754.763 miles de euros (debe tenerse en cuenta que todo el capital destinado a sufragar
las Operaciones de Mantenimiento de la Paz esta incluido en este presupuesto), de los
que se ejecutaron 749.936 miles de euros. Como vemos 4.827 miles de euros no se
utilizaron, aun habiendo sido solicitados para acometer un gasto concreto. En 2011 el
reparto de recursos fue de 784.139 miles de euros, y se ejecutaron 779.346 miles de
euros, quedando sin aplicar 4.793 miles de euros. En 2012 el reparto fue de 1.302.975
miles de euros, ejecutdndose 1.296.738 miles de euros, quedando como remanente
6.236 miles de euros. Y en 2013 el reparto de recursos alcanzé la cifra de 1.127.622
miles de euros, con un gasto de 1.116.809 miles de euros, y quedando sin ejecutar la
cantidad de 10.814 miles de euros. Este dinero podria haber sido destinado a sufragar
otros gastos si la Direccion hubiera tenido una herramienta fiable que le hubiese
proporcionado una vision de este escenario con la suficiente antelacion, pero una vez
puestos los fondos a disposicion de otros Servicios Presupuestarios ni el Servicio 03

conoce el estado de los documentos emitidos.

Quizas podamos apreciar mejor las dificultades a las que se enfrenta la Direccion
General de Asuntos Econdémicos con los siguientes datos del Servicio Presupuestario
03.
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e Los documentos contables que se grabaron en el SIC® el 31 de diciembre de
2010:
- Un documento AD® por importe de cero euros.

- Un documento AD/%*

por importe de 14.890,03 euros.
- Ciento treinta y seis documentos OK® por importe de 52.077 miles de euros.
- Doscientos quince documentos ADOK®® por importe de 55.366 miles de euros.

e Los documentos contables que se grabaron en el SIC el 31 de diciembre de

- Undocumento AD/ por importe de 23.022,01 euros.

- Ciento ocho documentos OK por importe de 31.380 miles de euros.

- Ciento setenta y cinco documentos ADOK por importe de 40.704 miles de
euros.

e Los documentos contables que se grabaron en el SIC el 31 de diciembre de
2012:

- Un documento RC/®" por importe de 6,00 euros.

- Undocumento ADOK por importe de 7.673,34 euros.

e Los documentos contables que se grabaron en el SIC el 31 de diciembre de

- Veintiséis documentos OK por importe de 3.575 miles de euros.

- Ciento un documentos ADOK por importe de 6.176 miles de euros.

Debemos tener en cuenta que el 31 de diciembre es festivo en el MDEF, y por tanto
no se elaboré ningln documento en esa fecha. Dichos documentos se elaboraron, o
existia intencién de elaborarlos®® el 30 de diciembre; pero al cerrar el perfodo de
grabacion a una determinada hora de dicho dia, la IGAE solicitaba, hasta diciembre de
2011, que los documentos necesarios para el cierre del ejercicio que hubieran quedado
pendientes de enviar se relacionasen por capitulos, y que esta relacion les fuera

comunicada en un formulario predeterminado el primer dia laborable del afio. A partir

%2 El SIC es el Sistema de Informacién Contable de la IGAE con el que se introducen en la corriente
contable del Estado los documentos contables emitidos por los organismos.

% Documento contable de Aprobacién y Compromiso del Gasto.

% Documento contable de anulacién de la Aprobacién y el Compromiso del Gasto.

% Documento contable de Reconocimiento de la Obligacién y Propuesta de Pago.

% Documento contable de Aprobacién del Gasto, Compromiso del Gasto, Reconocimiento de la
Obligacién y Propuesta de Pago.

¢ Documento contable de anulacién de Reserva de Crédito

% La IGAE mantiene abierta una ventana temporal, para la inclusién de documentos contables del
ejercicio cerrado, que suele abarcar al menos los diez primeros dias del mes de enero del nuevo ejercicio.
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de 2012 la citada relacion se ha seguido realizando, pero con un procedimiento diferente

y mucho mas restrictivo.

Gran parte de los documentos citados arriba fueron ejecutados por Servicios
Presupuestarios diferentes del 03, con lo que ni este Servicio conoce su ejecucion hasta
unos dias después de cerrado el ejercicio. Es evidente la nula capacidad de maniobra
que esto permite para la gestion econémica, asi como los trdmites y retrasos que se
ahorrarian si los datos se volcaran en una Base de Datos Unica y esta fuera explotada
por una aplicacion de gestion Gnica. Por lo pronto, la comunicacion interna de los
documentos que se hayan emitido pero no mecanizado el Gltimo dia laborable del afio
no tendria porque hacerse, bastaria con extraer un informe el primer dia del nuevo afio y
remitirlo a la IGAE, con la ventaja de que se daria la cifra exacta de documentos por

capitulos y su importe, no una cifra aproximada como se hace hasta el momento.

También se unificarian criterios, ya que el resultado de los datos anteriores depende
de que se hayan respetado los criterios de grabacion indicados, cosa que como vemaos no
ocurre en el caso del afio 2012 donde, en teoria, no se realizaron practicamente

documentos fuera del plazo, cuando no fue asi.

Si todos los Servicios Presupuestarios volcasen sus datos sobre una Unica Base de
Datos, y realizaran su gestion con una uUnica aplicacion informética, la DIGENECO
tendria acceso a la ejecucion global para observar las sefiales de alerta de una manera
fiable, y podria estudiarlas, llevando a cabo las acciones convenientes para la
realizacion de una gestion econdémica eficiente, aprovechando al méximo los recursos

puestos a su disposicion.

Hasta la fecha las aproximaciones al control de la gestion econdmica se realizan
sobre los datos extraidos del SIC, que solo muestran los relacionados con los
documentos que han sido mecanizados por él, pero no los emitidos por los diferentes
organismos de Defensa que estan pendientes de introduccién en el SIC. Es obvio que
disponer de una aplicacion que aporte esta informacion a la Direccion Economica es
fundamental para anticiparse a los problemas y poder ser mas eficientes en la gestion.

Podriamos conocer la ejecucidn real antes de que se produzca.

Hasta diciembre de 2014, el resultado del seguimiento de la ejecucion sobre el SIC
debia ser contrastado con las aplicaciones informaticas de gestion econdémica del

Ministerio para poder tener una informacion fiable de la ejecucién real. Véase como
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ejemplo, en el apéndice 5, el informe que se emiti6 en noviembre de 2010 para
contrastar la informacion suministrada por el SIC en lo concerniente a la ejecucion del
presupuesto del Servicio Presupuestario 03. La necesidad de emitir la informacion en un
corto margen de tiempo lleva a que el resultado sea un informe sin un formato estandar,
y que tome varios dias elaborarlo cada vez. Se pierde tiempo en una tarea repetitiva que
podria estar parametrizada y que apenas necesitaria unos minutos. Ademas, podemos
comprobar que la informacion suministrada por el SIC es claramente insuficiente para la
gestion econdmica del Departamento, a la luz de la extension del informe que se realizo

para completar la informacion que suministraba esta aplicacion de la IGAE.

La BDU fue el embrién y nucleo mas importante para crear un verdadero ERP del
Ministerio de Defensa donde se recogera toda la informacion Logistica, de Recursos
Humanos y de Gestion Econdmica. Partimos de ella, y vamos ampliando su espectro

hasta que lleguemos a conseguir una gestion integral.

El escenario econdémico actual es un buen ejemplo de la necesidad de una gestion
eficiente de los recursos asignados (atn no siendo el Unico ya que aunque ahora estemos
mas concienciados debemos realizar una gestion eficiente siempre para evitar llegar a
estos extremos), y que nos demanda acciones determinadas para llevar a cabo una
exigente politica econdmica y financiera basada en el ahorro y optimizacion de los
escasos recursos de que disponemos. Es aqui, donde un Sistema de Gestion Econdmica
Unico encuentra un mayor sentido. Tomar las decisiones adecuadas sobre informacion

cierta y unica, hace que los resultados sean mas eficientes.

Como mejor podemos entender lo que hemos expresado es con algunos ejemplos de

lo que sucede actualmente y que es necesario cambiar:

a) Si el Director General de Asuntos Econdmicos del Departamento necesita
conocer la situacion actual de la ejecucion del presupuesto del MDEF, hasta 2014 tenia
que solicitar la informacion a cada Servicio Presupuestario, y posteriormente
consolidarla. Como se puede deducir, la fiabilidad del dato dejaba mucho que desear, y
la consolidacion del conjunto era aun mucho mas deficiente, ya que los intervalos de
tiempo no eran los mismos en cada uno de los bloques de informacién. Actualmente adn

no se dispone de informes utiles para la Direccion, debido a que estos se encuentran en
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desarrollo, al igual que la aplicacion informética, y a que tampoco se han desarrollado
los Cuadros de Mando®.

De esta forma es muy dificil maximizar la eficiencia de la gestion econdémica, al no
poder saber de manera instantanea la situacion de los fondos, ni si se pueden aplicar los
sobrantes de algunas aplicaciones presupuestarias para atender proyectos de mayor
prioridad, y aplicar este conocimiento a la consecucién de los Objetivos de Capacidad
Militar (OCM) determinados por el Jefe de Estado Mayor de la Defensa (JEMAD), al
planeamiento de los recursos financieros y materiales por parte del SEDEF, o al de los
recursos humanos por parte del Subsecretario de Defensa™.

b) Al no estar integrados los sistemas de gestion econémica con los sistemas de
gestion logistica, o con los de personal, no es posible obtener una contabilidad analitica
fiable, puesto que en numerosas ocasiones depende de una persona la imputacion de un
gasto, desconociendo ésta, en la mayoria de los casos, donde hacerlo; y en otros casos
se hace un reparto segin una férmula, tratdndolos como si fueran costes indirectos para
corregir esos errores de imputacion, lo que nos sigue dando una informacion erronea. Si
integramos todos los sistemas, la informacion fluiria de uno a otro modulo de forma
transparente al usuario, minorando la posibilidad de error, y ofreciendo un dato fiable.

En la Armada tienen desarrollada esta conexion de su sistema de gestion logistica
(SIGMA DOS) con el de gestion economica (INTENDENTE MONTOJO), al menos en
parte; asi cuando un usuario solicita un material a través de SIGMA DOS, se graba
automaticamente la Unidad solicitante, y por tanto, al recibir el material, el sistema de
gestion econdmica INTENDENTE MONTOJO obtiene dicho dato del sistema de
gestion logistica, e imputa el gasto a dicha Unidad, con lo que se evita el error humano.

Es maés, de la conferencia del Coronel del Cuerpo de Intendencia de la Armada Juan
de la Herrdn Vidaurrazaga titulada «Contratos Centralizados con entrega directa.
Gestion y Control», impartida el dia 07 de abril de 2011 dentro del «Panel sobre
integracion de Sistemas de Gestion» en el Centro de Estudios Superiores de Intendencia
de la Armada (CESIA), ampliada en el Software AG Process Forum de 2012, se puede
extraer que gracias a la vinculacion del Sistema Logistico de la Armada (SIGMA-DOS)
con el Sistema de Gestion Economica (Intendente Montojo) han podido estudiar el

impacto de la contratacion centralizada, constatando los siguientes resultados:

%9 Cabe sefialar que el presente trabajo se cerré en julio de 2015,
" Orden Ministerial 37/2005, de 30 de marzo, por la que se regula el proceso de Planeamiento de la
Defensa. Boletin Oficial de Defensa, 8 abril de 2005, nim. 68, pp. 3579-3582.
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- Durante 2008 se obtuvo un ahorro de 449 miles de euros en el suministro de
consumibles de informaética, un 22,44%.

- Y durante 2009, el ahorro en el suministro del mismo material ascendio a 597
miles de euros, un 22,34%.

- Los pedidos pasaron de 32.415 en 2008 a 44.780 en 2010.

- Se atendieron las solicitudes de 409 Unidades, y se prevé atender a 1.000.

- Se estima el ahorro en la gestion en que un contrato centralizado ha sustituido a
80 concursos de gestion local, y a infinidad de contratos menores, ahorrando unas 5.000

horas anuales de trabajo administrativo.

Todo ello ha podido ser estudiado al estar vinculadas las aplicaciones de gestion
logistica y la de gestion econdmica en la Armada, lo que les ha permitido desarrollar
unos Cuadros de Mando que arrojan la informacion mostrada y que es de gran utilidad,
por no decir imprescindible, para la gestion eficiente del gasto, ya que de otra manera
trabajamos a ciegas.

Por otra parte, una de las ventajas mas obvias y mas necesarias actualmente seria la
reduccion en el gasto de mantenimiento de las aplicaciones de gestion econémica, ya
que pasariamos de mantener seis a mantener una. Ademas, dicho mantenimiento seria
centralizado, lo que también ahorraria parte de los costes del personal dedicado a su

control.

Y, finalmente, el sistema serviria de puente de enlace para que se aprovecharan las
mejoras propuestas por cada Servicio Presupuestario. Los requerimientos de uno de
ellos pueden ser tiles a los demas, y seria posible implantar soluciones colectivas, o
perfeccionadas colectivamente, a todos los componentes del Ministerio. Esto redundaria
también en una unificacion paulatina de los procesos, por lo menos hasta donde lo
admitan las particularidades de cada Servicio Presupuestario, ya que no debemos
olvidar que por sus caracteristicas propias la Armada, el Ejército de Tierra y el Ejército

del Aire, pueden necesitar procedimientos diferentes para un mismo objetivo.

3.5.  Evolucion historica y situacion actual del Sistema Informatico de Gestidn
Econdmica Unico del Departamento

En este apartado se va a exponer la evolucién del desarrollo del sistema informatico
de gestion econdémica Unico del MDEF, desde sus inicios con los acuerdos alcanzados

con los Ejércitos, la Armada, el Organo Central y el Estado Mayor de la Defensa, la
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posterior creacion de la Base de Datos Unica, y su implementacion final en los
organismos citados.
3.5.1. Inicios. Desde los desarrollos particulares de los Servicios Presupuestarios

hasta el planteamiento de la creacion de un sistema de gestion econémica Unica

El proyecto de desarrollo de un sistema informatico para la gestién econdémica en el
MDEF se remonta, en sus inicios, a una serie de aplicaciones desarrolladas en pequefios
ambitos de los Ejércitos y para solventar problemas puntuales: la aplicacion de
Secciones Econdmicas de la Jefatura de Apoyo Logistico (WINSE) y la aplicacion de
contabilidad financiera (CONTAVIL) en la Armada, el Sistema de Gestion de
Intendencia del Ejército del Aire (SIGIA) y el sistema de gestion del presupuesto del
Ejército de Tierra (INTEX).

Mas tarde, el Organo Central cred la aplicacion GESPRES vy lo implant6 en el
Servicio Presupuestario 01 (Subdireccion General de Servicios Técnicos y Pagadurias),
y poco después lo adoptaron también el Servicio Presupuestario 02 (EMAD) vy el
Servicio Presupuestario 03 (Secretaria de Estado). En el interin de estas implantaciones
la aplicacion WINSE de la Armada evoluciond a la conocida como INTENDENTE
MONTOJO y a una base de datos Unica en su ambito. Asimismo el SIGIA se desarroll6
y paso6 a denominarse SIGEA (Sistema de Gestion Econdmica del Ejército del Aire).
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Grafico 17
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Fuente: Elaboracion conjunta con el Teniente Coronel Agustin Caballero Herndndez-Pizarro

Estos desarrollos mostraron la necesidad de la informacion para la direccion de
cualquier organizacion, ya sea publica o privada. Y esa informacion debe ser
introducida en el sistema desde el usuario mas bajo de la cadena. Asi, aplicando esta
deduccion a la Direccion General de Asuntos Econdmicos del Ministerio de Defensa
(DIGENECO), se inicio el proyecto SIECODEF, a través de un desarrollo basado en
SAP, entre los afios 2001 y 2005, aunque su implantacién no se llevé a cabo por
motivos poco esclarecidos, pero que apuntaban a un cambio de Director con malas
experiencias en las aplicaciones bajo entorno SAP aplicadas a la Administracion
Publica. Seguramente no fue este el unico motivo, ya que una implantacion de este tipo
conlleva una gran implicacion por parte del personal, y unos cambios organicos bastante

drésticos.

Cabe sefialar que el intento de implantacion del SIECODEF llevé cuatro afios.
Cuatro afos de trabajo de una gran cantidad de personal, asi como de desembolsos de
dinero pablico que no sirvieron para nada, 0 mejor dicho, sirvieron para muy poco, ya

que de todo lo que se hace queda siempre un poso.

En la época en la que se desarrollé el SIECODEF, por poner un ejemplo, en la

Jefatura del Apoyo Logistico de la Armada, la existencia del proyecto era desconocida
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por la casi totalidad de los miembros implicados en la gestion econdémica. Extrafio, si
queremos aprovechar la experiencia de quienes generan el mayor volumen en cuanto a
gestion contable, contractual, y de seguimiento de la ejecucion presupuestaria en la
Armada (cualitativamente hablando), y que se habrian visto totalmente implicados en

esta nueva implantacién de haberse llevado a cabo.

Con esto se intenta sefialar que en un proyecto de esta envergadura la comunicacién
es fundamental, del mismo modo que lo es la retroalimentacion de las experiencias de
los usuarios finales, lo que se conoce como lecciones aprendidas. Lo veremos mas

adelante.

Desde el desmantelamiento del proyecto SIECODEF hasta, aproximadamente,
octubre de 2008, los diferentes Servicios Presupuestarios siguieron contratando sus
propios desarrollos, y sus correspondientes mantenimientos, de modo que cada uno
tenia acceso exclusivo a sus datos, sin posibilidad de intercambio entre ellos, ni con las
instancias superiores, ni de compatibilidad entre los sistemas. Y, préacticamente, asi
seguimos a la fecha de cierre del presente trabajo, en junio de 2015, aunque con alguna
mejora gracias al desarrollo de la Base de Datos Unica (BDU), y a la implantacion de la
aplicacion de gestion econdémica SIDAE realizada el 01 de enero de 2014 en los
Servicios Presupuestarios 01, 02 y 03, Organo Central y EMAD, y el 01 de enero de
2015 en los Servicios Presupuestarios 12, 17 y 22, Ejército de Tierra, Armada y Ejército
del Aire, de cuyo estado, impacto y desarrollo se hablard mas adelante. La situacion,
hasta octubre de 2008, en cuanto a aplicaciones informéticas de gestion econémica se

refiere era la siguiente:
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Tabla 21

SERVICIO ORGANISMO APLICACION EMPRESA EMPRESA
PRESUPUESTARIO INFORMATICA DESARROLLADORA DESARROLLADORA
01 SUB. G. SERV.

ECONOMICOS | ~esprEs SOFTWARE
Y , INGENIEROS
PAGADURIAS
02 EMAD GESPRES SOFTWARE
INGENIEROS
03 SEDEF GESPRES SOFTWARE
INGENIEROS
12 EJERCITO DE INTEX SOFTWARE AG SLI
TIERRA
17 ARMADA INTENDENTE SOFTWARE
MONTOJO INGENIEROS
22 EJERCITO DEL SIGEA SLI

AIRE

Fuente: Elaboracion propia

3.5.2. Segunda ola. Desde el planteamiento del proyecto de aplicacion de gestion

econémica Unica hasta la creacion de la Base de Datos Unica

El proyecto volvid a retomarse en el afio 2008. Primero a través de unos contactos

que se podrian calificar de discretos. Y, mas tarde, en octubre de dicho afio con una

reunion de los Subdirectores Generales de la DIGENECO vy los Directores de Asuntos

Econémicos de los Ejércitos (DAE’s), que tuvo lugar en el Viso del Marques, en la que

se planted un proyecto para la explotacion de la informacion econémica del Ministerio

en forma de Cuadros de Mando, y que termind desembocando en algo mas ambicioso

En la citada reunion se presentdé y puso en comun un documento, cuyos puntos

principales fueron:
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a) Laimplantacion del SIECODEF (que seria denominado SIDAE en este segundo
intento), es un proyecto necesario, que agilizaria la gestion, y permitiria una vision
global y constantemente actualizada de los datos de gestion del presupuesto del MDEF,
ademas de aportar posibles funcionalidades extras como la contabilidad analitica, la
integracion con la Plataforma de Contratacion del Estado, el Registro Publico de

Contratos, ...

b) En un principio se optimiza la forma de trabajar y la obtencién de datos para la
Direccion. En unos afios se llegaria a reducir el nimero de aplicaciones informaticas
que funcionan en el &mbito de la DIGENECO (GESOPRE, GESPRES, TELCON, IRS,
INTENDENTE MONTOIJO, SIGEA,...), que se transformarian en modulos de
explotacion de una Unica aplicacion, con el correspondiente ahorro en mantenimiento y

desarrollo, no solo en coste monetario, sino en tiempo y calidad.

c) Otro apartado fundamental es la integracion de los sistemas logisticos con los de
gestion econdmica, ya que al formar ambos parte de un todo, la unioén de sus datos nos
permitira el desarrollo de una contabilidad analitica exenta de los errores propios de la
distribucion manual de los costes y, ademas nos permitira igualmente iniciar un control

de inventario automatizado.

d) Uno de los puntos cruciales es el de la definicién previa de los mddulos que va a
utilizar cada usuario, para ver el alcance de los datos que necesita ver y cuales no
necesita ver. Para ello, la opcion de atomizar los procesos parece la mas acertada, ya
que se desmenuzan las tareas y dependiendo del perfil de cada usuario se le activaran

unas u otras.

e) Hay que definir previamente y desde el ambito de Defensa (no de la empresa
desarrolladora), tanto la informacién que puede ver cada usuario, como los
procedimientos, los indicadores de los Cuadros de Mando y los propios Cuadros de

Mando. Las empresas desarrolladoras podran, y deberan, asesorar.

f) La informacion del servidor debe ser de acceso restringido al personal que se
autorice, no debe darse acceso a empresas externas via INTERNET (ni tan siquiera a las
desarrolladoras), esto es, los mantenimientos deben realizarse en la sede del Ministerio
y por personal autorizado. La aplicacion debe desarrollarse dentro de la INTRANET, y
en caso de necesitar acceso externo, este debe ser muy restrictivo y con muchas

seguridades, debido a la importancia de los datos que se gestionan.
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g) Hay que crear un érgano que dirija/centralice esta implantacion y que sea el
unico interlocutor con la empresa desarrolladora. En caso contrario habria demasiadas
fuentes de inputs, lo que lleva, por experiencia, a pedir modificaciones innecesarias, a
veces equivocadas, y que generan malestar entre los distintos usuarios, y a dar pié a que
la empresa desarrolle el software a su manera e interés, escudandose para introducir una
modificacion que les pueda interesar para futuros desarrollos, en que ha sido solicitado

por cualquier seccion del Ministerio.

Es conveniente ademas que el 6rgano esté formado por personas dedicadas en
exclusiva a este proyecto, porque si se forma como grupo de trabajo se obliga al
personal asignado a cargar con una tarea extra que deben compaginar con las
responsabilidades de sus destinos, que probablemente y por el volumen de trabajo que
les generaria no les motive; y que dicho grupo de trabajo se activaria Gnicamente de

reunion en reunién, con lo que se alargaria el plazo de ejecucion del proyecto.

Asimismo, seria conveniente nombrar un responsable de cada organismo

implicado para que defina los datos que necesita.

h) Debido a la entidad del proyecto, la propiedad intelectual del software
desarrollado debe ser del Ministerio de Defensa, al igual que ocurre con las aplicaciones
de gestion actuales. El desarrollador debe entregar al finalizar el codigo fuente.

i) Aparte de los informes y Cuadros de Mando Integral (CMI) que se propone
crear, debe contemplarse la posibilidad de generar informes particularizados para
usuarios avanzados (ejemplo: Cristal Report,...), asi como la posibilidad de exportar los

informes a otras aplicaciones como EXCEL.

j) La forma de adjudicacién segun el articulo 138 del Texto Refundido de la Ley
de Contratos del Sector Publico (TRLCSP) podria ser: abierto, restringido, negociado

con y sin publicidad, dialogo competitivo y adjudicacién directa.

El dialogo competitivo solo puede utilizarse en el caso de contratos particularmente
complejos, cuando el 6rgano de contratacion considere que el uso del procedimiento
abierto o el del restringido no permite una adecuada adjudicacion del contrato,
considerando que un contrato es particularmente complejo cuando el 6rgano de
contratacion no se encuentre objetivamente capacitado para definir, los medios técnicos
aptos para satisfacer sus necesidades u objetivos, o para determinar la cobertura juridica

o financiera de un proyecto, extremos que no se dan en nuestro caso.
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La adjudicacion directa es un procedimiento excepcional que limita el importe del

expediente a 18.000,00 euros, lo que también lo excluye.

El procedimiento abierto y el negociado con publicidad, aportan competencia y por
tanto ahorro al Estado, pero en el caso que nos ocupa puede perderse la ventaja de
contar con el personal que hasta el momento ha estado desarrollando todos los sistemas
de gestion econémica del MDEF, y obligarnos a tutelar a nuevo personal que no conoce
la estructura organizativa del Departamento, ni el funcionamiento de la gestion
econdémica, contractual, contable y presupuestaria de la Administracion General del
Estado, lo que se traduciria, como minimo, en un incremento del coste del desarrollo ya
que se aplicarian recursos de personal del Ministerio para cubrir las deficiencias
indicadas, o incluso en el fracaso del proyecto de creacion de la aplicacion informatica
unica por la negativa del personal del Departamento a realizar la labor para la que ha

sido contratada una empresa.

Por lo anterior, y por exclusion, el procedimiento méas adecuado es el negociado sin
publicidad por razones técnicas o artisticas conforme al articulo 170 d) del TRLCSP, ya
que seria aconsejable que los actuales desarrolladores de los softwares de gestion
econdmica y logistica, en el ambito del MDEF, formaran una Unién Temporal de
Empresas (UTE) para aprovechar los desarrollos de los sistemas vigentes y el Know-

how de dichas empresas y sus trabajadores.

Se afiade un esquema de lo que se puede llegar a conseguir cuando el sistema esté

terminado, y a continuacion se da una breve explicacion de dicho esquema.
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Grafico 18
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Los nimeros de los recuadros naranjas del grafico 18 indican las relaciones entre los
diversos organismos y sistemas. La explicacion de cada una de ellas se detalla a

continuacion.

1. La Sub. General de Servicios Econdmicos y Pagadurias, los Ejércitos, la Armada,
el EMAD, y la Unidad Econémico Administrativa de la SUBGECO (como conjunto de
Unidades):

Introducen los datos econémicos, contables y presupuestarios de su gestion en la
Base de Datos Unica a través de sus modulos, y extraen del sistema la informacion

necesaria para el apoyo a su gestion.
2. La Sub. General de Contabilidad:

Dicta las normas que debe seguir la aplicacion informatica en el ambito del gasto,
captura los documentos contables realizados por los gestores, los mecaniza y los graba
en el sistema con su nimero de operacion (como hasta el momento o mediante un

servicio Web, pero automatizando el proceso, y sin necesidad de usar dispositivos de
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almacenamiento externos), centraliza la gestion de los datos de los terceros, traspasa los
documentos contables de la anualidad cerrada a la nueva mediante un fichero del SIC
sin carga manual, centraliza la entrada y distribucion de las facturas electronicas
procedentes del Punto General de Entrada de Facturas Electronicas, o de los Registros

mientras el Punto General no se encuentre desarrollado, etc.

Extrae la informacién necesaria para el calculo de los costes, para la elaboracion de
las contabilidades analitica y financiera, para el envio de las imagenes soporte de los

documentos contables a la 1.G.A.E., para el control de los ingresos al Tesoro,...
3. La Sub. General de Contratacion:

Dicta las normas que debe seguir la aplicacion informatica en su &mbito’*, introduce

los datos de gestion de 6rdenes de proceder,...

Extrae los informes necesarios para su gestion, como la informacion necesaria para

su remision al Registro Pablico de Contratos.
4. La Oficina Presupuestaria:

Dicta las normas que debe seguir la aplicacién informatica en su &mbito, introduce
los presupuestos anuales, tramita las transferencias, las generaciones de crédito, las

ampliaciones,...

Extrae la informacién necesaria para la gestion de los proyectos de inversién, para la

confeccion del presupuesto, y cualquier otra en su ambito.
5. La SUBGECO:

Dicta las normas que debe seguir la aplicacion informatica en su ambito, introduce
los datos de los contratos realizados por la Junta de Contratacion, entre ellos los

Acuerdos Marco,...

Extrae la informacion necesaria para evaluar el estado de la gestion econémica y
poder tomar decisiones para evitar posibles desviaciones presupuestarias, y para realizar
una adecuada asignacion de sus recursos, aun cuando esto sea una mala praxis ya que
deberian realizarse transferencias de crédito, pero esta practica se realiza incluso con el

beneplacito de la IGAE en el caso de las operaciones de mantenimiento de la paz, o en

™ Conforme a lo indicado en el apartado 1 de este trabajo al citar las funciones de las Subdirecciones
Generales de la DIGENECO, de acuerdo con el Real Decreto 454/2012, de 5 de mayo, por el que se
desarrolla la estructura organica basica del Ministerio de Defensa.
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el contrato centralizado de energia eléctrica, por lo que, cuando menos debemos
proporcionar transparencia y control a través de nuestra aplicacion de gestion, para que
el reparto del presupuesto se ajuste a las necesidades y no se convierta en una utilidad

para facilitar el amiguismo.

6. Cada Subdireccion informara al DIGENECO sobre todo lo relacionado con su
ambito de competencias.

Con el acuerdo sobre esta declaracion de intenciones se dio el primer paso hacia el
desarrollo del nuevo SIECODEF.

El 13 de marzo de 2009 se public en el Boletin Oficial de Defensa (BOD) la
Instruccion 8/2009, de 9 de marzo, del Secretario de Estado de Defensa (SEDEF), por la
que se aprobaba el Programa Permanente de Eficiencia y Economia de Gasto del
Ministerio de Defensa (PPEEG), figurando en su apartado Séptimo la definicion del
proyecto comun de elaboracion de un nuevo sistema informéatico de direccién y
administracion econdmica (SIDAE), estableciendo las responsabilidades de las
diferentes Direcciones Generales, y fijando como plazo para la plena operatividad del
sistema tres afios desde la entrada en vigor de la mencionada Instruccion. Sin embargo,
se ha iniciado la implantacién de la primera fase el 1 de enero de 2014. Sin entrar en la
valoracion de en qué estado de desarrollo se ha implantado, el retraso es considerable.

Es aln mas curioso que la determinacion del plazo de puesta en funcionamiento no
surgié del ambito del personal dedicado al estudio del proyecto, y se desconoce la
herramienta utilizada para su calculo, aunque pueden hacerse ciertas deducciones sobre
como se establecid dicho plazo a la vista de la presentacion realizada por la empresa
SLI en la mencionada reunién celebrada en el Viso del Marqués. El cuadro siguiente,

extraido de dicha presentacion es bastante indicativo.
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Grafico 19
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Fuente: Presentacion realizada por la empresa SLI al Ministerio de Defensa en el Viso del
Marqués en 2008.

Como vemos el plazo marcado por la empresa para el desarrollo y puesta en
produccion del Sistema es de tres afios, y apuntando a una continuacion a partir del
cuarto afio. Esta deduccion es simplemente una suposicion, pero se sustenta en una base

bastante solida.

En base a la Instruccion del Secretario de Estado de Defensa, el Director General de
Asuntos Econémicos del Ministerio, d. Mariano Rojo Pérez acordd el 29 de junio de
2009 la constitucion, de un grupo trabajo para la contratacion del sistema informatico de
administracion y direccion econémica del Ministerio de Defensa, bajo la direccion del
Subdirector General de Gestion Economica (SUBGECO), y contando con
representantes de las Direcciones de Asuntos Econémicos del Ejército de Tierra, de la
Armada y del Ejército del Aire, de la Jefatura de Administracion Econémica del Estado
Mayor de la Defensa, de la Subdireccion General de Servicios Econémicos y
Pagadurias, de la Subdireccién General de Servicios Técnicos y Telecomunicaciones’?,
de la Subdireccion General de Gestion Econémica y de la DIGENECO.

2 El R.D. 1287/2010, de 15 de octubre, por el que se desarrolla la estructura organica basica del
Ministerio de Defensa, cambié su denominacion por la de Subdireccién General de Tecnologias de la
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El Grupo de Trabajo se constituyo el 9 de julio de 2009, en reunidn presidida por el
SUBGECO. En ella se acordd la contratacion del desarrollo de una Base de Datos
Unica, que aglutinara todos los datos de las Bases de Datos explotadas individualmente
por los sistemas de gestiébn economica de los Servicios Presupuestarios del MDEF.
Considerandose que el procedimiento méas adecuado era el negociado sin publicidad por
razones técnicas (articulo 154.d de la Ley de Contratos del Sector Publico, vigente en
aquella época), con una UTE formada por las actuales compafiias desarrolladoras y
mantenedoras de los Sistemas de Gestién Econdmica de los Servicios Presupuestarios

del Ministerio, porque:

- Era necesario seguir desarrollando las aplicaciones informaticas particulares e ir

adaptando la Base de Datos Unica (BDU) a dichos cambios,

- El know-how de las empresas que actualmente desarrollan los programas
informaticos es muy vasto, y seria muy dificil conseguir que una empresa nueva

adquiriese los conocimientos necesarios con la suficiente rapidez,

- Al ser dichas empresas Unicamente tres, Software Ingenieros, Software AG y

SL1I, no es dificil que trabajen unidas y colaboren.

La Subdireccién General de Servicios Técnicos y Telecomunicaciones” indicé que
la base de datos (BDU) deberia desarrollarse en entorno ORACLE, y que los Cuadros

de Mando Integral (CMI) se implementarian usando la herramienta COGNOS de IBM.

¢Quiere esto decir que SAP no hubiera sido una buena Opcion para la gestién
econdmica integrada? Nada més lejos de la realidad, simplemente significa que en su
momento, durante el desarrollo del SIECODEF, no tuvo el apoyo necesario, 0 que su
implantacion tiene algunos inconvenientes que la convierten en una solucion dificil de
aplicar’®. No obstante, tras el fracaso del SIECODEF los Servicios Presupuestarios de
Defensa llevaron a cabo una labor de actualizacién y desarrollo de sus Sistemas en la
linea pretendida por este, aunque en el &mbito de sus competencias administrativas,
iniciando el camino hacia lo que pretende ser un Sistema Integral de Gestion

Econdmica.

Informacion y Comunicaciones. Denominacion que se mantiene en el R.D. 454/2012, de 5 de marzo, que
derogé el anterior.

" Ibidem.

" Ver APENDICE 1
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Como hemos visto, desde octubre de 2008 al 29 de junio de 2009, el proyecto estuvo
estancado. Esto fue debido a diferencias internas en cuanto a la forma de desarrollo, a la
eleccion del sistema a adquirir,... Se cumple aqui, como no podia ser menos la Ley de
Inercia de Newton, segun la cual todo cuerpo continla en estado de reposo a menos que
una fuerza actle sobre €él. En nuestro caso la fuerza la aplicé el por entonces Subdirector
General de Gestion Economica, d. Juan M. Torrente Sanchez, quien a la vista de la
imposibilidad de llegar a un acuerdo viable con el resto de las Subdirecciones Generales
de la DIGENECO que permitiera reactivar el proyecto, teniendo el consentimiento de
los DAE’s de los Ejércitos y sus homoélogos en los demas Servicios Presupuestarios, y
en virtud de las funciones que le otorgaba el Real Decreto 1126/2008, de 4 de julio, por
el que se desarrollaba la estructura organica basica del Ministerio de Defensa, en su
articulo 5 apartado 2.b, ordend la contratacion del desarrollo de la Base de Datos Unica
del Ministerio en el ambito exclusivo de la Gestion Econdmica. Dicho expediente de
contratacion se inicio el 6 de agosto de 20009.

En septiembre de 2009, la Subdireccion General de Contratacion del Ministerio de
Defensa, que tenia que emitir su informe sobre la Propuesta de Orden de Proceder del
expediente de contratacion, remiti6 una Nota Interna a la Subdireccion General de
Gestion Economica en la que solicitaba la modificacion del expediente porque
consideraban que deberian incluirse en él todas las aplicaciones asociadas a la gestion
de la contratacién, a la de la Oficina Presupuestaria y a la de la Subdireccion General de
Contabilidad. Basaban esta solicitud en la creencia de que la estructura de la base de
datos del Registro de Contratos seria la columna vertebral de la Base de Datos Unica, y
por ello solicitaban la creacion de un grupo de trabajo que contara con personal de todas
las Subdirecciones Generales de DIGENECO™.

Dicha nota fue contestada el 18 de septiembre, aclarando que el objeto del
expediente en cuestion era, exclusivamente, la contratacion del desarrollo de una Base
de Datos Unica que aglutinara todos los datos de las Bases explotadas individualmente

por los Sistemas de Gestion Econdmica de los Servicios Presupuestarios del Ministerio.

®\/er APENDICE 2.
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Asimismo, se indicaba que ya se habia constituido un grupo de trabajo para atender
el desarrollo del expediente, y que no se consideraba que la estructura de la base de

datos del Registro de Contratos fuera la Columna vertebral de la BDU™.

Finalmente, la Orden de Proceder del expediente fue autorizada el 23 de septiembre,
adjudicandose el contrato a la UTE compuesta por las empresas: SLI, Software
Ingenieros y Software AG, con NIF U85786317. Firmandose el contrato el 4 de

noviembre de 2009.

El servicio tenia como fecha limite de entrega el 31 de diciembre de 2010, y un coste
de 1.800 miles de euros (IVA incluido).

En la siguiente figura podemos ver el cronograma del proyecto.

Gréfico 20

FASIES DEEL PROYECTO
2040

Enero Diciembre

DISENO PROCESOS DE CARGA

Fuente: Diagrama extraido de una presentacion del las empresas constituidas en UTE para
desarrollar el proyecto.

76 \/er APENDICE 3.
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El grupo de trabajo se reunid con la frecuencia necesaria para el seguimiento del
expediente, cabiendo resaltar la del dia 3 de febrero de 2010, en la que se solicitaba la
autorizacion de los diferentes Servicios Presupuestarios para la obtencion de la
informacidn de sus sistemas de Gestion Econdmica, para la prueba de los procesos de

carga de datos. Dicha autorizacion fue concedida por todos ellos.

También se solicitd en esta reunion la remision de los indicadores de los Cuadros de

Mando, por parte de cada organismo.

El 4 de diciembre de 2009, y a solicitud de las Subdirecciones Generales de
Contratacion y Contabilidad, y de la Oficina Presupuestaria, se incluy6 un representante
de cada una de ellas en el grupo de trabajo, toda vez que el desarrollo de la BDU era el
primer paso para la creacion de la aplicacion de gestion econdémica SIDAE, y dichas

Subdirecciones debian participar en todo el proceso.

Desde el mes de abril, hasta principios de julio de 2010 se celebraron encuentros con
las empresas, y reuniones con el grupo de trabajo, en las que se realizaba el seguimiento
de la ejecucidn, a la vez que se analizaba la futura continuidad del proyecto para que

este no tuviera interrupciones en su desarrollo.

Debemaos tener en cuenta que, una vez finalizado el contrato de desarrollo de la BDU
nos encontrariamos en la situacion que se refleja en el grafico 21. Donde tenemos seis
interfaces y seis Sistemas Particulares o Lineas de Negocio (LN): Intendente Montojo
(LN1), SIGEA (LN2), INTEX (LN3), GESPRES SERVICIO PRESUPUESTARIO 01
(LN4), GESPRES SERVICIO PRESUPUESTARIO 02 (LN5) Y GESPRES SERVICIO
PRESUPUESTARIO 03 (LN6), que vuelcan los datos de su gestion en seis bases de
datos independientes, y que a través de unos nuevos procesos disefiados al efecto (LN1’,
LN2’, LN3’, LN4’, LN5’ y LN6’) se transfieren a la BDU del MDEF, y son explotados
por medio de un modulo nuevo (LN’) para obtener los Cuadros de Mando Integrales

que haran mas facil y efectiva la gestion economica.
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Gréafico 21

&0 8
&0 8
50 8
&0 S

Fuente: Elaboracidon propia

Viendo la situacion reflejada en el grafico 21, salta a la vista que el proceso solo esta
iniciado. Se puede observar que se ha realizado un avance en cuanto a la gestion de los
datos a nivel de Direccién General (siempre que los indicadores estuvieran bien
definidos, y que el personal a nivel directivo supiera utilizar los Cuadros de Mando
Integrales, extremos que no se dan en este caso), pero también que hemos incrementado
los costes, que hay que contrastar constantemente los datos de la BDU con los de las
diferentes Bases de Datos Particulares para evitar incongruencias, etc. Por ello se
considerd necesaria una segunda fase del proyecto cuyo principal objetivo fuera la
integracion de los diferentes Sistemas de Gestion Econdmica del Ministerio, respetando

siempre las funcionalidades que dichos Sistemas aportaban a sus usuarios.

Con estas premisas se plantearon dos vias para acometer el trabajo, que fueron
presentadas por el SUBGECO el 7 de julio:

- Alternativa 1.

Esta se desarrollaria en dos etapas:
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a) Una primera etapa en la que se eliminarian las Bases de Datos Particulares de los
Servicios Presupuestarios, y sus Sistemas de Gestion (LN1°, LN2°, LN3’, LN4’, LN5’ y
LNG6’) volcarian la informacion directamente en la BDU. Su representacion gréafica la

podemos observar en el grafico 22.

Gréfico 22

Fuente: Elaboracién propia

b) Y una segunda etapa, en la que los Sistemas de Gestion Particulares de los
Servicios Presupuestarios evolucionarian a un Sistema Unico (LN), respetando las
funcionalidades de dichos Sistemas, y llegando incluso, en la medida de lo posible, a
mantener los procedimientos y las interfaces de usuario de todos ellos. Como vemos
representado en el gréafico 23.
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Grafico 23

Fuente: Elaboracidon propia

- Alternativa 2.

En ésta se trata de acometer las dos etapas de la Alternativa 1 de una sola vez, pero
con el mismo resultado. Es decir, pasariamos del grafico 21 al 23 en un Unico proceso.

Los pros y los contras de cada una de las dos opciones se pueden resumir en el
siguiente cuadro:
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Tabla 22

ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2

TIEMPO DE

EJECUCION 4 ARIOS 3 ANIOS

PREVISTO

COSTE ESTIMADO 8.816.764.00 € 6.957.064.00 €

IMPACTO DOS IMPLANTACIONES | UNA IMPLANTACION
PERO MAS COMPLEJA

COMPLEJIDAD MAYOR MENOR

TECNICA

Fuente: Datos obtenidos de la propuesta realizada por las empresas constituidas en UTE para
desarrollar el proyecto.

Tras varias deliberaciones, el grupo de trabajo opté por la segunda alternativa,
implicando que el Sistema Unico funcionaria en paralelo a los Sistemas particulares,
mientras no se tuviera la certeza de que aquel desarrollaba su labor sin ningun tipo de
error. Solo en dicho momento se convertiria en la Gnica herramienta de gestion

economica del MDEF.
Cabe sefialar que el Sistema Unico resultante aportaria las siguientes ventajas:

1) Se sustituirian las seis bases de datos de los Sistemas de Gestion Economica de
los Servicios Presupuestarios por una sola, la BDU. Esto confiere fiabilidad a los datos
y al Sistema en general, al trabajar todos sobre la misma Base de Datos y no sobre
repositorios.

2) El contrato de mantenimiento correctivo y preventivo del Sistema Unico lo
asumiria la DIGENECO, significando esto una disminucion de los costes de
mantenimiento al reducirse los sistemas, y liberando a los Servicios Presupuestarios de
la carga de la asuncién de cualquier coste de mantenimiento del nuevo Sistema.

3) Se analizarian todas las solicitudes de nuevos desarrollos que se realizaran, tanto

por las Subdirecciones Generales, como por los Servicios Presupuestarios y, una vez
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aprobadas, se acometerian. La desestimacion de un requerimiento debe estar
completamente justificada, ya que la aplicacion debe ser Gtil a todos sus usuarios.

4) EI Sistema Unico deberia contemplar todas las funcionalidades de los sistemas
de gestion particulares, y deberia respetar la organizacion de cada Servicio
Presupuestario, ya que ésta es competencia de cada uno de ellos. Esto facilita la
implantacion al no cambiar, en la medida de lo posible, las interfaces de los usuarios, ni

su modo de funcionamiento.

El 26 de julio de 2010, la DAE del Ejército del Aire emitié una propuesta para el
desarrollo del SIDAE que reflejaba su acuerdo con todo lo antes mencionado. Sin
embargo tan solo un dia después, el 27 de julio de 2010, se convocé una reunién con el
DIGENECO, a la que asistieron: el Subdirector General de Contratacion, el Subdirector
General de Servicios Técnicos y Telecomunicaciones’’, el Subdirector General de
Gestion Econdmica, el Jefe de la Oficina Presupuestaria, un oficial de la Subdireccion
General de Servicios Técnicos y Telecomunicaciones’®, y el coordinador accidental del
proyecto SIDAE.

En ella se expuso la necesidad de formacion de un grupo de trabajo para el desarrollo
de la segunda fase del SIDAE una vez Implantada la BDU, y se afirm6 que solo existian
tres soluciones posibles para el desarrollo de la segunda fase del SIDAE:

- La implantacion obligatoria del Sistema de Gestién Econdmica del Ejército del
Aire (SIGEA) a todo el Ministerio de Defensa. Argumentando, la parte defensora de
esta postura, que era el Unico sistema de gestion econémica completo en el &mbito del
Departamento.

- La implantacion de un sistema «capa», que manteniendo vivos todos los
sistemas individuales permitiera la explotacién conjunta de todos los datos.

- Ocel desarrollo e implantacion de un sistema nuevo basado en SAP.

A todo lo anterior, el Coordinador accidental del proyecto SIDAE contestd que ya
existia un grupo de trabajo constituido, y que a esta reunion no se habia convocado a los
representantes de los Servicios Presupuestarios que formaban parte de él, que el SIGEA

no era el uUnico Sistema de Gestion Econdmica completo que existia en el

" El R.D. 1287/2010, de 15 de octubre, por el que se desarrolla la estructura orgénica bésica del
Ministerio de Defensa, cambi6 su denominacion por la de Subdireccion General de Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones. Denominacion que se mantiene en el R.D. 454/2012, de 5 de marzo, que
derogo el anterior.

"8 |bidem
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Departamento, pues cada Servicio Presupuestario tenia el suyo propio funcionando a la
perfeccion, y que consideraba la imposicion obligatoria del Sistema de uno de los
Servicios a los demas un error, porque tendria un rechazo absoluto desde el principio
por los demas al no sentirlo como suyo, ademas de que se perderia la oportunidad de
aprovechar lo mejor de cada sistema, y no se tendrian en cuenta las especialidades de las
diferentes organizaciones, y que el desarrollo de un nuevo sistema basado en SAP ya se
intentd con el SIECODEF, con el consabido fracaso. Sin olvidar que supondria la
pérdida de todo el Know-how, y de todo el trabajo desarrollado por los Servicios
Presupuestarios hasta la fecha que se encontraba reflejado en sus aplicaciones
particulares y en los conocimientos adquiridos por los consultores de las empresas
desarrolladoras, que el sistema capa tenia el inconveniente de que no eliminaria los
costes de mantenimiento y desarrollo de los sistemas particulares, e incrementaria el
gasto con su propio desarrollo y mantenimiento, y que las tres soluciones expuestas no
eran las Unicas, pues existia una mas, que fue la elegida por el grupo de trabajo. Dicha
solucion podia realizarse de dos maneras, segun el impacto que se estuviera dispuesto a
asumir, y que como hemos visto, se habia optado por la solucién méas completa, aunque

fuera la de mayor impacto.

En ese momento el Subdirector General de Contratacion propuso la convocatoria de
una reunién del grupo de trabajo para el dia 29 de julio, con los representantes de las
Subdirecciones presentes y excluyendo a los de los Servicios Presupuestarios, para
Ilegar a un acuerdo sobre coémo acometer la segunda fase de implantacion del SIDAE, a
lo que el coordinador accidental del SIDAE manifesté su disconformidad por la
exclusion de los Servicios Presupuestarios, y por la convocatoria de una reunién tan
importante del grupo con tan poco plazo y en unas fechas en las que gran parte del

personal se encontraba de vacaciones.

Oido lo expuesto por el coordinador, se ordend la convocatoria de la reunion del
grupo de trabajo en la fecha y condiciones indicadas. EI 29 de julio se celebrd la reunién

mencionada.
Los resultados alcanzados en la reunién fueron los siguientes’:

a) Desestimar la opcion de proceder al desarrollo de la aplicacion SIDAE basada

en la tecnologia SAP y partiendo de cero. No descartandose la posibilidad de utilizar

® Acta nimero 03/2010 del grupo de trabajo para el Sistema Informatico de Direccion y Administracion
Econdmica, con composicion reducida. APENDICE 4.
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SAP, o cualquier otra tecnologia, en un futuro para la implantacion de algin modulo

nuevo.

b) Dirigirse hacia la implementacion de un sistema Gnico de gestion econdmica,

con desarrollo a medida, segun las necesidades que establecieron las Subdirecciones de

DIGENECO, que se reflejan en el anexo al Acta 03/2010%°. Necesidades atin pendientes

de coordinacion entre Subdirecciones, y de priorizacion por parte de DIGENECO, pero

que podrian resumirse en la siguiente tabla.

Tabla 23
PRESUPUESTO CONTABILIDAD CONTRACTUAL TESORERIA OTROS LOGISTICA
ELABO,RACION EJECUCION DEL - EJECUCION - EJECUCION - TERCEROS - GESTION
GESTION PRESUPUESTO CONTRACTUAL Y TESORERIA - INMOVILIZADO APROVISIO-
OPERACIONES PAZ ) )
) GASTOS Y EXTRACONTRACTUAL - EJECUCION - GESTION DE NAMIENTO
GESTION . .
OPERACIONES - FACTURA ELECTRONICA CEGEPEX USUARIOS - GESTION
AMPLIACIONES . .
EXTRA- - PLATAFORMA - GESTION DE - GESTION DE ALMACENES

GENERACIONES DE
CREDITO
TRANSFERENCIA
DE CREDITO
REDISTRIBUCION
DE CREDITOS
TRANSFERENCIAS
INTERNAS
DISTRIBUCIONES
DE CREDITO
CONEXION  CON
PAAM (SIPRAM)

PRESUPUESTARIAS
CARGA
AUTOMATICA DE
DOCUMENTOS DEL
SIC (APERTURA DE
EJERCICIO)
IMAGENES Y
TELCON
CONTABILIDAD
ADMINISTRATIVA
CONTABILIDAD
FINANCIERA
CONTABILIDAD
ANALITICA
GENERACION  DE
LOS DATOS A
CARGAR EN SIC Y
VICEVERSA

CONTRATACION DEL
ESTADO

- MODIFICACION

EXPEDIENTES
CONTRACTUALES

- SUBASTA ELECTRONICA.
- SISTEMAS

DINAMICOS
DE CONTRATACION

- GESTION DE ACUERDOS

MARCO Y SuUs
CONTRATOS DERIVADOS

- PLAN ANUAL DE

CONTRATACION DEL
MINISTERIO DE
DEFENSA (PACDEF)

AGREGADURIAS

- IRS.
- HABILITACIONES

INFORMES Y
LISTADOS (CMI)

- CIERRE Y

APERTURA
EJERCICIO

- CONCILIACION

CONELSIC

- FIRMA

ELECTRONICA

- ORDENES DE

PROCEDER

- MANUAL

Fuente: Elaboracion propia

c) Acometer en primer lugar el desarrollo de la aplicacion de Gestion Econdmica e

ir ampliando el Sistema posteriormente, de forma modular, con las necesidades de las

Subdirecciones de la DIGENECO, y aprovechando en la medida de lo posible los

desarrollos que actualmente utilizan los Servicios Presupuestarios y las Subdirecciones

Generales.

8 \/er APENDICE 4.
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El 13 de diciembre de 2010, se reunié nuevamente el grupo de trabajo y dio la
conformidad a la entrega definitiva del servicio contratado, completdndose asi el

desarrollo de la BDU y de sus Cuadros de Mando®.

Los Cuadros de Mando que se desarrollaron fueron aquellos para los que los usuarios
remitieron las indicaciones que consideraban necesarias para su gestion, quedando por
desarrollar los de algunos 6rganos por la falta de definicion de los indicadores o de los
informes. Cabe sefialar que la Subdireccion General de Contratacion fue una de las

Unidades que mas extensamente desarroll6 sus Cuadros de Mando.

3.5.3. Tercera ola. Desde la creacion de la Base de Datos Unica hasta la

implantacion de la aplicacion SIDAE.

En este apartado se narrara el desarrollo experimentado por la aplicacion de gestion
econdémica Unica del Ministerio de Defensa, SIDAE, hasta su primera, y precaria,
implantacion en los Servicios Presupuestarios 01, 02 y 03 en enero de 2014, y su
posterior implementacién en los Ejércitos de Tierra y del Aire, y en la Armada, en enero
de 2015. Esta evolucion mostrara los problemas a los que ha debido enfrentarse el
proyecto, y el estado en que se encuentra en julio de 2015, asi como sus perspectivas de

crecimiento.
A) Los inicios

El 13 de diciembre de 2010 marca otro hito en la historia del desarrollo de la
aplicacion de gestion econdmica Unica, se toma algo de conciencia de la magnitud del
proyecto y se crea la Unidad SIDAE dentro de la Subdireccion General de Gestion
Economica, siendo destinado como jefe de dicha Unidad el Teniente Coronel del

Cuerpo de Intendencia del Ejército de Tierra, d. Ricardo Salazar Rosa.

No obstante solo fue un espejismo, puesto que la recién creada Unidad SIDAE solo
contaba en su plantilla con una persona, su Jefe, el citado Teniente Coronel. Se apoyaba
para realizar su funcion en el grupo de trabajo, y en dos secretarios que ejercian dicha
labor de forma voluntaria (uno de ellos es el autor de este trabajo, y el otro el Capitan
del Cuerpo de Intendencia del Ejército del Aire, d. Guillermo Rodriguez-Villasante
Gonzélez ). Lo que nos demuestra que adn no se percibia la importancia de un proyecto

como el que se intentaba desarrollar.

81 Acta nmero 04/2010 del grupo de trabajo para el Sistema Informéatico de Direccién y Administracion
Econdmica.
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Al constituirse la oficina del proyecto SIDAE, y con el fin de dirigir todos los
esfuerzos humanos y econdmicos a la consecucion del mismo, se emitié una orden por
la cual, a partir del 21 de enero de 2011, todos los desarrollos informéticos que se
realizaran en el &mbito de la DIGENECO, deberian tener el visto bueno del Jefe de la
Unidad SIDAE.

A continuacién, el 7 de febrero de 2011, se celebrd una nueva reunion del grupo de
trabajo en la que se present6 al Jefe de la Unidad SIDAE como nuevo jefe del proyecto,
y se expuso el plan estratégico para el desarrollo de la aplicacién y los objetivos para
2011.

El plan estratégico se establecidé sobre una implantacion progresiva del Sistema,
mediante el desarrollo de médulos que se irian sumando a la BDU aprovechando sus

capacidades, dotandola de contenido y poniendo a prueba su funcionalidad.

De esta manera, se comenzaria por modulos de poca/media complejidad, que
dependieran de una Unica Autoridad, y que ningun sistema, o solo uno, lo tuviera
implantado. Dejando la integracion de los sistemas actuales en un Unico sistema para

una fase posterior®.

Asi se contratd el desarrollo del GESOPRE, que es la aplicacién informatica
utilizada para la gestion de la Oficina Presupuestaria, para implementarlo como un
maodulo de la BDU durante 2011, y el mantenimiento de la propia BDU para evitar su

desfase.

Se estipuld que, si las Condiciones financieras lo permitian, se desarrollaria el
modulo sustituto del SIGEPEX, que es el sistema que utiliza para su gestion el Centro
de Gestion de Pagos en el Extranjero (CEGEPEX).

Asimismo, se contemplé acometer el desarrollo del mdédulo de contabilidad
financiera a corto plazo, y la Subdireccion General de Contratacidn presentd un listado
de solicitudes que se valoraron, y aunque en un principio fueron pospuestos,

continuaron las negociaciones ante la insistencia de la mencionada Subdireccion.

Se considera de especial relevancia hacer mencion al escrito remitido por el Director
de Asuntos Econdémicos del Ejército del Aire numero 1713, de fecha 07 de junio de

2011, en el que se reflejaba su disconformidad con el giro dado al desarrollo de la

82 Acta nimero 01/2011 del grupo de trabajo para el Sistema Informéatico de Direccién y Administracion
Econdmica.
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segunda fase del SIDAE por el nuevo Jefe de la Unidad SIDAE, porque, segln él,
incrementaba los costes de mantenimiento al no sustituir ninguno de los sistemas
particulares, sino comenzar el desarrollo mediante la implantacion de los maodulo
GESOPRE y SIGEPEX, y porque al no integrarse los sistemas en uno solo atacando a la
Base de Datos Unica, los datos que se importaran por ésta deberian ser revisados y
corregidos en tanto pervivieran los sistemas particulares de forma independiente, para

evitar que la BDU se corrompiera®®.
Tras este escrito, la decision adoptada fue continuar con la estrategia establecida.
B) Evolucidn de la nueva estrategia de la Unidad SIDAE.

Desde este momento se comenzé a trabajar en la estrategia de desarrollo concebida

para la aplicacion informéatica SIDAE. Se destinaron recursos al mantenimiento de la

8 Se transcribe a continuacién, de forma literal, el Gltimo apartado de dicho escrito, para entender mejor
el sentimiento de descontento del Ejército del Aire por el cambio unilateral sobre el desarrollo acordado:
El 7 de febrero el jefe de la Unidad SIDAE marca como objetivos para 2011 la implantacion total de la
BDU, la comprobacion de su correcto funcionamiento y su explotacién como cuadros de mando y expone
como plan estratégico para la segunda fase del Sistema, realizar una implantacién progresiva del sistema,
mediante la implantacion de médulos (GESOPRE y SIGEPEX) que se fueran sumando a la BDU
aprovechando sus capacidades, dotdndola de contenido y poniendo a prueba su funcionalidad, dejando la
integracién de los sistemas actuales en un Gnico sistema para una tercera fase.

Ni el proyecto BDU vy los cuadros de Mando, ni esa segunda fase presentada prevé la sustitucion de
ninguno de los Sistemas existentes por lo que no se va a producir ningin ahorro de costes al MINISDEF
(sic), sino al contrario se ha incrementado el importe destinado al mantenimiento de los Sistemas con una
nueva BDU vy los servicios web encargados de incorporar datos a esta.

Por otra parte la finalidad del proyecto es desembocar en un sistema Unico de gestién econdmica
administrativa del MINISDEF (sic), que incorpore la figura informética de la Secretaria de Estado
(Direccién General de Asuntos Econémicos) como maxima autoridad de la gestion econémica y no como
un simple almacén de informacion que pronto puede dejar de reflejar la realidad por el propio
mantenimiento evolutivo de los sistemas de los distintos servicios presupuestarios.

El Sistema de gestién econdmica del Aire (SIGEA) esta préximo a la renovacién de su mantenimiento vy,
ademas, tiene previsto acometer un cambio evolutivo importante con la digitalizacion de todos sus
documentos que contemple el portafirmas digital, generador de firma electronica mediante la Plataforma
de Servicios de seguridad del MINISDEF (PSSDEF) (sic) y la recepcion de la e-factura en formatos
PDF417 y XMLDSig reconocidos por la Agencia tributaria.

Por todo lo expuesto, esta DAE considera que se debe acometer, cuanto antes, esa tercera fase, definida
por el Jefe de la Unidad SIDAE, de integracion de los sistemas actuales en un Unico sistema, y se pone a
disposicion de esa Direccion General con la adaptacién del SIGEA, para que este, grabe directamente
sobre la BDU.

La concepcion tecnolégica del SIGEA permite con poco esfuerzo la sustitucion de su base de datos por la
de la BDU y que todos sus programas graben directamente sobre esta Ultima. El protocolo de esta
implantacion podria servir de guia para la supresion de las otras bases de datos y la incorporacién de los
restantes sistemas.

Una vez incorporados todos los sistemas a la BDU, el grado de cobertura funcional del SIDAE seria total
sin merma alguna en las prestaciones que actualmente estan recibiendo cada uno de los Servicios
Presupuestarios, desde el punto de vista organico se mantendrian las mismas caracteristicas de cada
entidad organica, se produciria una reduccion drastica de los costes de mantenimiento al dejar una Gnica
BDU y se evitaria el mantenimiento evolutivo de los sistemas actuales de una forma individualizada.
Partiendo de este nuevo espacio comun de trabajo para todos los usuarios finales del MINISDEF (sic) se
podra conseguir en un futuro la convergencia de los sistemas, de los distintos procedimientos de gestion y
la unificacion de los entornos tecnolégicos.
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BDU, se reforzd la infraestructura adquiriendo un DataPower para poder acometer
servicios Web (para la conexion con la Plataforma de Contratos del Estado, o con el
servicio Web TELCON de la IGAE), e incluso se adquirié un nuevo servidor para poner
en produccién el SIDAE, ya que proporcionaba mas capacidad y potencia, y la
inversion era menor que si se ampliaba la capacidad del actual, ademés de que el
soporte técnico para el servidor en funcionamiento se limitaba a dos afios, fecha a partir
de la cual dejaria de tener dicha cobertura. Se contrataron los servicios de desarrollo del
programa GESOPRE, de la Contabilidad Financiera, del modulo que sustituiria al
SIGEPEX, del Plan Anual de Contratacion del Ministerio de Defensa (PACDEF), del
Sistema de Control de Contratos Centralizados (SICCOCEN), y de los modulos de
gestion econdémica que permitirian sustituir los sistemas de gestion de los diferentes
Servicios Presupuestarios, acordandose que la implantacion se llevaria a cabo en dos
fases: una primera en los Servicios Presupuestarios 01, 02 y 03 (Subsecretaria de
Defensa, EMAD Yy Secretaria de Estado), donde se limarian las pequefias deficiencias
que se encontraran, y una segunda en la que se implementaria en el Ejército de Tierra
(Servicio Presupuestario 12), en la Armada (Servicio Presupuestario 17) y en el Ejército
del Aire (Servicio Presupuestario 22). La fecha para la implantacion de la primera fase
se fijo en el 01 de enero de 2014, y la de la segunda fase en el 01 de enero de 2015.

Una vez comenzados los desarrollos, la Subdireccion General de Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones cambid su criterio, y exigié que se desarrollase la nueva
aplicacion en lenguaje JAVA 6, que si bien implicé un ahorro econémico al ser
software libre, supuso un retraso de varios meses al tener que desarrollar nuevamente
maodulos casi finalizados, y al desconocer los programadores dicho lenguaje por ser de

reciente creacion la version 6 y por carecer de manuales.

Un caso similar se planteé con la implementacion del modelo de arquitectura
orientada a servicios (SOA) del Ministerio de Defensa, que exigia unas restricciones de
seguridad no aplicadas a otros desarrollos, y que habrian provocado retrasos de varios
meses e incluso el aplazamiento de la entrada en vigor de la aplicacién SIDAE a enero
de 2015, de no haber sido por la moratoria en su aplicacion acordada con la

Subdireccion General de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones.

La aplicacion GESOPRE, que era la mas avanzada de las seleccionadas para
implantar, se integrd, aunque no de forma total en la aplicacion SIDAE, con lo que se

pudieron empezar a ver ciertos resultados.
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Se realizaron numerosas reuniones con las Subdirecciones Generales, los Servicios
presupuestarios 01, 02, y 03, y la empresa desarrolladora para definir las lineas de

actuacion, y pulir las diferencias de criterio de todas las partes implicadas.

Algunas de las diferencias de criterio citadas fueron debidas al intento de imposicién
unilateral, por parte de las Subdirecciones Generales, del suyo sin contar con que
cualquier cambio afecta a toda la organizacion, y puede provocar problemas para

Ilevarlos a cabo desde el escalon mas bajo.

Ejemplos de estas actuaciones se dieron en: la imposicion de forma obligatoria de
rellenar los campos de PACDEF, Categoria de Compra, o Codigo de Producto para
realizar un expediente de contratacion, cuando la Subdireccion General de Contratacion,
que era la que exigia esto®*, no habia definido los valores con los que debian rellenarse
dichos campos, lo que nos llevaba a la imposibilidad de realizar ningun expediente de
contratacion; o en la negativa de la Oficina Presupuestaria a grabar el presupuesto en la
aplicacion SIDAE el 01 de enero de cada afio, opinando que no se podia grabar en tanto
no saliera aprobado y publicado, lo que implicaria un retraso en la gestién de un mes

como minimo, y la imposibilidad, por poner un ejemplo, de pagar la némina de enero.

Finalmente, y gracias a estas reuniones, estas diferencias se pulieron y se dio
prioridad a la implantacion, dejando para un momento posterior, una vez en
funcionamiento la aplicacion, la tarea de ir acotando las responsabilidades y los

procedimientos.

El 12 de noviembre de 2012% se acord6 que el primer desarrollo en entrar en
funcionamiento seria el médulo GEPEX, sustituto del SIGEPEX, y que daria servicio al
Centro Gestor de Pagos en el Extranjero (CEGEPEX). Este mddulo se encontraria
desarrollado el 01 de enero de 2013 y se fijo como fecha para su implantacion el mes de
junio del mismo afio, aunque por problemas de incumplimiento de plazos por parte de la
empresa y de falta de desarrollo del modulo, se pospuso su implementacion un afo,
hasta junio de 2014.

La contabilidad financiera se implant6 entre 2013 (Ejército de Tierra), y 2014 con la

entrada en funcionamiento de la aplicacion SIDAE en los Servicios Presupuestarios 01,

8 Escrito de la Subdireccion General de Contratacién 335/CONT niim. D-OC-SE-330000-S-13-001134
de 26.02.2013

8 Acta n° 01/2012 de la reunién para el desarrollo de la aplicacién del CEGEPEX en el entorno del
SIDAE.
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02 y 03, aunque adolecia de una falta de revision de los asientos contables, asi como de
una definicion de los asientos tipo por parte de la Subdireccion General de

Contabilidad, que es quien debia haber liderado este campo.

En reunion del 28 de enero de 2013, se acordo el desarrollo del modulo SICCOCEN
y su finalizacion antes de terminar el afio, para poder probarlo con el nuevo acuerdo
marco de Material de Oficina no Inventariable y Material Informético no Inventariable.

Este desarrollo no se ha llevado a cabo aun.

Al encontrarnos en el ambito de influencia de la Administracion del Estado, no es de
extrafiar que surjan imprevistos tales como cambios legislativos: la entrada en vigor de
la Zona Unica de pagos en Euros (SEPA en sus siglas en inglés) que afectaba a las
cuentas corrientes, o la Ley 25/2013, de 27 de diciembre, de impulso de la factura
electronica y creacion del registro contable de facturas en el Sector Publico. Los
cambios impuestos por la Zona SEPA fueron mas faciles de acometer que los derivados
de la Ley 25/2013, ya que esta uUltima ha tenido que acometerse en dos fases, una
primera en la que no se encontraba desarrollado todavia el Punto General de Entrada de
Facturas Electronicas de la Administracion General del Estado (FACe), y en la cual se
realizaba la entrega de las facturas por los proveedores (cumpliendo una serie de
requisitos en su redaccién) a través de los Registros Publicos de la Administracion,
quienes los remitian, en el caso del MDEF, a la Subdireccién General de Contabilidad,
donde se grababan manualmente en el SIC, y se enviaban a las Unidades Tramitadoras y
a los Organismos Gestores. Estos ultimos comunicaban a su vez la fecha de recepcion y
la de conformidad con las facturas para que la Subdireccion General de Contabilidad las
grabara en el Sistema de Informacion Contable. Esta primera fase estuvo en vigor hasta
final de 2014, entrando el 01 de enero de 2015 la facturacién electronica propiamente
dicha, donde no habia movimiento de papeles, salvo en casos especiales, ni carga
manual de datos. Pero mientras ha habido que desarrollar un modulo de la aplicacion
SIDAE para que la tramitacion de las facturas fuese agil, y para que cuando llegara
2015 no nos encontraramos sin la posibilidad de recibir facturas electronicas, lo que ha
implicado dedicar personal, y tiempo de programacion, a un nuevo médulo, restandolo

de la implementacion y desarrollo de la aplicacion SIDAE.

Por otro lado, y volviendo al desarrollo del médulo de gestion econdmica, a partir de
marzo de 2013 se empezaron a remitir a la empresa desarrolladora las relaciones

orgénicas de cada Servicio Presupuestario del érgano Central y del EMAD para adaptar
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el sistema informatico nuevo al sistema de informacion existente. EI mddulo debia
encontrarse desarrollado como muy tarde en septiembre de dicho afio, sin embargo a
fecha 28 de febrero de 2014 aln no se encontraba terminado. Esto implico que los
cursos de formacion que se habian planificado para septiembre de 2013, se realizaran
entre finales de octubre y noviembre, solapdndose con el cierre del ejercicio
presupuestario, con una aplicacion completamente diferente a la implementada en 2014,
y consecuentemente con unos manuales practicamente inservibles. De hecho, mientras
se impartian los cursos, los administradores no podian dar acceso a su personal para que
probase la aplicacion porque el médulo de mantenimiento no se encontraba terminado,

y aun sufrié varios cambios hasta finales de 2013.

Por ello, el sistema de formacion de formadores, o formacion en cascada, que fue el
que se adoptd ante el tiempo y los medios disponibles, y que consistia en impartir
cursos al personal que debia ensefiar al resto dentro de cada Unidad, no podia funcionar
porque no se ensefid la misma aplicacion que posteriormente se implant6. Si a esto le
sumamos la resistencia al cambio de algunos usuarios que no quisieron participar en
dichos cursos, o no los aprovecharon, podemos hacernos una idea de lo sucedido a la

hora de implementar la aplicacion.

Es resefiable que el Subdirector General de Servicios Econémicos y Pagadurias,
manifestd su preocupacion por no haber recibido ningun calendario de implantacion
comprobable de la aplicacién SIDAE®®, sino simplemente un escrito de comunicacion
de su entrada en vigor. Habida cuenta de la dispersion geografica de sus usuarios,
necesitaba que la formacion del personal formador estuviera finalizada en septiembre,
para extender ésta a los diversos centros, y teniendo presente que solo disponian de dos
semanas a principio de afio, en realidad seis dias habiles, para obtener los documentos
contables de la némina del personal, su preocupacién estaba plenamente justificada,
tanto en lo respectivo a la nébmina como en lo relacionado con las comisiones

indemnizables de servicio, como veremos a continuacion.

Con este panorama entré en funcionamiento la aplicacion SIDAE en los Servicios
Presupuestarios 01, 02 y 03, el 01 de enero de 2014, con un sistema de comunicacion de
incidencias en cascada: la administracion de nivel 1 la ejerce personal de la empresa
desarrolladora, y dan de alta a los administradores de nivel 2, que son nombrados por

los Servicios Presupuestarios, quienes a su vez dan de alta a los de nivel 3, nombrados

8 En su escrito D-OC-SB-40600000-S-13-001374, de 4 de marzo de 2013,
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por las Unidades de ellos dependientes. Cada administrador, a su nivel, dara de alta a
los usuarios de su Unidad y les asignara las funciones que deba realizar. Las incidencias
que surjan serdn comunicadas por correo electrénico por los usuarios a sus respectivos
administradores, quienes las resolveran o las elevaran al administrador de nivel
superior, no admitiéndose comunicaciones directas de los usuarios con la empresa

desarrolladora.

Este fue el planteamiento inicial porque, en cuanto entr6 en funcionamiento la
aplicacion, surgieron problemas del calibre de: la némina del personal de enero hubo de
cargarse a mano en el Sistema de Informacion Contable de la Intervencion General de la
Administracion del Estado (SIC), el mddulo de Indemnizaciones por Razon del Servicio
no funcionaba, e incluso se realizaron transferencias a cuentas corrientes que no se
correspondian con los destinatarios de las indemnizaciones, las relaciones de
autoridades de los diferentes Servicios Presupuestarios y las relaciones orgéanicas no
estaban implementadas o no eran correctas,... Todo ello desembocd en escritos de
disconformidad con la implantacién de una aplicacion inacabada y con muchos y graves
errores, con peticiones de asistencia personal de la empresa a los usuarios para ensefiar
su funcionamiento y solucionar las incidencias in situ, sin tener que enviar los correos
preceptivos y esperar su resolucion. Y tras una débil e insostenible resistencia por parte
de la Jefatura de la Unidad SIDAE, se accedi6 a que la empresa acudiera a algunas
Unidades, lo que dio paso a que tuvieran que acudir a todas las que lo solicitaron en
cuanto se conocieron las primeras asistencias. Ello implic6 un mayor retraso en la
solucién de las incidencias, ya que las mismas personas de la empresa desarrolladora
que acudian a las Unidades eran los analistas que solucionaban aquellas, y los usuarios
se acomodaban y esperaban a que llegase el personal de la empresa desarrolladora para

recibir unas clases particulares extras.

Debemos unir a lo dicho anteriormente el malestar generado entre los
administradores, sobre todo los de nivel 2, que habiendo cumplido con su funcion de
canalizar todas las incidencias para evitar la saturacién de la empresa desarrolladora,
tuvieron que enfrentarse con sus propios comparieros, y se vieron abandonados por la
Jefatura de la Unidad SIDAE.

No obstante, la aplicacion continué su desarrollo durante 2014 corrigiendo las
incidencias a medida que se producian. Es decir de una forma reactiva. Sirva de ejemplo
la imposibilidad de realizar documentos contables RC negativos de operaciones de
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mantenimiento de la paz hasta bien entrado septiembre. Estos créditos son muy
importantes tanto en cantidad como en cuanto a las necesidades que atienden, y tienen
un tratamiento especial ya que se encuentran situados en el Servicio Presupuestario 03
que gestiona su obtencion y los distribuye entre el resto de servicios presupuestarios. El
problema residia en el planteamiento de como tratar los recursos externos, aquellos
créditos que un servicio presupuestario pone a disposicion de otro y que se materializan
en un documento contable RC. Nadie habia realizado una reunion con todas las partes
implicadas para obtener un acuerdo consensuado para el tratamiento de dichos recursos.
De hecho, hasta junio de 2015 no se realiz6 ninguna reunion conjunta de todos los
servicios presupuestarios del Departamento para tratar de unificar criterios con respecto
a los procedimientos a establecer en la aplicacion. Los problemas como el de los
recursos externos se han solventado por medio de propuestas aisladas dirigidas a la
Unidad Proyecto SIDAE, recirculandolas al resto de partes implicadas, y aproximando
posturas mediante el correo electronico. Ello nos ha llevado a que actualmente existan
dos formas de tramitar estos recursos, una mediante solicitud del recurso y otra
mediante concesion directa del recurso, sin que el criterio para utilizar uno u otro
sistema dependa mas que de la voluntad de cada usuario, y que la coincidencia con las
necesidades plasmadas en la Memoria Anual Justificativa de los Gastos de Operaciones
de Mantenimiento de la Paz dependa de la buena fé, y el control, de los gestores del
Servicio Presupuestario 03, lo que puede llevarnos a la discrecionalidad a la hora de
distribuir dichos recursos, y a falsear las necesidades al redactar la Memoria
Justificativa.

El médulo GEPEX se implanté a finales de 2014, aunque con errores que se han ido
subsanando con su funcionamiento en base al esfuerzo de los usuarios que veian
peligrar el pago a sus proveedores. Conviene recordar que su implantacion estaba

prevista para junio de 2013.

Por otra parte, durante el afio 2014, a la vez que los Servicios Presupuestarios 01, 02
y 03 llevaban a cabo la experiencia piloto de la aplicacién de gestion econémica del
Ministerio de Defensa (SIDAE), los Ejércitos y la Armada preparaban la implantacién
de ésta, prevista para enero de 2015. En cuanto a esto simplemente mencionar que la
actitud del Ejército del Aire fue contraria a la implantacion, probablemente por la falta
de comunicacion por parte de la Unidad Proyecto SIDAE, y porque no se les hizo sentir
parte del proyecto, de hecho este ha sido un defecto generalizado, no ha habido
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reuniones conjuntas desde que se realizaron las que llevaron al desarrollo de la Base de
Datos Unica. Los comentarios escuchados en los ejércitos e incluso en el Organo
Central son del tipo: «aqui quién establece los procedimientos es la empresa

desarrolladora.»

El Ejército de Tierra, que desde marzo de 2014 cuenta con dos representantes en la
Unidad Proyecto SIDAE, también se ha manifestado en varias ocasiones a favor de no
implantar la aplicacion por los problemas que estaban teniendo a la hora de realizar

expedientes de gasto.

De hecho, el Jefe de Estado Mayor del Ejército de Tierra y El Jefe de Estado mayor
del Ejército del Aire remitieron sendas comunicaciones al Secretario de Estado de
Defensa, el 24 y el 31 de marzo de 2015 respectivamente, en las que se exponian los
graves problemas que estaban teniendo con la implantacién de la aplicacion, llegando a
apuntar en el caso del Ejército de Tierra que «muy probablemente, la Unica opcién
posible sea volver a utilizar las antiguas aplicaciones informaticas con la finalidad de
conseguir una gestion eficaz de los recursos financieros puestos a nuestra

disposicion.»®’

En el caso de la Armada, se trabajo en la preparacion de la implantacién de la
aplicacion durante 2014 vy, al igual que el Ejército del Aire, no contaban con ningln
representante en la Unidad Proyecto SIDAE, pero en junio de 2014 se incorporé a la
Direccion de Asuntos Economicos (DAE) de la Armada un oficial del Cuerpo de
Intendencia que habia participado en la implantacion del SIDAE en el Servicio
Presupuestario 03, y habia trabajado con el sistema en ese servicio hasta dicha fecha. Y
en noviembre del mismo afio se incorporé a la DAE de la Armada otro oficial del
Cuerpo de Intendencia procedente del Servicio Presupuestario 01, que llevaba
practicamente un afio trabajando con la aplicacion y solucionando incidencias, y que
habia participado igualmente en su implantacion en el citado servicio. Esto sirvio para
paliar algo la falta de formacion del personal de la que ha adolecido el proyecto, tanto
en su primera implantacion, como en la segunda. Por parte de la Armada se impartieron
cursos y se crearon videos tutoriales sobre el manejo practico de la aplicacion, aspecto
claramente descuidado por la Unidad SIDAE en su primera implementacion, y

parcheado con unos manuales y presentaciones en Powerpoint, basados en la forma de

8 Fragmento extraido de la carta remitida por el Jefe de Estado Mayor del Ejército de Tierra al Secretario
de Estado de Defensa el 23 de marzo de 2015.
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trabajo del Organo Central, y con unos cursos a distancia, meras presentaciones en
Powerpoint, que se desarrollaron en la dltima quincena de diciembre de 2014. Todo lo
expuesto, unido al esfuerzo realizado por el grupo de trabajo creado en la Armada para
la implementacion de la aplicacién, que estuvo trabajando durante todo el afio, ha dado
como resultado, no sin problemas, que en el mes de abril de 2015 se hayan realizado
expedientes de gasto, se paguen indemnizaciones por razon del servicio, los Cajeros
Pagadores puedan realizar y reponer los pagos, y se hayan corregido los problemas
contables con los que se inici6 el afio. No obstante, durante el desarrollo de la aplicacion
en 2014 se realizaron varias comunicaciones a la Subdireccion General de Gestion
Econdmica, 6rgano superior de la Unidad de Proyecto SIDAE, en las que se informaba
del estado de resolucién de los problemas detectados, del grado de ejecucion de los
cambios necesarios en la aplicacion para su implementacion en la Armada, asi como de

la falta de formacion recibida por los usuarios.

No debemos olvidar tampoco que la Intervencion General de la Defensa, que
depende funcionalmente de la Intervencién General de la Administracion del Estado
(IGAE), juega un importante papel en la tramitacion de los expedientes de gasto del
Departamento, y para que ésta acepte su tramitacién electrénica el sistema informatico
empleado debe cumplir una serie de requisitos que se definen en el Real Decreto
686/2005, de 10 de junio, por el que se modifica el Real Decreto 2188/1995, de 28 de
diciembre, por el que se desarrolla el régimen de control interno ejercido por la
Intervencién General de la Administracion del Estado, en su articulo 13 bis: «Remisién
del expediente a la Intervencion a través de sistemas informéticos.» En su apartado 2.b)
indica que, la puesta del expediente a disposicion de la Intervencion para su
fiscalizacion y la devolucion de este una vez intervenido, se realizard mediante la
utilizacion de una aplicacion informatica desarrollada especificamente por la
Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE) para la citada finalidad,
que debera ser objeto de aprobacion mediante resolucion de la IGAE, en los supuestos
en que el érgano gestor genere y tramite el expediente mediante sistemas y aplicaciones

propias. Siendo este el caso que nos ocupa.

Para facilitar la interoperabilidad de esta aplicacion con los sistemas de gestion de los
organos gestores, la IGAE debera poner a su disposicion un servicio web que permita la
comunicacion entre dichos Organos gestores y su correspondiente intervencién

delegada.
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La Resolucion de 28 de noviembre de 2005, de la Intervencion General de la
Administracion del Estado, por la que se aprueba la aplicacion IRIS, define el
procedimiento para la puesta a disposicion de la Intervencion, por via telematica, de
expedientes con documentos electrénicos para su fiscalizacion previa, y la devolucion

del resultado de ésta y del expediente al 6rgano gestor.

Por tanto, y siguiendo con nuestra vision sistémica del Departamento, debemos
contemplar la comunicacion de la aplicacion SIDAE con la aplicacion IRIS para ahorrar
tiempo, papel y personal, para ser mas eficientes y transparentes en la gestion de los
expedientes, y para evitar errores al aplicar el concepto de base de datos Unica y unico

expediente. Esta comunicacion se realizaria como se indica en el siguiente gréfico.

Grafico 24
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Con respecto a lo seflalado sobre la falta de reuniones con todos los servicios
presupuestarios para acercar posturas, unificar procedimientos y hacerles participes de
la creacion de la aplicacion de gestion econdmica, el Secretario de Estado de Defensa
emitid la Instruccién 52/2014, de 29 de octubre, por la que se establece la funcionalidad
del Sistema informético de administracion y direccién y administracion econdémica, y en
su disposicion cuarta cred el Grupo de Trabajo de Apoyo al SIDAE, con objeto de
atender los requerimientos funcionales de dicha aplicacion, y bajo la dependencia
directa del Subdirector General de Gestion Economica, siendo sus funciones: establecer
criterios de procedimiento, realizar la coordinacion de los organismos que pudieren
resultar afectados por el SIDAE, evaluar y proponer soluciones a conflictos
competenciales, estudiar las nuevas funcionalidades que sean propuestas y servir de foro

para las solicitudes planteadas por los componentes del Grupo. Y contando entre sus
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componentes con el jefe de la Unidad SIDAE, como jefe del grupo de trabajo, un
representante del Organo de Direccion de DIGENECO, otro por cada Subdireccion
General, un oficial destinado en la Unidad SIDAE, un representante de la Subdireccion
General de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones, un miembro de cada uno
de los Organos de Apoyo Economico de los Servicios Presupuestarios del MDEF, asi

como cualesquiera otros miembros que, por razon de la materia, fueran necesarios.

Este Grupo se reuni6 por primera vez el 18 de junio de 2015. En dicha reunion se
constituyo formalmente el Grupo, se explicaron las normas de funcionamiento de este,
asi como la frecuencia de sus reuniones, y se expuso la situacion en la que se encontraba
el desarrollo de la aplicacion informética. Mé&s de cinco afios para celebrar una reunion

informativa conjunta.

La citada reunion puso de manifiesto que no existe contabilidad analitica en el
Departamento, pues si bien los datos de la aplicacion SIDAE se vuelcan en la aplicacion
CANOA de la IGAE, estos no tienen un tratamiento unitario, ni estdn apoyados en un
sistema logistico que gestione las existencias de los almacenes. Es decir, la contabilidad
analitica del Ministerio se crea sobre costes estimados segun unos criterios de reparto no
unificados. Del mismo modo carece de contabilidad patrimonial. En el caso del Ejército
del Aire, no tiene desarrollados ain los mddulos de distribucion inicial de créditos y de
peticion de recursos, ni el de gestion de Indemnizaciones por Razén del Servicio, ni el
de ayudas econdmicas. Se encuentran en desarrollo los Cuadros de Mando que se
iniciaron con la consecucion de la Base de Datos Unica. No estd completamente
desarrollado el modulo de gestion de los expedientes de crédito, ni el del Plan Anual de
Contratacion de la Defensa (PACDEF). Se esta desarrollando el mddulo de gestion de
los contratos centralizados derivados de la Comision para la Reforma de la
Administraciones Publicas (CORA) de forma urgente pues su entrada en vigor es
inmediata. Igualmente se encuentra en fase de desarrollo el modulo SIPROES de
seguimiento de los programas especiales de armamento. A todo lo anterior debemos
afadir que se encuentran sin desarrollar, y sin fecha de comienzo de los trabajos los
siguientes modulos: un Servicio Web con la Agencia de Viajes contratada, para el
feedback del precio de los billetes, la implementacion en los Organismos Autonomos
(aunque estad previsto que el Instituto Social de las Fuerzas Armadas funcione con
SIDAE a partir de 2017), el médulo de la Junta de Contratacion, el modulo de Ordenes
de Proceder, el modulo de gestion de material indtil, la integracion de los servicios del
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Grupo de Evaluacion de Costes, y el modulo de gestion de riesgos. Y por parte de la
Secretaria de Estado se ha contratado un desarrollo para la creacion de un médulo de
planeamiento. Largo camino queda hasta completar el desarrollo, y conseguirlo con la
efectividad y fiabilidad que aportaban los anteriores programas de gestion. Para
hacernos una idea de esto se acompafia a continuacion el gréfico entregado por la
Unidad SIDAE en la primera reunion del Grupo de Trabajo de Apoyo al SIDAE. En él
se muestran en verde los desarrollos que se estdn acometiendo, y en rojo los que se
encuentran pendientes de estudio para su implantacion, y que ni siquiera tienen fecha de

comienzo de los estudios.
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Fuente: Presentacion realizada por la Unidad SIDAE en la reunion constitutiva del Grupo de
Trabajo de apoyo al SIDAE, celebrada el dia 18 de junio de 2015.

Para finalizar, sefalar que el Organo Central y el EMAD han completado la
ejecucion presupuestaria de la anualidad de 2014. Han conseguido realizar los

expedientes de gasto, pagar las indemnizaciones por razon del servicio, realizar la
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gestion de las Cajas Pagadoras, realizar envios de documentos contables a la aplicacion
informatica de la Intervencion General de la Administracion del Estado, SIC’3, realizar
generaciones de crédito, transferencias,..., € incluso han conseguido cerrar el ejercicio
de 2014 y abrir el de 2015. Todo ello con muchos problemas y carencias que, con

paciencia, se van resolviendo.

3.5.4. Conclusiones extraidas sobre la evolucion y estado actual del proyecto.

Hasta aqui hemos narrado el devenir de los acontecimientos relacionados con la
implantacion del Sistema Unico de Gestién Econdmica para el Ministerio de Defensa
(SIDAE), es decir los hechos, lo que ya ha sucedido. En este apartado se sefialaran las

ensefianzas que podemos extraer de estos sucesos.

Sin embargo, me gustaria comenzar plasmando unas apreciaciones del Teniente
General William Gus Pagonis®, que extrajo de su etapa como director de logistica
durante la guerra de Irak (Desert Shield/Desert Storm). Para aceptar la direccion de la
logistica el General Pagonis exigio al General Norman Schwarzkopf ser el Gnico que
diera las 6rdenes en el &mbito de la logistica de la operacion®, consiguiendo asi unificar
y coordinar todas las cadenas logisticas, y demostrando una fuerte implicacién de la
Direccion que se encontraba encarnada en su persona.

Como estrategia para el desarrollo de los planes sefial6 los siguientes puntos como
fundamentales:

- Las personas de los escalones inferiores se tienen que sentir parte del equipo. No
deben sentirse unas meras herramientas. Tienen que percibir que lo que hacen es muy
importante para la consecucion de los objetivos.

- Todo el desarrollo debe ejecutarse por el mismo grupo que elabora la estrategia.
No puede realizar un nuevo equipo lo que han planificado otros.

- Laestrategia debe ser sencilla para ser facilmente entendible y desarrollable.

- Hay que bajar a la arena para poder entender mejor la logistica. No se puede

dirigir algo sin conocer el trabajo béasico, pues no se tendré conocimiento de los tiempos

8 El Teniente General William Gus Pagonis, fue el encargado de la logistica durante las operaciones
Escudo del Desierto/Tormenta del Desierto, bajo el mando directo del General Norman Schwarzkopf.
Actualmente es Vicepresidente Ejecutivo de la empresa Sears Roebuck and Co, y ha escrito el libro
“Moviendo Montafas: Lecciones de Liderazgo y Logistica de la Guerra del Golfo”, publicado por la
editorial Harvard Business Press.

Las anotaciones que se plasman en este trabajo proceden de la conferencia impartida por el Teniente
General Pagonis el dia 2 de junio de 2011, en el salén Granados del hotel Intercontinental (Paseo de la
Castellana, 49, Madrid), dentro del desayuno de trabajo “Logistica Militar y Civil: La Ventaja
Competitiva”, organizado por el Club Didlogos para la Democracia.

8 En lenguaje castizo lo podriamos expresar como: “casa con dos puertas mala es de guardar.”
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necesarios, ni se podran tomar decisiones acertadas en caso de contratiempos o
emergencias. Esta premisa ya la hemos visto sefialada en la teoria del management

japonés.

Lo expresado por el General Pagonis para la logistica de las operaciones son unas

ideas facilmente extrapolables a otros &mbitos, entre ellos el de este trabajo.

Las ideas expuestas son pocas pero tan precisas que le han llevado a la
Vicepresidencia Ejecutiva de la empresa Sears Roebuck and Co, y las culmind con una
méaxima ya sefialada por otros autores: «se busca la perfeccién, pero las cosas cambian
demasiado deprisa». O lo que es lo mismo, si queremos lograr algo tenemos que buscar
un resultado con lo que tenemos y luego perfeccionarlo, no obcecarnos en buscar la
perfeccién y no lograr nunca un resultado. Esto debe ser entendido dentro de unos

limites aceptables entre lo que tenemos y lo que nos proponemos implantar.

A la vista de lo expuesto sobre las apreciaciones del General Pagonis en los parrafos
anteriores, las conclusiones que sobre la evolucion y el estado actual del proyecto

podemos extraer son:

a) Los Cuadros de Mando han suscitado poca, por no decir ninguna, expectacion

fuera del ambito de la DIGENECO, e incluso en ésta Direccién General.

b) Ha existido una gran falta de comunicacion en el proyecto, habiéndose apartado
en ciertos momentos a los Servicios Presupuestarios. Estos tenian sus propias
aplicaciones informaticas que les solucionaban su gestion, y en determinados momentos
no han podido participar en los desarrollos del proyecto SIDAE, con lo que no tienen la
informacion necesaria, lo que causa recelo y una mayor resistencia al cambio. No se ha
logrado crear la visién compartida, ni se ha aprovechado el aprendizaje en equipo, dos
de las cinco disciplinas que establece Peter Senge para llegar a conseguir una

organizacion inteligente.

c) Falta implicacion a nivel de la Direccion General de Asuntos Econdémicos para
que el proyecto avance. Esto se manifiesta claramente al ver que la Unidad SIDAE solo
ha tenido una persona en plantilla hasta marzo de 2014, cuando se incorporaron dos
Comandantes de Intendencia del Ejército de Tierra y uno del Ejército del Aire, aunque
este Gltimo fue prestado por el Organo Auxiliar de Direccion de la DIGENECO hasta
que llegaron los Comandantes del Ejército de Tierra. Actualmente la Unidad consta de

un Teniente Coronel de Intendencia del Ejército de Tierra, Jefe de la Unidad, dos
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Comandantes de Intendencia del Ejército de Tierra, y un Comandante de Intendencia de

la Armada, este Ultimo desde marzo de 2015.

d) Esa falta de implicacion ha hecho que se tantearan desarrollos pequefios, o
dependientes de pocas Unidades, para poder acometerlos, y para ver el apoyo con el que
contaba el proyecto, y los resultados que se podian obtener. Y aun asi, al no disponer de
personal para la prueba y validacion de los desarrollos, ésta se cargd sobre los futuros
usuarios, en periodo de cierre del ejercicio de 2013 y de 2014, y con un plazo de un
mes, lo que ha dado como resultado que la aplicacion entrara en funcionamiento sin
pruebas ni validaciones en el Organo Central y en el EMAD, y que se repitiera el mismo
error con la implantacion en los Ejércitos y la Armada. En los primeros se implant una
aplicacion inacabada, de hecho el primer expediente que se realizd fue el pago de la
nomina de enero, debiendo realizarse los apuntes contables de forma manual y en
formato papel, cuando hasta el momento se realizaba por medio de la aplicacion
TELCON de la IGAE, porgue no se consigui6 ni tan siquiera que esta funcionalidad se
desarrollara con normalidad, y con una formacion practicamente nula de los usuarios,
puesto que solo recibieron un curso algunos de ellos, los encargados de formar al resto,
y esto antes de que el SIDAE estuviera algo desarrollado, en octubre de 2013. Y en los
segundos, si bien el desarrollo de la aplicacion se encontraba méas avanzado, la
formacion se mantuvo en el mismo nivel o menor, salvo en casos como en la Armada
ddnde gracias al esfuerzo de su personal, y a un cumulo de afortunadas circunstancias,

ésta ha sido algo superior.

Todo lo expuesto ha dejado a la Unidad SIDAE, y el desarrollo de la aplicacion, en
manos de la empresa desarrolladora, y ha conseguido que la resistencia al cambio de los

usuarios crezca exponencialmente por el desconocimiento de su manejo.

e) Existen demasiadas tiranteces entre las Subdirecciones, lo que hace que sea muy
dificil sacar adelante un expediente por pequefio que este sea. Todas ellas quieren dirigir
el proyecto, y se enrocan en la organizacion vertical del Departamento, haciendo casi
imposible una colaboracién horizontal que es imprescindible para un proyecto en el que

todas las partes estan relacionadas.

Hace falta que alguien delimite las responsabilidades con autoridad. Seguimos sin

comprender el concepto de sistema, ni el concepto de liderazgo actual.
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f) Se toman decisiones por el grupo de trabajo que no se llevan a cabo por

oposiciones externas a este.

Un grupo de trabajo es necesario, pero no suficiente, para llevar a cabo este proyecto.

Es necesaria una Unidad con apoyo, y bien dotada de medios personales y materiales.

g) Se consiguieron unos acuerdos con todas, o la casi totalidad, de las partes
implicadas, y al modificarse, como en el caso citado en el apartado 3.5.2, donde se ha
mencionado la conformidad del Ejército del Aire manifestada el dia 26 de julio de 2010,
y el cambio de actitud que se produjo el 7 de junio de 2011 debido a la modificacién del
desarrollo de forma unilateral por parte de la DIGENECO, citado en el apartado 3.5.3,
se ha producido el malestar de alguna de ellas, y su falta de colaboracion en el proyecto.
Los acuerdos deben cumplirse, o volver a negociarse, pero nunca romperlos
unilateralmente, puesto que ello genera desconfianza y falta de apoyo al proyecto, dos
puntos que lo pueden llevar facilmente al fracaso.

h) El proceso de desarrollo de la aplicacion se ha llevado a cabo durante un periodo
de 3 afios (descontando el proceso de creacion de la BDU), y se ha implantado mediante
un procedimiento de emergencia basado en cursos de formacién de formadores y
administradores, con estructura piramidal, no respaldados por la Direccion del Proyecto.
Lo que ha conseguido que personal muy motivado con la implantacién del sistema y
que se encuadraria dentro de la Teoria Y de Douglas MCGregor se haya desviado hacia
la Teoria X*. Y esto es algo que no beneficia al proyecto ni a la organizacion.

i) A lavista de lo expuesto, podemos concluir que en la implantacion del sistema
informatico no se han tenido en consideracion las ensefianzas de Peter Senge: hemos
escaldado la rana y ésta aln continta luchando por salir de la olla, no hemos conseguido
crear una vision compartida que alinee la organizacién para la consecucion del objetivo,
ni aprovechar el aprendizaje en equipo, fundamental para enriquecer el desarrollo de la

aplicacion y para evitar los problemas antes de que surjan.

% Recordemos que McGregor, distinguia dos tipos de personal en las organizaciones, el encuadrado
dentro de la Teoria X: personal que no quiere asumir responsabilidades, que carece de iniciativa, y a los
que solo les motivan los incrementos de sueldo o las ventajas materiales, como un horario mejor, y el
encuadrado dentro de la Teoria Y: personal que si bien también le motiva los incrementos de sueldo, se
implican con el fin perseguido con la empresa, muestran iniciativa, y su mayor motivacion se encuentra
en alcanzar un nivel de mayor responsabilidad y de toma de decisiones.
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4. TRANSICION HACIA EL NUEVO MODELO DE ORGANIZACION DE
LA GESTION ECONOMICA DEL DEPARTAMENTO.

Hemos deducido en el apartado 2.2.9, sobre el analisis comparativo de los modelos
alternativos con la organizacion actual, a través de los indicadores de gestion que hemos
escogido, que nuestra Unidad de Gestion Econdmica y Contratacion ideal se acerca mas
al modelo desarrollado por la Jefatura de Apoyo Logistico de la Armada que a cualquier
otro (con la salvedad de la Polivalencia del personal por procesos). Partiendo de esto
terminaremos de construir nuestro modelo de Direccion de Gestion Economica del

Departamento.

4.1. Hacia la nueva estructura de la Gestion Econdmica del Ministerio de

Defensa.

Hemos visto que en la JAL hay dos Secciones: Gestion Economica y Contratacion,
que se encuentran bajo el mando del Director de Abastecimiento y Transportes, y que
reciben todas las solicitudes de adquisicion de los distintos Centros de Responsabilidad
del Gasto (CRG). Una vez recibidas ejecutan los expedientes de contratacion

necesarios, y rinden informes del estado de los créditos al Jefe del Apoyo Logistico.

La comunicacion entre la Seccion de Contratacion y la de Gestion Econdmica es tan
fluida que los oficiales pueden llegar a sustituirse, aunque cada uno se especializa en su
rama de actividad, a veces segun la formacion recibida y otras por el aprendizaje
obtenido al desarrollar las funciones. Para llegar a esta organizacién se eliminaron hace
unos afios los Organos de Contratacion de la Direccion de Infraestructuras, de la
Direccion de Construcciones Navales y de la Jefatura de Apoyo Logistico, al igual que
sus correspondientes Secciones Econémicas, y se fusionaron en el Organo de
Contratacion y la Unidad de Gestion Econdmica de la Direccion de Abastecimiento y

Transportes.

Si aplicamos esta filosofia a nivel del Organo Central deberiamos eliminar los
Organos de Contratacion de la DIGENECO, de la DGAM, de la Guardia Real, de la
DIGENIN, de la Subdireccion General de Servicios Econémicos y Pagadurias, y de la
Junta de Contratacion del MDEF, y fusionar todos estos bajo la Unidad de Contratacion
de la SUBGECO.

El por qué de encuadrarlo en la Subdireccidn de Gestion Econdmica es por la propia

definicion de ésta. Gestibn Econdémica son todas aquellas funciones relativas a la
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actividad econdémica del Departamento, y para ello se apoyard de diferentes

herramientas como la contratacion, la presupuestacion o la contabilidad.

Y siguiendo con este razonamiento deberiamos fusionar las Secciones de
Contabilidad de la DGAM, del Area de Extranjero de la SUBGECO, de la Guardia
Real, de la DIGENIN, de la Subdireccién General de Servicios Econdmicos y
Pagadurias, creando una Unica que las sustituya: la Unidad de Contabilidad de la
SUBGECO, que se encargaria de todo lo relativo a la emision de documentos contables,

y a las contabilidades financiera y analitica.

Del mismo modo, las Cajas Pagadoras de la DGAM, del Area de Extranjero de la
SUBGECO (esta no es una Caja Pagadora propiamente dicha, pero como hemos
sefialado en el punto 1 de este estudio, duplica las funciones que realiza la Caja
Pagadora de la SUBGECO), de la Guardia Real, del CEGEPEX y de la Subdireccion
General de Servicios Econdémicos y Pagadurias, deberian desaparecer para ser
realizadas sus funciones por la Caja Pagadora de la SUBGECO.

Estas unificaciones podrian llegar a ser mas ambiciosas aun, logrando una mayor
eficiencia del conjunto, si incluyéramos en la absorcién a los 6rganos de gestién
econdémica del EMAD, ya que este es simplemente la parte operativa del Organo
Central.

Con las tres Unidades citadas formariamos el Area de Gestion Econdmica y
Contractual de la SUBGECO. Pero no debemos olvidar que el personal, por lo menos al
nivel medio, es decir en lo que se refiere a los oficiales de Intendencia, debera ser
seleccionado para poder ser polivalente en cuanto a los procesos, extremo este que
propugnaba la teoria de la Organizacién Celular citada en el apartado 2.1.16 de este

trabajo, y que ha dado excelentes resultados en la DIGENIN.

Estas fusiones implicarian un ahorro de personal grande, ya que no necesitariamos
todo el que tenemos ubicado en cada una de las Unidades, como veremos maés adelante
al proponer el desarrollo del nuevo modelo. Ademaés, lo especializariamos mas, y
estarian mejor formados para realizar sus funciones. Como ejemplo de la reduccion de
personal nos basta con sumar el nimero de jefes de todas las Unidades mencionadas y
sustituirlo por uno. La diferencia es el ahorro que obtendremos exclusivamente en

personal de jefatura.
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Para poder especializar al personal, y obtener el rendimiento deseado debemos
aproximarnos a la filosofia del management japonés, lo que en nuestra cultura es algo
sumamente dificil. Asi que para ello seguiremos el ejemplo de William Ouchi y su
Teoria Z, es decir, preocuparnos por el trabajador y su familia, valorar y remunerar su
trabajo justamente y con incentivos, pero con mecanismos de control internos y
externos, y con responsabilidades individuales, puesto que no debemos olvidar que
entre nuestros empleados tenemos una gran cantidad encuadrados en la Teoria X de
McGregor, sobre todo a nivel funcionarial, quizas debido a un agotamiento en la
realizacion de sus funciones, o por el conocimiento de su limitacion de prosperar en su
carrera. Por esto y por nuestra cultura occidental, donde se valora el dinero, el estatus en
la empresa, el poder, y si se puede trabajar menos mejor. No olvidemos la frase tan
extendida de: si no lo vas a heredar. Aunque de esto tanta 0 mas culpa tienen los jefes

que no son un ejemplo para sus trabajadores, como la cultura occidental antes citada.

Un primer paso seria retribuir suficientemente al personal por la realizacion de este
trabajo que requiere una preparacion mayor y un nivel de esfuerzo superior a la media.
Esta retribucion debe ser complementada con una cantidad variable que corresponda a
la productividad, para que el nivel de esfuerzo se mantenga, calculada mediante una
férmula matematica que recoja los resultados a alcanzar, resultados que deben ser
medibles y especificos, conforme a lo indicado por la teoria de la gestion por objetivos,
para evitar discrecionalidades que solo generan desanimo en nuestros trabajadores, todo
ello desarrollado junto con la aportacion de elementos de mejora continua de la

organizacidn, para evitar que ejerza su funcion sin aportar valor afiadido a ésta.

El segundo reto es intentar mantener a estos trabajadores del conocimiento en
nuestro entorno, y para ello no podemos poner un limite de tiempo de permanencia a los
oficiales de Intendencia. El limite debe estar en su voluntad de permanecer en la Unidad
y en sus ascensos. Asi se mantendré la rotacion necesaria, pero se podran aprovechar los
conocimientos y la experiencia del personal siendo transmitidos a sus relevos, ya que

pasaran algun tiempo con ellos.

Para completar este sistema de seleccion, se deben realizar cursos que obliguen a
prestar unos afios de servicio en estas Unidades. Con esto tendremos personal

especializado y que ha elegido voluntariamente esta rama de la gestion.
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No podemos olvidar, no obstante, que no deberia permitirse acceder a Organos
directivos relacionados con la gestién econémica a aquel personal que no haya estado
destinado en estas Unidades ya que, segin hemos visto en la teoria del management
japonés y en la exposicion del General Pagonis, carecerian de la vision necesaria del
trabajo que se realiza, y no estarian capacitados para emitir Instrucciones tiles para la

Gestion Econdmica.

4.2. La nueva estructura econémico-administrativa, financiera y contractual en

el érgano central.

Siguiendo las conclusiones alcanzadas en los apartados anteriores, la estructura
econémico-administrativa, financiera y contractual en el Organo Central afectaria a la
estructura de la SUBGECO y de la DIGENECO de la forma en la que se refleja en los

gréficos 26 y 27. Estructuras que pasamos a explicar a continuacion:
A) Gréfico 26. Nuevo organigrama de la SUBGECO

La Unidad SIDAE que actualmente depende de la SUBGECO pasaria a depender
directamente de la DIGENECO vy se transformaria en el AREA SIDAE, ya que el
ambito que abarca la aplicacion informéatica SIDAE trasciende de la SUBGECO, e
incluye también aplicaciones para la Subdireccion General de Contratacion, la Oficina
Presupuestaria y la Subdirecciéon General de Contabilidad.

De esta manera la SUBGECO quedaria compuesta por tres areas:

- Area Econémico Legal
- Area Econdémico Administrativa
- Area Extranjero

- Junta Enajenaciones

El Area Econdémico Legal continuaria siendo el 6rgano asesor en cuestiones
econdmico legales del SUBGECO, e incluiria en su ambito la Pagaduria Saharaui en
cuanto a todo lo que no tenga que ver con expedientes de contratacion, y justificaciones
de los anticipos de Caja Fija o Libramientos a Justificar, pasando a ser estas funciones
competencia del Area Econdmico Administrativa. Asimismo, contaria con visibilidad
de la ejecucidn global del presupuesto como apoyo para la elaboracion de los informes
necesarios, para evitar su actual situacion de mero transmisor de la solicitud de

informacion.
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El Area de Extranjero continuaria realizando las funciones que realiza actualmente,
excluyendo la ejecucion de los expedientes de contratacion, la emision de documentos
contables y la relacion con las Habilitaciones de las Agregadurias. Estas ultimas

funciones se trasladarian al Area Econémico Administrativa.

La Junta de Enajenaciones continuaria realizando las funciones que realiza, pero los
ingresos derivados de esas funciones se realizarian a través del Area Econdmico

Administrativa.

El Area Econdmico Administrativa desarrollaria su organigrama como mostramos en
la Gréfico 27.

B) Grafico 27. Organigrama Area Econdmico Administrativa

El Area Econémico Administrativa (AEA) recibira las solicitudes de contratacion,
con sus Pliegos de Prescripciones Técnicas y las Memorias Justificativas
correspondientes, de los Organos a los que apoya, que serian: SUBDIRECCION
GENERAL DE SERVICIOS ECONOMICOS Y PAGADURIAS, DIGENIN, DGAM,
GUARDIA REAL, UME, EMAD, AREA DE EXTRANJERO, PAGADURIA
SAHARAUI, SUBGECO/DIGENECO/SEDEF.

Una vez recibidas las solicitudes, el AEA procederd a la realizacién de los
expedientes de contratacion, o de gasto, segin corresponda. Y una vez firmados los
correspondientes contratos, segiin cada caso, se remitira copia a los Organos solicitantes
que deberan realizar el seguimiento del cumplimiento de la ejecucion de estos, y emitir
las correspondientes Actas de Recepcion o Certificados de Conformidad. Y
acompariando estos de la factura, electronica o en papel, y una propuesta de liquidacion
la remitirdn al AEA para la ejecucién del pago (cumpliendo todos los requisitos
contables y de fiscalizacion previa), acercandonos a la estructura de unidades tipo CEM
con que cuenta la JAL de la Armada, y que se ha mostrado como la mas eficiente en
nuestro estudio de benchmarking. Una vez ejecutado el pago se le comunicaré al
Organo correspondiente, o bien podrian visualizarlo en tiempo real a través de la

aplicacion informaética de gestion, accediendo a sus expedientes.

Cualquier documento contable se realizard por la Seccion de Contabilidad una vez
recibido el documento administrativo que lo soporta de la Unidad de Contratacion, o de

la Caja Pagadora, (bien en papel o telematicamente). Esta Seccion revisara los
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documentos justificativos, emitird los documentos contables y los remitira, via

TELCON, a la Subdireccion General de Contabilidad para su mecanizacion en SIC.

La secuencia descrita para los expedientes de contratacion se ha plasmado

graficamente en el Grafico 28.

En cuanto a los expedientes de Caja Fija y los Libramientos a Justificar se procederia
del mismo modo descrito para los contratos, con las salvedades propias de la diferencia

de procedimientos.

La realizacién del Anteproyecto de Presupuestos Anual se realizaria como hasta el
momento, a través de la aplicacion informatica GESOPRE (actualmente integrada en la
naciente aplicacion de gestion econdémica SIDAE), y seria compilada y remitida a la
OPRE por el mismo procedimiento que el resto de los Servicios Presupuestarios del
Departamento. Igualmente cualquier modificacion presupuestaria se solicitaria

siguiendo el mismo sistema.

La Unidad Pagaduria englobaria todas las pagadurias actualmente desplegadas en los
organismos apoyados, ademas de los expedientes de ingresos de la Junta de
Enajenaciones, el CEGEPEX vy las habilitaciones de las Agregadurias de Defensa. De
esta forma se incluirian en la aplicacion informatica de gestion todos los datos de pagos
e ingresos, unificindose estos a la hora de elaborar informes de seguimiento, de
direccién y de remision a Hacienda. Ademas se evitarian las discrepancias que pudieran
existir entre las divisas entregadas a las Agregadurias y su contravalor en la Caja
Pagadora, y se eliminaria la duplicidad que existe a la hora de revisar las carpetas de
facturas remitidas por las Agregadurias de Defensa, que actualmente se hace por la
Unidad de Asuntos Econémicos en el Exterior (Area de Extranjero) y por la Caja

Pagadora.

La Junta de Enajenaciones mantendria su funcionamiento, salvo que los ingresos se
realizarian en la Cuenta Restringida de la Unidad Pagaduria quien lo ingresaria al
Tesoro.

La Unidad Pagaduria se dividiria en: la Pagaduria encargada de todos los expedientes
de las Cajas Pagadoras actuales, asi como los relacionados con las habilitaciones de las
Agregadurias de Defensa y con la Junta de Enajenaciones; y el CEGEPEX que

realizaria las funciones que tiene actualmente encomendadas.
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Se mantendria un Oficial del Cuerpo de Intendencia en cada uno de los organismos
apoyados siguientes: UME, EMAD, Guardia Real y Pagaduria Saharaui, para la
atencion de los pequefios gastos de funcionamiento. Estos dependeran funcionalmente

(o incluso organicamente) de la AEA.

C) Personal estimado necesario en el AEA™.

- Unidad Econdmico Financiera:

1 Teniente Coronel de Intendencia (Jefe de Unidad)

1 Comandante de Intendencia (Jefe de Seccidn de Presupuestos)

1 Comandante de Intendencia (Jefe de Seccion de Contabilidad)

3 Capitanes/Tenientes de Intendencia

8 Funcionarios Grupo C1/C2

- Unidad Contratacion:

1 Teniente Coronel de Intendencia (Jefe de Unidad)

2 Comandantes de Intendencia (uno es el secretario de la Mesa de Contratacion)
3 Capitanes/Tenientes de Intendencia

6 Funcionarios Grupo C1/C2

- Unidad Pagaduria:

1 Teniente Coronel de Intendencia (Jefe de Unidad)

1 Comandante de Intendencia (Cajero Pagador de la Pagaduria)

1 Comandante de Intendencia (CEGEPEX)

2 Capitanes/Tenientes de Intendencia (uno en el CEGEPEX y otro en la Pagaduria)
10 Funcionarios Grupo C1/C2

En resumen, constaria de 3 Tenientes Coroneles (TCOL), 6 Comandantes (COMTE),
8 Capitanes/Tenientes (CAP/TTE), 24 funcionarios y un Coronel de Intendencia. Este
ultimo al mando del AEA. (18 Oficiales y 24 funcionarios).

% Esta estimacion se ha realizado sin tener en cuenta el personal necesario para atender las funciones
realizadas por la Subdireccion General de Servicios Econémicos y Pagadurias, por no contar con los
datos del personal de dicha Subdireccién y no poder realizar los calculos del ahorro que se alcanzaria.
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El personal puede especializarse en sus funciones, pero debe ser polivalente para
poder sustituirse y minorar los posibles cuellos de botella derivados de los picos de

trabajo.

Teniendo en cuenta que en la fecha del estudio (2011) existian 25 oficiales y 33
funcionarios/suboficiales entre el personal dedicado a la Gestion Econdmica (excluidas
las Cajas Pagadoras) en la UME, DIGENIN, DGAM, Guardia Real y SUBGECO, y que
serian mas de considerar el personal del EMAD y de la Subdireccion General de
Servicios Econdmicos y Pagadurias, este personal se podria recolocar desde dichas
Unidades, y el sobrante podria situarse en otras Unidades con falta de personal. Las

variaciones se observan mejor en una tabla.

Tabla 23
PERSONAL DEDICADO A LA GESTION ECONOMICA
(EXCEPTO CAJA PAGADORA)
FUNCIONARIOS
CORONELES | OFICIALES | SUBOFICIALES | GRUPOS C1/C2
DGAM 1 4 7
DIGENIN 1 4 2 4
UME 6 8 2
GUARDIA REAL 3 2 1
SUBGECO 1 5 1 6
NUEVO AREA
ECONOMICO
ADMINISTRATIVA 1 17 24

Fuente: Elaboracion propia.

Aungue en un principio se observe un incremento del personal funcionario en cuatro
unidades, se debe tener en cuenta que este personal realiza practicamente las mismas

funciones que los suboficiales objetos de estudio, y que por tanto son intercambiables.

Podemos afiadir que en el afio 2011 la Jefatura de Apoyo Logistico de la Armada
(JAL) realizé 1.235 expedientes de gasto contando con 10 oficiales y 11 funcionarios.
Si tenemos en cuenta que la suma de los expedientes de gasto realizados por la
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DIGENIN, la Guardia Real, la DGAM, y la UME fue de 1.648, y que si descontamos
los Contratos Menores dichas cifras fueron: 569 por parte de la JAL, y 379 la suma de
expedientes realizados por el resto de Unidades mencionadas, podemos concluir que el
personal que proponemos, y la manera de funcionar, puede soportar el volumen de
trabajo que se le va a exigir a la AEA, incluyendo el de la SUBGECO, y con un ahorro
de 12 oficiales de Intendencia y 19 funcionarios. El ahorro seria seguramente ain mayor
si contemplaramos también las Cajas Pagadoras, ya que dejariamos reducidas las cuatro

existentes a una.
D) Precauciones en la implantacion de la nueva AEA

No se debe pensar que con plantearse lo dicho anteriormente basta para obtener el
éxito, la implantacion de cualquier sistema es fundamental para que este triunfe o

fracase. Por ello es imprescindible seguir las siguientes indicaciones

- Deben absorberse los Servicios Presupuestario 01 y 02 por el 03.

- Debe disponerse del personal al completo antes de poner en funcionamiento la
nueva estructura.

- Dicho personal debe contar con una preparacion especial, y no debe destinarse
con caracter forzoso. Deben ser trabajadores del tipo Y de la teoria de McGregor, y
estos no se consiguen destinandolos por obligacion.

- Debe disponerse de las instalaciones, y estas estar unidas en un mismo local para
facilitar las comunicaciones internas.

- Debe potenciarse la Unidad SIDAE para que la aplicacion de Gestidn
Econémica Unica esté completamente operativa para este Area, ya que asi la formacion
de los usuarios seria més sencilla, la especializacion del personal seria efectiva por el
feedback de la gestion de los datos, la informacion fluiria verticalmente y
horizontalmente proporcionando la informacion necesaria a los 6rganos directivos que
podrian obtener todos los informes necesarios atacando una Unica base de datos, y la

gestion seria mas agil al minimizarse, o eliminarse, el movimiento de papeles.

Recordemos que la teoria de la economia del conocimiento citaba como uno de los
requisitos fundamentales la informatica para poder almacenar el conocimiento que nos

aportan nuestros trabajadores.
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Grafico 26
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Grafico 27
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Grafico 28
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4.3. Centralizacién descentralizada.

El siguiente punto a abordar es el de si conviene una Unica Unidad de Gestion
Econdmica para todo el Departamento o no.

Creemos que no. Y ello es debido a que como se ha visto en todas las teorias
modernas del management: la Adhocracia, la excelencia organizacional, el management
japonés, la Teoria Y (de la que tenemos suficientes representantes entre nuestro
personal), la organizacion inteligente, el Business Process Reengineering, y la
organizacion celular; las organizaciones deben estar centralizadamente descentralizadas
y se debe potenciar la participacion del personal en la empresa, y para ello debemos
dejar actuar un sentimiento muy humano: el del orgullo de pertenecer a un equipo. Esto
hace que las personas se identifiquen con su entorno y compitan para ser mejores que
los otros equipos. Ademas, también se ha observado en esas teorias, que la cercania al
cliente es primordial para entender y satisfacer sus necesidades.

Una organizacioén centralizada en cuanto a la estrategia y los criterios generales, pero
descentralizada en la ejecucién, es mas beneficiosa que una organizacion totalmente
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centralizada y despersonalizada que no se identifica con el cliente de su trabajo, y que
por lo tanto disminuye la motivacién de sus trabajadores. Debemos acercarnos al
cliente, entendido este término en su sentido mas amplio, es decir, persona u
organizacion perceptora de los servicios de otra, para conocer sus necesidades y
ofrecerles soluciones rapidamente, y para esto se debe mantener una Unidad de Gestion
Econdmica y Contractual, tal como la hemos disefiado, en cada Ejército, y otra en el

Organo Central.
4.4. Lanueva estructura de la DIGENECO

De lo anteriormente expuesto se deduce un cambio mayor, una reestructuracion de
la gestion econdémica del Departamento. No podemos quedarnos aqui, debemos escalar

el modelo, y redefinir la Direccion General de Asuntos Econdmicos.

Nuestro primer cambio serd el que nos lleva la propia inercia del trabajo, la
SUBGECO, que contara con: un Area Econdémico Administrativa (la definida
anteriormente), un Area de Extranjero dedicada exclusivamente al ambito de los
acuerdos internacionales, pero sin desarrollar ningin expediente de contratacion,
simplemente solicitard su iniciacion, y un Area Asesora del SUBGECO para la
realizacion de estudios e informes (la actualmente infrautilizada Unidad Econémico

Legal).

La Subdireccién General de Contabilidad y la Oficina Presupuestaria mantendrian
sus funciones actuales, y la Subdireccion General de Contratacion perderia la Junta de
Contratacion que pasaria a integrarse en el Area Econdmico Administrativa de la
SUBGECO.

La DIGENECO perderia su Organo de Direccion como se encuentra actualmente
definido, ya que la asesoria que necesita el Director la realizarian los Subdirectores
Generales de él dependientes, quedando Gnicamente una secretaria para las labores de
control de agenda, punto de control OTAN, elaboracion de oficios y negociado de

personal.

Pero para que esto pueda llevarse a cabo convendria que el Director General de
Asuntos Economicos fuera militar, por dos motivos: el primero es que el puesto serviria
de promocidn para los Oficiales Generales de Intendencia de los Ejércitos que verian en
él un escalon mas en su carrera, lo que les motivaria en su trabajo diario, y el segundo es

que nos ahorrariamos el tiempo de preparacion del Director, ya que si es alguien ajeno

171



al Departamento suele dedicar los primeros seis meses a comprender la estructura del

Ministerio de Defensa, y a conocer sus procedimientos y a su personal.

Al mencionar que el DIGENECO deberia ser militar nos hemos saltado una
puntualizacion que resulta obvia para que pueda desarrollar su funcion con efectividad,
que el nombramiento lleve aparejado un ascenso a Teniente General. Esto lo situaria por
encima del resto de Subdirectores, y lo equipararia con los Segundos Jefes de Estado
Mayor, con los Jefes de Estado Mayor y con el resto de Directores de la SEDEF,
ademas de ser la maxima autoridad del Cuerpo de Intendencia en el ambito financiero.
Recordemos que esto mismo fue lo que solicitd el Teniente General Pagonis al General
Schwarzkopf para asumir el mando del operativo logistico durante la Guerra del Golfo.
Le dijo que solo podia aceptar dicha responsabilidad si le concedia una estrella mas,
para poder hablar de t0 a tl con el resto de los mandos del contingente. En otro caso
estaria por debajo de ellos en cuanto a graduacion, y sus decisiones no serian
independientes.

Y llegamos al colofén de esta nueva estructura, la Secretaria de Estado, donde
eliminariamos de su Gabinete al personal que realice las funciones de asesoramiento

econdmico, ya que estas funciones serian realizadas directamente por el DIGENECO.

Por ello el Secretario de Estado deberia ser una persona suficientemente preparada
para poder tomar decisiones por ella misma con el Unico asesoramiento de los
Directores Generales. Todo ello de acuerdo con lo estipulado en nuestra Carta Magna,
la Constitucidn, que en su articulo 103.3 estipula que el acceso a la funcién publica se
realizard de acuerdo con los principios de mérito y capacidad. Y los politicos no son
mas que funcionarios elegidos por un periodo de tiempo. Ademas, podemos esgrimir
también la «reconocida competencia» que se exige en la misma norma para los
miembros del Consejo General del Poder Judicial y del Tribunal Constitucional, asi
como un ejercicio profesional minimo de 15 afios. Lo mismo deberia exigirse a quienes

decidiran sobre asuntos de Defensa.

La pregunta que nos surge ahora es como se puede llegar a realizar esta reduccion de
asesores y seguir suministrando la informacion a Secretarios de Estado, Jefes de
Gabinete, Directores Generales y Subdirectores Generales. Y la respuesta nos la ofrece
la teoria del management de la Economia del Conocimiento, que nos dice que podemos

conseguir este objetivo combinando los trabajadores del conocimiento con potentes
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ordenadores y un programa de gestion econémica Unico para todo el Departamento, que
ademés de aportar valor a la gestion diaria, unifique los datos y se convierta en una
herramienta indispensable para el analisis econdmico de alto nivel y para la direccion

econdmica del Ministerio.

El funcionamiento de esta herramienta debe ser conocido por todo el personal de
Intendencia de los Ejércitos, y a su nivel por el personal funcionario y de apoyo,
consiguiendo asi que mientras unos introducen datos relacionados con la gestion del dia
a dia, otros extraigan informes y puedan interpretarlos para gestionar el Business

Intelligent (BI) o Inteligencia de Negocio.

Finalmente hemos creado otra Unidad dentro de la Direccion General de Asuntos
Economicos: el Area SIDAE, que se encargaria del desarrollo, implantacion,
mantenimiento y mejora de la aplicacion informatica de gestion econdémica Unica, y que

podria encuadrarse en su Organo de Direccion.
4.5.  Conclusiones parciales

Cabe sefialar que el 26 de octubre de 2012, ya avanzado este trabajo, el Consejo de
Ministros aprob6 un Acuerdo por el que se creaba una Comision para la reforma de las
Administraciones Publicas (CORA). La Comision quedd adscrita al Ministerio de
Hacienda y Administraciones Publicas, y tenia que emitir un informe completo de todo
el sector publico antes del 30 de junio de 2013. Dicho informe se presentd en el Consejo
de Ministros del 21 de junio de 2013.%? Uno de los objetivos de la Comisién era lograr
una Administracion mas eficiente, y en el apartado Ill. MEDIDAS DE CARACTER
GENERAL, en su punto 1. IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE MEDICION DE
LA PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA, sefala la importancia de la generalizacion de
los métodos de evaluacion homogéneos, ya que actualmente los que existen son
heterogéneos y desiguales, con lo que es dificil comparar la informacion y extraer
conclusiones. Apunta al desarrollo de sistemas de indicadores de gestion para saber si la
organizacion actua correctamente o debe tomar medidas correctoras. La implantacion de
estos sistemas requiere, segun el informe, de la existencia de mecanismos de control
automatizados que permitan la obtencién de los datos fuente de los indicadores de

forma inmediata, debiendo estar sometidos a métodos de control que garanticen su

% Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas. Informe para la Reforma de las Administraciones
Publicas. (21.063.2013). Madrid. NIPO: 630-13-106-7. Disponible en la web:
http://www.seap.minhap.gob.es/web/areas/reforma_aapp.html
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correcto funcionamiento y la calidad de los datos recogidos. Asimismo, el informe
finaliza este punto con una propuesta: «Disefio e implantacion de sistemas de medicién
de la productividad/eficiencia en las organizaciones administrativas» (Informe para la

Reforma de las Administraciones Publicas, 2013, p. 68), consistente en asegurar que

[tJodas las unidades administrativas disponen de métodos de evaluacidn de su actividad adaptados a
sus caracteristicas.

En primer lugar se estableceran métodos de medicién del tiempo empleado en la tramitacidn de los
expedientes y/o de evaluacién comparativas de la capacidad de actividad en aquellas unidades que lo
permitan. (Informe para la Reforma de las Administraciones Publicas, 2013, p.68).

Es muy indicativa la coincidencia de la utilizacién de los indices sugeridos por el
Informe CORA en este trabajo, sobre todo si consideramos que el analisis del presente

trabajo comenzd a realizarse en 2012.

Hemos disefiado, a partir de las teorias de management, de un estudio de
benchmarking realizado a partir de datos de nuestras actuales aplicaciones de gestion
econdmica, de unos indicadores de tiempo y capacidad de ejecucion, y de las
experiencias vividas dentro del Departamento, la que seria la organizacion ideal para la

gestion econdémica en el &mbito de la Direccion General de Asuntos Econdmicos.

Con ella ademas de reducir el personal puro de gestion en 12 oficiales de intendencia
y 19 funcionarios en el Organo Central, sin contar con el que se podria reducir con la
unificacion de las Cajas Pagadoras, conseguimos reducir los gastos de personal en una
gran cantidad al eliminar a los asesores de los Altos Cargos, como los del Secretario de
Estado, potenciando a la vez el interés de los funcionarios que asumiran sus funciones y
motivandolos, siguiendo lo que nos indica la teoria de la Economia del Conocimiento.
Conviene tener en cuenta que estos asesores no tienen un salario convencional, sino que
perciben los complementos especificos correspondientes a los niveles mas altos,

productividad y gratificaciones extraordinarias.

Una vez disefiado nuestro sistema de informacién mediante un reajuste estructural,
ya que tiene méas probabilidades de éxito que realizar un proyecto de Business Process
Reengineering en una organizacion del tamafio y la complejidad del MDEF, nos queda
el reto de mantenerlo eficiente y mejorarlo. Para ello debemos basarnos en datos
medibles y comparables, como se ha hecho en este trabajo. Pero si en este estudio
hemos comparado datos extraidos de distintas aplicaciones informaticas, solicitados por

teléfono, mediante entrevistas,..., nuestra evolucion para el mantenimiento y
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perfeccionamiento de la organizacion eficiente de la gestién econdmica en el Ministerio
de Defensa pasa por el desarrollo de un sistema informéatico Unico, con una base de
datos unica, que de soporte a toda la gestion econdmica del Departamento, y permita a
la Direccidn la evaluacion de dicha gestion, sobre la base de unos datos homogéneos y
actualizados en tiempo real, para poder mejorarla, y perfeccionar el sistema de

informacion.

4.6. Propuestas para implantar un sistema de BI/ERP para la gestion econémica

en el Ministerio de Defensa.

Llegados a este punto del trabajo nos encontramos con la tarea de exponer las
posibilidades que tenemos a la hora de decidirnos por un sistema de gestion econémica

para su implantacion en el MDEF.

Aunque ya se ha optado por la solucion de un desarrollo a medida, esto no es Gbice

para que indaguemos sobre si ha sido una decision acertada o no.

No es ésta una decision sencilla por varios motivos, entre ellos las tensiones que
hemos observado cuando hemos desarrollado la evolucion histérica del proyecto
(apartado 3.5.), o la necesidad de minimizar el impacto en las distintas organizaciones, y

en los usuarios finales, por poner unos ejemplos.

Para tener mas informacion sobre todas nuestras opciones vamos a detallar primero

las posibilidades que tenemos a nuestro alcance.
4.6.1. Alternativas de implantacion de un sistema de ERP/BI:

En principio podemos agrupar nuestras opciones en dos grupos: implementar una de

las soluciones que nos ofrece el mercado, o desarrollar una aplicacién a medida.

A. Implementar una solucion del mercado.
Dentro de lo que nos ofrece el mercado tenemos las aplicaciones propietarias y las

Open Source (gratuitas), como vimos en el apartado 3.3 del presente trabajo.

La eleccion de una u otra opcidn tiene ventajas e inconvenientes. Podemos ver un

resumen de ellos en la siguiente tabla.
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Tabla 24

BI/ERP PROPIETARIO BI/ERP OPEN SOURCE

Las licencias tienen coste Las licencias no tienen coste

El soporte del producto lo da el fabricante | EI soporte del producto es opcional y
suele suponer un coste adicional

Hay wuna mayor dependencia del | Existen comunidades activas (foros,
fabricante blogs,...) donde se comparte informacion
y se resuelven problemas

Tienen moddulos integrados: Reporting, | Los mddulos suelen ser independientes

Cubos OLAP, etc del programa principal

Pueden trabajar en entornos de escritorio, | Suelen trabajar Unicamente en entornos
Web y movil Web y movil

Mayor coste de escalabilidad (por las | Los costes de escalabilidad dependen del
licencias) nivel de soporte que necesitemos

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de una aplicacion de las que podemos encontrar en el mercado como SAP,
el ndcleo de la aplicaciéon es propiedad de SAP, y es intocable. Para adaptarlo, las
empresas deben contratar a un partner, que es el encargado de adaptar la aplicacion de
SAP elegida a las necesidades de la empresa, realizando esto a base de crear software
add-on, que sin modificar el nucleo de SAP transforma la informacion mostrandonosla
como nosotros la necesitamos. Uno de esos desarrollos suele ser la creacion de una
aplicacion especifica para poder importar los datos historicos, ya que SAP utiliza su
propia base de datos, con su formato, y la instala completamente vacia, por lo que si se
quiere tener visibilidad de los historicos se debe contratar el desarrollo de una
aplicacion que transforme los datos antiguos en un formato compatible con la nueva
base de datos, y que los incorpore. Esto no es siempre posible realizarlo, 0 no con una
fiabilidad del cien por cien, por la complejidad del proceso®.

Lo dicho para SAP es aplicable al resto de aplicaciones del mercado, tanto
propietarias como Open Source.

En el caso de SAP cobra especial peso la opinion expuesta por el Tribunal de
Cuentas en su informe de fiscalizacion del Instituto Nacional de Técnica Aeroespacial
«Esteban Terradas» (INTA) de 26 de noviembre de 2009, que se puede consultar en el
apartado 1V.3.2.6. de la Memoria de actuaciones de dicho Tribunal para el afio 2009, de

% \Ver APENDICE 1.
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fecha 25 de marzo de 2010. En él se expresan las siguientes conclusiones, de caracter
negativo, con respecto a la implantacion llevada a cabo:

[S]e observaron importantes debilidades de control interno, debidas principalmente a los defectos
del denominado “Sistema integrado de gestion del INTA”, sistema informatico constituido por
diferentes modulos de la aplicacion comercial de gestion SAP. Tales defectos, ademas de dificultar la
gestion del INTA, impidieron otorgar fiabilidad a la informacion contenida en el sistema, hasta el
punto de no haber sido posible obtener del mismo, de manera completa y fiable, las cuentas a rendir al
Tribunal, que tuvieron que ser elaboradas manualmente por los Servicios del INTA tras dificultosos
trabajos de depuracion de los datos del sistema y con ayuda de contratacion externa. (Memoria de
actuaciones del Tribunal de Cuentas en el afio 2009, 2010. P. 46).

[N]o obstante, el Tribunal realizé un andlisis sobre algunos &mbitos concretos aunque significativos
de la gestion del INTA, desde un enfoque de eficiencia, que no permiten, sin embargo, una opinion
global sobre la gestién del organismo. En tal sentido, se analizaron los siguientes ambitos: a) los
costes directamente asociados a la implantacion y consolidacion del sistema informatico de gestion
SAP que, Unicamente por licencias y contratacién externa, alcanzaron la cifra de, al menos, 9,05
millones de euros entre 1988 y 2008, sin que se haya podido todavia conseguir un funcionamiento
estable del sistema...(Memoria de actuaciones del Tribunal de Cuentas en el afio 2009, 2010. P. 47).

[E]n especial, el Tribunal de Cuentas recomendé al INTA que proceda a abordar de manera urgente
la solucion del incorrecto funcionamiento del sistema SAP y adoptar las medidas necesarias para la
debida rendicion de cuentas. (Memoria de actuaciones del Tribunal de Cuentas en el afio 2009, 2010.
P. 47).

Siendo mas significativo aln que dichas observaciones se mantienen en la Memoria
anual del Tribunal de Cuentas en el afio 2013, en su informe de fiscalizacion de
regularidad y de cumplimiento de recomendaciones del Instituto Nacional de Técnica
Aeroespacial «Esteban Terradas», ejercicio 2011.

Lo anteriormente expuesto no implica que SAP no sea una buena aplicacion
informética para la gestion econdmica, sino que su implantacion en la Administracion
presenta algunas dificultades, entre las que se encuentran: la cambiante legislacion, la
falta de personal analista con conocimientos de los procedimientos de la Administracién
Publica en las empresas partner y la falta de apoyo del personal a la implantacién del
proceso, debida principalmente a una sobrecarga de trabajo con escasos alicientes y a
una falta de implicacion de los organos directivos que debieran dedicar recursos
humanos para trabajar exclusivamente en la implantacion y mantenimiento de estos
sistemas.

Esto puede darnos una idea de la importancia del aprovechamiento del conocimiento
de los actuales desarrolladores de las aplicaciones informaticas de gestion economica.
Un conocimiento que puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso, o cuando
menos, puede suponer un importante ahorro econémico en su implantacion.

B. Desarrollar una solucion a medida.

Esta opcidn consiste en la contratacion del analisis de los procesos, estudio de la

organizacion, y desarrollo de un software ad-hoc para el MDEF.
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Tiene el inconveniente de que la formacion de los consultores debe proporcionarla el
personal del Departamento, aunque esto también ocurre en menor medida con los
partners en las adaptaciones de las soluciones de mercado, con la consiguiente
sobrecarga de trabajo de dicho personal, sin olvidar que segun transcurre el tiempo y
avanza el proyecto los consultores expertos van adquiriendo cada vez un mayor grado
de imprescindibilidad. El coste de sustituir a uno de estos consultores es tan elevado que
suele llevar a incrementos en el precio del servicio contratado y a retrasos en el
desarrollo del proyecto.

Por otro lado, la aplicacion disefiada se crea segun los requerimientos del usuario,
adaptada a su organizacion y con los informes necesarios disefiados a medida.

En estas aplicaciones el codigo fuente suele pasar a ser propiedad de la empresa
contratante. Y es modificable a peticidn de ésta.

En nuestro caso, no debemos olvidar que ya teniamos implementadas cuatro
aplicaciones informéticas desarrolladas a medida (GESPRES, INTEX, INTENDENTE
MONTOJO y SIGEA), que soportaban la gestion econémica de seis Servicios
Presupuestarios, y que segun un estudio realizado por las empresas desarrolladoras de
dichos sistemas, las diferencias entre ellos no eran muy grandes, siendo mayores en
cuanto a quien realiza cada proceso (dmbito organizativo), reduciéndose en la forma de
Ilevarlos a cabo (ambito procedimental), y llegando a ser casi nulas en las funciones que
realizan. Lo que implica un alto grado de conocimiento de los procesos del
Departamento por parte de las empresas desarrolladoras.

El siguiente gréfico, extraido de una presentacion realizada por las empresas:

Software Ingenieros, Software AG y SLI, resume perfectamente la situacion.
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Grafico 29
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Fuente: Presentacion realizada por las empresas Software Ingenieros, Software AG y SLI, al
Ministerio de Defensa

No conviene descartar, por lo menos a priori, la opcion de adoptar un sistema
desarrollado a medida para otro Ministerio, como por ejemplo la aplicacion SOROLLA
de la Intervencion General de la Administracion del Estado (IGAE). No obstante, esta
opcion adolece de algunos defectos como es el hecho de no disponer de un médulo de
gestion de IRS, ni de preparacion del anteproyecto del presupuesto, o de la gestion de
las modificaciones presupuestarias. Es decir, no cumple con los requisitos que queremos
exigirle a nuestro sistema Unico de gestion econdémica del MDEF: abarcar todos los
procesos para poder ofrecer a la Direccidn la informacion que necesita para realizar su
gestion de la manera mas eficiente, y conseguir implementar un sistema de Business

Intelligence que aporte informacion y conocimiento al Departamento.
4.6.2. Costes de implantacion de una aplicacion informatica de BI/ERP.
Los costes de implantacion son principalmente:

1. El coste del andlisis y la transformacion de los datos a estudiar, es decir, el coste

de la arquitectura de datos.
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2. Los costes de hardware.

3. Los costes de las licencias, incluyendo los costes de escalabilidad (los que
dependen del numero de puestos en los que se va a utilizar). Este coste solo se da en los
sistemas propietarios.

4. El coste de los servicios de implantacion (partner).

5. El coste de capacitacion, porque los trabajadores tienen que aprender nuevos
procesos.

6. EI coste de soporte y mantenimiento. Una vez implementado no podemos dejar
que se deteriore, ni quede obsoleto.

7. El coste de adaptacién al cambio. Este es un coste que esta tomando mucha
importancia en los ultimos tiempos, ya que, sobre todo en el sector pablico el entorno en
que se desarrolla la actividad es muy variable. Las leyes por las que se rigen las
actuaciones del sector publico se modifican casi constantemente, lo que nos obliga a
adaptar nuestros procedimientos a la mayor velocidad posible para evitar errores. Por
esto, cualquier Sistema de Gestion debe ser capaz de adaptarse a los cambios en unos
plazos muy breves, y a un coste razonable. Esto no es tarea facil, ya que los cambios se
dan en todos los niveles: el operativo (flujos de trabajo), el estructural (organizativo) y
el regulatorio (andlisis de informacion), y el sistema debe ser lo suficientemente flexible
para soportar las adaptaciones.

Es decir, que el sistema que se elija no solo debe cubrir las necesidades actuales, sino
también las futuras, y hacerlo con un coste razonable.

Pero no solo basta con esto. El sistema elegido puede cumplir esas condiciones, pero
nosotros para poder aprovecharlas debemos invertir en su mantenimiento de una forma
proactiva, es decir actualizandolo de una forma progresiva y continua, ya que si lo
hacemos de una forma reactiva, es decir una vez se produce el fallo, el coste de

actualizacion puede llegar a ser muy alto, e incluso inviable.

En principio, la implantacion de un sistema de Bl en una empresa suele suscitar
rechazo por su elevado coste, pero segin la empresa IDC (consultores)® las

implantaciones de BI tienen un Rol Medio (Retorno de la Inversion Medio) del 430 %

% Datos recogidos de:

Bonilla, E. (17de febrero de 2011), Business Intelligence: Acceso facil y dinamico a la informacion que
realmente importa, Webinar de IT-LATINO.NET. Disponible en la web:
http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-
intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-pentaho-
glikview

180


http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-pentaho-qlikview
http://www.demosdesoftware.com/videos/974/business-intelligence/introduccion-al-business-intelligence-sepa-todo-lo-que-no-se-atrevio-a-preguntar-por-semices/bi-business-intelligence-pentaho-qlikview
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en 1,6 afos, en entidades de 50 a 100 usuarios. Gran parte de ese retorno es debido a
que aproximadamente el 30 % del tiempo del trabajador se pierde elaborando informes
repetitivos que ya estan creados en las aplicaciones de Bl. Podemos hacernos una idea
de la importancia que cobra el Rol en el Ministerio de Defensa, donde los usuarios de la
aplicacion de Bl superarian la centena si contamos con los de los Estados Mayores, los
de la Direcciones de Asuntos Economicos, los de las Subdirecciones Generales, las
Direcciones Generales,..., es decir, todos aquellos que requieran un tratamiento

avanzado de la informacion para la toma de decisiones.

Otro estudio de la misma empresa™, realizado tomando una muestra de 69 empresas
espafiolas con méas de cinco millones de euros de facturacion, sobre los costes de
adaptacion al cambio de distintos ERP, ha dado como resultado que en las soluciones de
mercado, el numero de dias para efectuar un cambio de version no depende de la
personalizacion del sistema, siendo SAP R/3 y Axapta los que mas tiempo requieren,
seguidas por Navision y Sage X3, siendo SAP Business One y UNIT4 ekon las que
menor namero de dias necesitan. Quedémonos, de este estudio, con el dato de que la

personalizacion del sistema no influye en el coste de adaptacién a los cambios.

Y, en un tercer estudio de la empresa americana Meta Group®®, realizado tomando
una muestra de 63 empresas (pequefias, medianas y grandes), el coste medio de
implementacién de un ERP fue determinado en 15 millones de euros (siendo el coste
mas elevado 300 millones de euros, y el mas bajo de 400 mil euros); el Retorno de la
Inversion (Rol) fue largo, contemplandose el reembolso en un plazo medio de 8 meses
después de la implementacion total del sistema; y la media anual de ahorro de costes

debido a la implantacion del ERP fue de 1,6 millones de €.

Como vemos, es evidente que la implantacion de un sistema de gestion econémica
tipo ERP o BI, conlleva un coste mas o menos elevado, pero también su
implementacion pone a nuestro alcance una herramienta que nos permite gestionar mas
eficientemente nuestros recursos, y por tanto minimizar costes en diversas areas de

nuestra empresa.

% Estudio descargable desde la pagina web:

http://www.unit4.es/estudioidc, 17 de febrero de 2011

% Informacion extraida de la pagina web de Informatica Hoy:
http://www.informatica-hoy.com.ar/software-erp/Los-costos-de-implementacion-del-ERP.php, 17 de
febrero de 2011

181


http://www.unit4.es/estudioidc
http://www.informatica-hoy.com.ar/software-erp/Los-costos-de-implementacion-del-ERP.php

4.6.3. Anélisis DAFO

Conviene llegado a este punto del trabajo recopilar los datos mas importantes de este
estudio y colocarlos ordenados, para la realizacion de un analisis DAFO (Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), en sus respectivas casillas, obteniendo asi la

siguiente tabla:

Tabla 25

DEBILIDADES AMENAZAS

A.l. PECULIARIDADES DE LA ORGANICA Y EL
FUNCIONAMIENTO DE CADA EJERCITO.

A.2. RESISTENCIA AL CAMBIO DEL USUARIO
INTRODUCTOR DE DATOS.

A.3. CAMBIAR DE TECNOLOGIA CADA VEZ QUE

D.1. FIABILIDAD DEL DATO. NECESIDAD DE
INTEGRACION CON LA LOGISTICA.

D.2. MIOPIA DE LOS SUJETOS DECISORES.

D.3. NO HAY UNIDAD DE CRITERIO NI DE ACCION
EN LA DIRECCION DEL PROYECTO.

. APAREZCA UNA NUEVA.
D.4. FALTA DE COMUNICACION DESDE LA )
. A.4. NO ATACAR LA IMPLANTACION DESDE UNA
DIRECCION A TODOS LOS ORGANISMOS
PERSPECTIVA GLOBAL.

DECISORES.

D.5. POCA IMPLICACION DE LA DIGENECO Y SEDEF
EN LA IMPLANTACION.

D.6. IMPLEMENTACION DEFECTUOSA EN LOS
SERVICIOS PRESUPUESTARIOS PILOTOS (01, 02
Y 03). APLICACION INACABADA.

D.7. FALTA DE FORMACION A LOS USUARIOS

A.5. PRESION DE EMPRESAS CON SOFTWARE
ESTANDAR PARA QUE SE IMPLANTE SU
PRODUCTO.

A.6. EXCESIVA PRESION DE SERVICIOS TECNICOS
DE APOYO INFORMATICO. «EFECTO JEFE»

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

0.1. EXISTEN MUCHOS ESTUDIOS SOBRE EL TEMA.

0.2. APORTA INFORMACION ACTUALIZADA Y
FIDEDIGNA A LA DIRECCION Y A LOS
ORGANOS IMPLICADOS.

0.3. KNOW-HOW DE 4 APLICACIONES
FUNCIONANDO.

0.4. TENDENCIA CENTRALIZADORA EN LAS
APLICACIONES DEL ESTADO PARA APORTAR
TRANSPARENCIA (PLAT. CONTRAT. ESTADO,
RED SARA, FACTURA ELECTRONICA,...)

0.5. UNIFICACION DE CRITERIOS Y PROCESOS.

F.1. NECESIDAD DE CONSEGUIR UNA
CONTABILIDAD DE COSTES DEL MINISTERIO
DE DEFENSA.

F.2. ELPROYECTO ES AMPLIABLE HASTA
ABARCAR TODOS LOS AMBITOS DEL
MINISTERIO.

F.3. CONVENCIMIENTO DE LA NECESIDAD DEL
SISTEMA POR PARTE DE TODOS LOS SERVICIOS
PRESUPUESTARIOS Y SUBDIRECCIONES
IMPLICADAS.

F.4. DISMINUCION DE LOS COSTES DE
MANTENIMIENTO

F.5. LAUTE Y SU KNOW-HOW, MAS SU INTERES
POR EL NEGOCIO ACTUAL Y PREPONDERANCIA
EN EL MERCADO, NOS HARAN AVANZAR MAS,

Fuente: Elaboracion propia
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Y aplicando a dichos datos la matriz DAFO, obtendremos las siguientes estrategias.

Tabla 26
AMENAZAS OPORTUNIDADES
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DE ESTRATEGIAS DE
SUPERVIVENCIA (DA) REORIENTACION (DO)
Minimizar (D) — Minimizar (A) Minimizar (D) — Maximizar (O)
FORTALEZAS ESTRATEGIAS DEFENSIVAS ESTRATEGIAS OFENSIVAS
(FA) (FO)
Maximizar (F) — Minimizar (A) Maximizar (F) — Maximizar (O)

Fuente: Elaboracion propia

Segun el cuadro, la estrategia que se estd utilizando actualmente es la de
Supervivencia. Se trata de minimizar las amenazas: no atacar las peculiaridades de cada
Ejército, y esquivar los enfrentamientos con los servicios técnicos; y a la vez minimizar
las debilidades: intentar llegar a la fiabilidad del dato, y establecer una unidad de

criterio y de accion desde la Unidad SIDAE.

Esta estrategia solo se esta utilizando porque no hay confianza en los apoyos del
proyecto, ni de las posibles evoluciones de los apoyos actuales. Es, por decirlo de
alguna manera, una estrategia de supervision de la evolucion, y de significacion de los
grupos. Es un error, primero porque perdemos demasiado tiempo: se han tardado cinco
afios en implantar la aplicacibn SIDAE y aln no se encuentra completamente
desarrollada, y el tiempo es dinero, mucho dinero, y mas en la época de crisis
econdémica que estamos viviendo; y segundo porque nos ponemos en manos de los que

pueden intentar boicotearlo.

Pero expliquemos los apartados sefialados en la tabla para poder establecer que

estrategia seria la mas conveniente, y hacia la que deberiamos dirigir el nuevo rumbo.

a) Se debe acometer el disefio y desarrollo de los médulos respetando lo ya logrado

hasta ahora por los servicios presupuestarios y subdirecciones en sus respectivas
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aplicaciones de gestion. La herramienta adecuada seria la que en menor plazo y al
menor coste, integrando los procesos, el personal (implantacion/aprendizaje) y la
tecnologia, permita alcanzar las metas estratégicas. Tenemos cuatro sistemas
funcionando, y con leves diferencias entre ellos como veiamos en el grafico 29; integrar
esos sistemas en uno solo que contemple todas las prestaciones que actualmente
soportan los sistemas individuales disminuiria el tiempo de implantacion, reduciria la
resistencia al cambio por ofrecer las mismas funcionalidades, por respetar la
organizacion de cada Servicio Presupuestario, y porque el usuario final seguiria
realizando practicamente los mismos procesos, lo que minoraria mucho el coste de

aprendizaje de estos.

Volviendo a la parabola de los relojeros citada en este trabajo, estariamos
simplificando un problema complejo al ensamblar, o unificar, cuatro aplicaciones ya
creadas y en funcionamiento, y aprovechar asi todo el trabajo desarrollado durante afios
por el personal del Ministerio de Defensa y de las empresas desarrolladoras.

Asimismo, es importante resaltar que los Ejércitos y la Armada son los responsables
segun la Ley Organica 5/2005, de 17 de noviembre, de la Defensa Nacional, de la

organizacién dentro de su &mbito®, por lo que cualquier injerencia seria mal recibida,

% Ley Organica 5/2005, de 17 de noviembre, de la Defensa Nacional:

- “Articulo 11. Organizacion basica.

1. Las Fuerzas Armadas se organizan en dos estructuras: una organica, para la preparacion de la fuerza, y
otra operativa, para su empleo en las misiones que se le asignen.

2. La estructura organica posibilitard la generacion de la estructura operativa. Se establecerd mediante
criterios de funcionalidad basados en los medios y formas propias de accion del Ejército de Tierra, de la
Armada y del Ejército del Aire, y en una organizacion homogénea de éstos.

3. La estructura operativa...”

- “Articulo 13. El Ejército de Tierra, la Armada y el Ejército del Aire.

1. El Ejército de Tierra, la Armada y el Ejército del Aire componen la estructura organica de las Fuerzas
Armadas y aportan las capacidades basicas para su estructura operativa. Cada uno de ellos esta compuesto

por:
a. El Cuartel General,...

b. La Fuerza,...

c. El Apoyo a la Fuerza, entendido como el conjunto de 6rganos responsables de la direccion,

gestion, administracion y control de los recursos humanos, materiales y financieros, asignados a cada uno
de los Ejércitos. En su ambito se dirigira y se controlard el mantenimiento de la Fuerza y se llevaran a
cabo las actividades del apoyo logistico que posibilitan la vida y funcionamiento de las unidades, centros
y organismos.

2. Los Jefes de Estado Mayor del Ejército de Tierra, de la Armada y del Ejército del Aire ejerceran, bajo
la autoridad del Ministro de Defensa, el mando de su respectivo Ejército. Cuando cualquier circunstancia
les impida ejercer temporalmente el cargo, les sustituiran en sus funciones, respectivamente, con caracter
accidental, el Oficial General en servicio activo mas antiguo de los que le estén subordinados en su
estructura organica.

3. En particular les corresponde a los Jefes de Estado Mayor:

a. Desarrollar la organizacion, de acuerdo con lo dispuesto por el Ministro de Defensa, asi como instruir,
adiestrar, administrar, proporcionar apoyo logistico y velar por la motivacién, disciplina y bienestar de su
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ya que nos inclinamos hacia una cuidadosa combinacién del Auctoritas y el Potestas,
mas que a un ejercicio exclusivo de este ultimo, posibilitado en parte por el articulo 5
del Real Decreto 454/2012, de 5 de marzo, por el que se desarrolla la estructura
organica basica del Ministerio de Defensa, y podria llevar el proyecto al fracaso por
oposicion pasiva; mientras que si se aprovecha la combinacion de estructura jerarquica a
nivel de conjunto del Ministerio, con una estructura organizativa celular en la que las
células serian el Ejéercito de Tierra, la Armada y el Ejército del Aire, podremos obtener
una informacion consolidada para la gestion conjunta y la toma de decisiones de la
Direccién General y, a su vez, una aceptacion del proyecto por parte de los Servicios
Presupuestarios al sentirlo como propio, ya que todos han participado en su desarrollo,
lo que redundaria ademas en una continua mejora de la aplicacion Unica impulsada por
ese espiritu de orgullo de pertenecer a una célula que se crea en todas las organizaciones
humanas. Como apunta Jorge Macazaga, «el mejor software: la mente humana y el
concepto de mejora continua» (Macazaga y Pascual, 2006, p. 239). Sin olvidar que cada
una de las mencionadas organizaciones tiene problematicas diferentes en algunos casos,

que solo pueden ser conocidas a fondo desde dentro de ellas.

b) Se debe contar con la colaboracién y las necesidades de todas las partes
implicadas. Lo contrario nos llevaria a desarrollar una aplicacién que no contemple las
necesidades de los usuarios, que no les aporte valor, y a la que por tanto presten poca
atencion y apoyo. Si a los usuarios que introducen los datos que sirven de base a los
posteriores analisis de la Direccidn no les sirve de nada, estos lo consideraran un tramite
mas y no se involucraran, lo que implicara que la herramienta no tenga datos fiables, y
no sirva de nada a la Direccion. No se pueden imponer procedimientos sin escuchar la
casuistica de todas las partes, por lo dicho y porque nos expondriamos a cometer errores

graves.

c) La explotacion del Sistema para generar conocimiento se basa en la fiabilidad
del dato, y por tanto, en un futuro se debe integrar la aplicacion de gestion econdmica
Unica con una aplicacién logistica Unica, al objeto de minorar los errores humanos a la
hora de introducir la informacion. E igualmente deberia suceder con las aplicaciones de

gestion de personal (destinos, ndminas, cursos,...).

respectivo Ejército para mantener en todo momento la maxima eficacia, de acuerdo con los recursos
asignados...”
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d) Cada desarrollo lleva su tiempo. Debemos evitar caer en lo que Enric Bas
denomind «miopia de los sujetos decisores» (Bas, 2008, p. 64), que consiste en que
desde los puestos de direccidn se trata de arreglar los problemas con un margen de
actuacion del lapso de tiempo de su estancia en el puesto, no se intenta conseguir una
solucién a més largo plazo. Debemos tener una visién a largo plazo, y pensar que este
sera un proyecto en constante desarrollo, por lo que tenemos que empezar asentando
bien las bases, para que posteriormente el sistema creado se adapte rapidamente a los

cambios, y sea capaz de evolucionar sin provocar problemas graves.

e) Debemos tener una actitud como minimo preactiva (no solo adaptar la
organizacion a los cambios, sino aprovechar al méximo el conocimiento de estos para
anticiparnos), y a ser posible proactiva, intentando crear nuevas oportunidades, es decir,

construir el futuro (prospectiva).

f) El proyecto es ampliable hasta abarcar todos los dmbitos del Ministerio. No
tiene porque quedar circunscrito a la gestion econémica, se pueden integrar otras areas
que puedan aportar datos para dicha gestion, y que a su vez obtengan informacion del

sistema que sirva para la toma de decisiones en el desarrollo de sus funciones.

g) Hay que marcarse una meta y seguirla. No se deben dar bandazos, cambiando de
opinién y de proyecto, porque genera malestar e inseguridad. Lo hemos visto, en
nuestro caso, con los escritos emitidos por la Direccién de Asuntos Econdémicos del
Ejército del Aire. Una vez decidida una via, y salvo que surja algin impedimento muy

grave, debemos seguir por ella.

h) No debemos demorarnos en la implantacion buscando la perfeccion, o
cambiando a otro sistema que acaba de surgir y que parece ser mejor que el que estamos
desarrollando, porque de esta manera lo Unico que conseguiremos sera no acabar nunca
el proyecto, o incluso no llegar a iniciarlo. Es mejor completar una implantacion y luego

corregir las deficiencias que no lograr nada por estar corrigiendo siempre.

i) Tampoco debemos implementar la aplicacion sin terminar, sin haber llevado a
cabo unos cursos de formacién completos, y resolviendo sobre la marcha todos los
errores que se produzcan. La aplicacion debe estar desarrollada completamente, dejando
para la implementacion pequefios ajustes derivados de las relaciones de la organica, o de

los cambios imprevisibles de la normativa del sector publico.
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J)  Hay que pensar de forma global, no por Servicios Presupuestarios ni por
Subdirecciones Generales. Todo en una empresa interacciona, y por ello debemos tener
presente siempre que cualquier cambio que realicemos en el sistema va a tener su
repercusion en las demas partes de la organizacion, y esa repercusion hay que tenerla en
cuenta porque puede perjudicar el funcionamiento de alguna seccidn y repercutir
negativamente en todo el Departamento, incluida la Unidad que propuso el cambio con

la intencién de procurar un beneficio.

k) Consideramos que no se debe ir a un software standard (SAP, Microsoft
Dynamics NAV,...), porque perderiamos el trabajo realizado hasta ahora por los
Servicios Presupuestarios, y tendriamos que preparar a nuevos consultores, lo que
implica tiempo, dinero, e incertidumbre en el personal designado a su desarrollo sobre si
servira de algo o sera otro intento baldio como lo fue el SIECODEF en su dia.

[) La comunicacion es un factor fundamental. Primero para evitar el miedo al
cambio entre el personal provocado por la incertidumbre (sus puestos de trabajo, sus
responsabilidades,...), y segundo para evitar que el cambio no se vea solo como una
herramienta para la direccion, sino que se sepa que es una herramienta para facilitar el
trabajo a todos, y cuya mejora se alimenta de las sugerencias de los usuarios sobre sus
necesidades.

m) Si implicamos a las empresas desarrolladoras, la actual UTE, en la consecucion
del objetivo, habremos conseguido dos cosas fundamentales: aprovechar el Know-how
de dichas empresas y de sus consultores, y vincularlas con el proyecto recibiendo

continuas propuestas de actualizacion.

n) Debe darse una fuerte implicacion de la Direccion. Y no estamos hablando solo
de emitir unas directivas o instrucciones, sino de potenciar el Sistema, de desplazarse a
las diferentes Unidades de la organizacion, de participar activamente en la consecucion
de una comunicacion horizontal entre las diferentes Secciones, Servicios
Presupuestarios y Subdirecciones Generales, evitando siempre la imposicion de criterios
unilaterales, y la tradicional comunicacion vertical estanca, y ejerciendo de lider del
proyecto para conseguir que la implicacién de los sujetos en él no se vea mermada por

la resistencia al cambio practicada por algunos.

Si el Departamento no ve involucrada al maximo a la Direccién, sus Unidades

tampoco lo haran. Simplemente cubriran el expediente y dejaran pasar el tiempo.
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Por ello, la estrategia a seguir deberia ser la Ofensiva.

- Maximizar las Fortalezas: Aprovechemos que tenemos (o teniamos hasta el 31
de diciembre de 2013) cuatro aplicaciones funcionando; hagamos ver que el proyecto es
infinito, aunque con resultados alcanzables a corto o medio plazo; aprovechemos la
disminucion de los costes que implicaria; potenciemos las posibilidades que nos ofrece
el proyecto sobre la unificacion de criterios y procesos; y hagdmoslo ahora, mientras los
Servicios Presupuestarios y Subdirecciones estan convencidos de su necesidad, esto no
durard siempre. De hecho ya ha comenzado a dar muestras de agotamiento, y la
resistencia, pasiva y activa, ha crecido de forma considerable en los Gltimos meses en
casi todos los Servicios Presupuestarios. No obstante aun se puede invertir esta
situacion si volvemos a hacer participes de la creacién de la aplicacion a todo el
Ministerio. Debemos recuperar la vision compartida.

- Maximizar las Oportunidades: Hacer ver la cantidad de informacion que pueden
obtener fidedigna y actualizada; las posibilidades de integracion con otras aplicaciones
como la Plataforma de Contratacion del Estado; y la posibilidad de conseguir una

contabilidad de costes del Ministerio de Defensa.

Todo ello sin olvidar minimizar las Debilidades y Amenazas, tales como implicar a
la DIGENECO y al SEDEF; delimitar las atribuciones de los diferentes Organos para
qgue no se den injerencias que paralicen el proyecto; potenciar la Unidad SIDAE con
mas personal cualificado para probar los desarrollos antes de implementarlos; intentar la
integracién con la logistica y con las aplicaciones de gestion de personal, aunque sea en
una etapa posterior; y realizar un mayor esfuerzo en cuanto a la formacion de los

usuarios.

4.6.4. Conclusiones sobre el desarrollo de la aplicacion informética de gestion

econdmica.

Llegados a este punto, y con la informacion recabada, ademéas de con un objetivo
ambicioso, pero realizable a largo plazo, creemos que la opcion de eliminar las Bases de
Datos Particulares de los Servicios Presupuestarios, y sus Sistemas de Gestion
Particulares, evolucionando estos a un Sistema Unico, que podriamos denominar
Sistema Fénix porque nace de las cenizas de aquellos (aunque el que se esta
comenzando a implementar actualmente en el Ministerio de Defensa se denomina

SIDAE), y que volcaria la informacién directamente en la BDU, es la correcta. Dicho
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sistema mantendria, en la medida de lo posible los procedimientos actuales para

minimizar el impacto de la implantacion.

Una vez unificada la aplicacion de gestion econdmica, que es por donde entran los

datos al sistema, tendriamos:

- Informacion fiable en tiempo real.

- Escaso coste de implantacion al no modificar substancialmente los
procedimientos.

- Transparencia. Ya que utilizariamos un lenguaje Unico para todas las partes
implicadas.

- Economia de medios. El desarrollo ahorraria costes en el mantenimiento y
desarrollo de las aplicaciones, puesto que se reduciria a uno solo. Ademas, no tendria
que aprenderse un nuevo sistema cada vez que se cambie de un destino en los Ejércitos
a otro en el Organo Central.

- El coste del mantenimiento del nuevo sistema correria a cargo del Organo
Central.

- Unvehiculo muy util para la unificacion de los procesos.

- Posibilidad de creacion de una Contabilidad de Costes fiable si se integra esta
aplicacion con la de logistica y la de gestion de personal.

- Una capacidad de reaccion de la DIGENECO, de las DAE’s y de sus
equivalentes en el Organo Central y EMAD, para realizar una gestion eficiente del

presupuesto, tanto globalmente, como de forma parcial.

Y podriamos continuar con el desarrollo de aplicaciones y médulos para explotar
dichos datos (contabilidad analitica, integracién con la Plataforma de Contratacion del
Estado, Cuadros de Mando Integrales, Servicios web con la IGAE, firma electrénica,
etc.), e ir completando asi nuestro Sistema Integrado que nos aporte el conocimiento
necesario para realizar las funciones que tenemos asignadas, y anticiparnos a los
posibles problemas, hasta alcanzar la reunion en una Unica plataforma de todos los
procesos dentro del Ministerio de Defensa, desde la definicién de las necesidades
(OCM) hasta el seguimiento y desarme, pasando por todos los estadios (Ciclo de Vida),
y generando una informacion real sobre nuestras necesidades, capacidades y

financiacion.
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La gestion completa del Ministerio de Defensa puede plasmarse en una Unica
aplicacion informética: logistica, personal, politica, sanidad,... Tenemos aqui el germen
de un verdadero ERP global, es mas, de una aplicacion de Bl, que nos permitiria agilizar
la toma de decisiones, automatizar algunas de éstas, y generar conocimiento sobre
situaciones pasadas para evolucionar nuestra organizacion sobre datos mensurables,
comparables, fiables y reales, no estimados. Es el futuro de la gestion global del
Ministerio, y lo podemos ver esquematizado en el siguiente grafico.
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S. CONCLUSIONES GENERALES

Se ha desarrollado este trabajo comenzando con las experiencias vividas y la
situacion de la organizacion de la DIGENECO, que aunque ha ido sufriendo cambios,
no ha llegado a culminar un proceso de reorganizacion basado en datos mensurables que
nos muestren de una forma objetiva la mejor manera de encauzar nuestro sistema de
informacion. Mas bien, las modificaciones implantadas han sido fruto de ideas

particulares, bien intencionadas, pero sin fundamento cientifico.

A continuacién se han plasmado las distintas teorias del management que han ido
surgiendo a lo largo de la historia y de las distintas civilizaciones. Se ha visto que no
puede darse el mismo enfoque en la cultura occidental que en la oriental, y que no se
puede organizar una empresa siguiendo Unicamente la Teoria de Taylor, pero tampoco
debemos desdefiarla completamente. EI mundo actual es muy complejo, los trabajadores
se dividen en varias categorias, y las teorias que mejor definen nuestra sociedad y que
mejores resultados pueden dar son las Teorias X e Y, la de la economia del
conocimiento, o la organizacién inteligente, que si repasamos lo visto no son mas que

evoluciones de las iniciales teorias hacia el modelo oriental.

El siguiente paso ha sido realizar un estudio de benchmarking entre organizaciones
de gestién econdmica del Ministerio de Defensa, para lo cual se ha acotado un ambito
mensurable dentro de la ejecucion de los expedientes de contratacion donde la
injerencia de elementos externos a los 6rganos de gestion econdmica sea practicamente
despreciable. Una vez delimitado este espacio, se han seleccionado las Unidades de
gestion economica que iban a ser objeto de estudio, escogiendo las que realizan la
mayor variedad de contratos y los mas complejos, completando el estudio con algunas
Unidades de menor entidad en cuanto a los expedientes que realiza. Para el trabajo se
han definido unos indicadores de eficiencia y eficacia, y se han solicitado, o extraido de
las bases de datos directamente, los datos de dichas Unidades necesarios para realizar el
estudio. El resultado es bueno y el estudio muy completo, aunque resultaria mas
completo de haber podido contar con los datos del Mando de Apoyo Logistico del
Ejército del Aire, puesto que de esta manera habriamos abarcado todos los Mandos y
Jefaturas de Apoyo Logistico de los Ejércitos y la Armada. Y finalmente se ha realizado
un estudio comparativo en funcion de los resultados arrojados por los datos frios
aportados por los sistemas de gestién, con el resultado que se ha comentado en el
apartado 2.2.9., cuando se ha realizado el andlisis comparativo de los modelos
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alternativos con la organizacion actual, de que la organizacion mas eficaz y eficiente es
la que se asemeja a la Jefatura de Apoyo logistico de la Armada, siendo mejorable si se
le afade el factor distintivo de la DIGENIN de la polivalencia del personal en cuanto a
los procesos, extremo que se acerca a la teoria de la organizacion celular que apunta en

este sentido para evitar los cuellos de botella.

Todo lo anterior se ha logrado en base a unos datos que al proceder de diferentes
sistemas han tenido que ser tratados previamente, eliminando la Caja Fija que no era
objeto del estudio, estudiando las diferentes denominaciones para separar los contratos
por tipos,...Lo que da una idea de lo util que resultaria una aplicacion informatica unica,
con una base de datos Unica, en la que todo el Departamento trabaje con las mismas
denominaciones, con los mismos procedimientos, con los mismos campos,... Esto haria
posible un estudio mucho mas fiable y sencillo de nuestra organizacion, permitiria
detectar las ineficiencias y corregirlas, eliminar Unidades o procesos que no aporten
valor al Departamento, medir los costes de las Unidades actuales, o de los
desarrollos,...Permitiria que la DIGENECO se adelantara a los posibles problemas,
solventandolos de una forma proactiva, es decir, antes de que sucedan, y almacenando
todo este conocimiento para poder aprender de ellos y conocer las soluciones para el

futuro.

También se ha disefiado, en base a la Unidad que ha obtenido la mejor valoracion, el
personal necesario para crear el organismo encargado de realizar la gestion econémica
dentro de la DIGENECO. Con los datos manejados, el ahorro en nimero de personas
era de 12 oficiales del Cuerpo de Intendencia y 19 Funcionarios sobre unas estructuras
con un total de 25 oficiales y 33 funcionarios, sin contar con el ahorro que se produciria
en la Caja Pagadora. Este personal puede pasar a realizar su labor en otros &mbitos del

Departamento, o en otros 6rganos de la Administracion.

En base a los casos vividos, y al funcionamiento actual de la DIGENECO, se ha
deducido que se pueden suprimir los asesores y Organos intermedios que no aportan
valor, y que sirven Unicamente de meros transmisores de las solicitudes de sus
superiores. Esto nos conduce a potenciar a las Unidades que realmente tratan vy
suministran esa informacion, a potenciar a su personal, y a potenciar la economia del
conocimiento en el dmbito del Departamento. Y basandonos en los principios de
reconocida competencia y de mérito y capacidad de la Constitucion espafiola, hemos
ampliado estas conclusiones hasta llegar al Secretario de Estado y su entorno, donde los
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asesores actuales serian sustituidos por los Directores Generales, a estos los asesorarian
los Subdirectores Generales, y asi sucesivamente, logrando una vez mas potenciar a los
trabajadores del conocimiento, a los pertenecientes a la Teoria Y de McGregor. Incluso
llegando a crear el empleo de Teniente General en el Cuerpo de Intendencia, para que
aquel que fuera nombrado Director General de Gestién Econdémica pudiera debatir con
el resto de Almirantes y Tenientes Generales desde su mismo nivel, siendo asimismo un

acicate para potenciar al personal del Cuerpo de Intendencia.

De igual manera se ha concluido que las aptitudes y actitudes de los directivos deben
cambiar, deben evolucionar. Es decir, el directivo debe ser una persona que conozca el
manejo de las herramientas informaticas y que no dependa de otras personas para
conocer la situacién, debe saber utilizarlas y poder extraer informacion del sistema, a su
nivel, para la toma de decisiones o para solicitar aclaraciones o informes a sus 6rganos

subordinados.

Del mismo modo se ha demostrado, a la vista de las teorias del management, que la
organizacion debe abandonar su rigida estructura vertical, para que la informacion fluya
por toda ella también de forma horizontal. Debe desaparecer el efecto virrey: esto es de
mi competencia y si alguien lo quiere ver que me lo solicite. Debemos ir hacia el efecto
equipo, cada uno tiene un papel que desarrollar para que al final se alcancen los
objetivos. Como dijo Sir Winston Churchill: «EI fallo de nuestra época consiste en que

sus hombres no quieren ser Utiles sino importantes»

Claro esta que todo lo expuesto, sobre el papel pinta muy bien. Pero ;como lo
llevamos a cabo? La respuesta nos la muestra la teoria de la Economia del
Conocimiento: juntando ordenadores potentes y mentes instruidas. Hasta este punto se
ha definido como lograr esas mentes instruidas, asi que a partir de aqui se ha
desarrollado la parte de los ordenadores potentes, que traducido a un lenguaje mas
practico y actual seria la implantacion de un sistema informatico que de soporte al
sistema de informacion que se ha disefiado. EI proyecto que se ha Illamado Fénix en este
trabajo, y que se esta desarrollando en el Ministerio de Defensa bajo la denominacién de
SIDAE.

Algunas de las utilidades de un sistema informatico unico y una base de datos Unica
para todo el Departamento ya se han visto en estas conclusiones, pero podemos afadir

que eliminaria las pérdidas de tiempo en la realizacion de tareas repetitivas que

193



actualmente se ejecutan a través de tablas de EXCEL o de otras aplicaciones, y que con
esta aplicacion informética se reducirian a seleccionar una opcion del mend. Que la
informacidn se encuentra en el sistema para ser explotada por cada Unidad en el ambito
de su competencia sin necesidad de tener que solicitarla. Que los datos son homogéneos
y comparables. Que dichos datos son introducidos desde la fuente en la aplicacion para
ayudarles en la resolucion de sus gestiones diarias, y que al aportarles esa funcionalidad
consigue que la fiabilidad de estos sea mayor, siendo transparente para ellos el uso
posterior que la Direccion haga de aquellos. Que admite conexiones con otros 6rganos
de la Administracion (Web TELCON, Plataforma de Contratos del Estado, Registro
Publico de Contratos,...). Que permite la elaboraciéon de una contabilidad analitica
fiable, una vez conectada con los sistemas informaticos de gestion logistica y de gestidn
de personal. Que permite una presupuestacion mas exacta en base a los datos histéricos
del sistema. Que ahorra costes de formacion del personal debido a que no tienen que
aprender una nueva aplicacién cada vez que cambien de Servicio Presupuestario. Y que
permite la obtencién de las Capacidades Militares y su mantenimiento con el menor

coste posible, y adaptadas al presupuesto disponible.

La decision de optar por un sistema a medida se ha basado en la importancia del
conocimiento de los actuales desarrolladores sobre los procedimientos de la
Administracion, y particularmente del Ministerio de Defensa, ya que implantar una
solucion de mercado implicaria la contratacién de un partner al que habria que ensefiar
partiendo de cero, lo que dilataria en el tiempo el desarrollo del sistema, sobrecargaria

de trabajo al personal de nuestra organizacion, e incluso encontraria su oposicion.

Solo resta decir que este sistema permitiria una autoevaluacion constante de la
organica y los procedimientos, con lo que habriamos avanzado hacia la evolucion

continua y hacia la anticipacion.

Este es un cambio ambicioso pero necesario, que debe llevarse a cabo con mucho
cuidado, validando bien los desarrollos, programando las implantaciones, y
dimensionando muy bien la Unidad que debe dirigirlo. Es un proyecto muy grande y
costoso, pero que aportara unos beneficios en forma de retornos de la inversion
infinitamente superiores a los costes, como se ha podido constatar en los casos que se
han mostrado a lo largo del trabajo, que nos situara definitivamente en el siglo XXI, y
que es el inicio de la comunicacion horizontal entre los distintos Ministerios y

Administraciones Publicas. Es el inicio de la gestion integral del Estado.
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Entrevista con Mariluz Boubeta Parcero, consultora de gestion de la empresa
SOFTGASA INFORMATICA S.L., que implanta SAP BUSINESS ONE en PYMES.

1) ¢Que es SAP Business One?

SAP Business One es un ERP de gestion integral que abarca toda la problematica de
una PYME, desde su gestion de compras, pasando por la logistica y el almacenaje, la
produccion, las ventas, la gestién de bancos y finanzas, la contabilidad, incluyendo
modulos de CRM (Customer Relationship Management) de preventa y postventa, es
decir, que abarca todas las facetas de una gran empresa pero mas enfocado a la

problemaética de una PYME.
2) ¢ Cudl es la funcion de su empresa?

Es un partner (asociado) de SAP, que instala SAP Business One y otros productos

relacionados.

El ndcleo de la aplicacion es de SAP, y este da las herramientas al partner para
parametrizar y desarrollar nuevas funcionalidades ad-hoc integradas completamente con

la aplicacién.

3) ¢Existe una aplicaciobn SAP especifica para la gestion econdémica (contable,
contractual, de personal, presupuestaria y logistica) de la Administracion del Estado en
Espafa?

No existe una especifica para la Administracién espafiola, pero si existen desarrollos
para la Administracién Publica y son adaptables. En teoria su gran ventaja es la
flexibilidad ya que las Administraciones Publicas estdn sujetas a muchos cambios
normativos, incluso, actualmente existe una aplicacion desarrollada conjuntamente con
Microsoft y aprovechando las aplicaciones de esta ultima, lo que facilita la labor de
implantacion al trabajar con aplicaciones muy conocidas y utilizadas por el publico en

general.

Otras aplicaciones para la Administracion son: SAP for Public Sector y SAP

Netweaver.

Lo que hay que tener en cuenta es que todas ellas necesitan un estudio y una

implantacion.

4) ¢Qué implicaria su desarrollo?
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El proceso se desarrollaria de la siguiente manera:

- Andlisis de las necesidades y requerimientos de la organizacién donde se va a
implantar. Esto implica el estudio de las organizaciones, procesos, procedimientos y

normativa.
- Andlisis de la viabilidad del proyecto.
- Instalar, implantar y parametrizar el ERP fisicamente.
- Pruebas y errores.
- Desarrollo de informes, estadisticas y cuadros de mando.

5) ¢Se podrian mantener en la aplicacién SAP instalada los historiales de los actuales
sistemas de gestion econdmica del Ministerio de Defensa?

Se podria, pero el partner debe desarrollar una aplicacion para leer de las bases de
datos de Defensa y trasladar estos a la Base de Datos de SAP. Tendria también que
estudiar las bases de datos de Defensa, ver los enlaces y la forma de importar los

datos,..., en resumen, se puede llevar a cabo con tiempo y dinero.
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NOTA INTERNA

Informe inicial respecto a Jas implicaciones del contrato “Integraion y desarrollo de una base de datos Unica, que
aglutine todos Jos datos de |as bases de datos de los sistemas de gestion de los servicjos presupuestarios dej
MINISDEF” para I3 Subdireccion General de Contratacion.

- Necesidad de incluir en e analisis todas |ag aplicaciones asociadas a la gestion de |a contratacion (GESCONT) que

utiliza la Subdireccién General de Contratacion , dado que la estructura de la base de datos de| Registro de contratos,
sera nosiblemente Ja columna vertebra de la base de datos Unica,

De forma simijar debe de hacersé réspecto a las aplicaciones de gestion de Oficina Presupuestaria Yy Subdireccion
General de Contabilidad.

peticiones de modificacion de sistemas y asegurar su compatibilidad con el desarrollo de| expediente. A estos efectos
deberian formar parte del grupo representantes de:

- Subdireccion General de Contratacion
- Subdireccién General de Contabilidad
- Oficina Presupuestaria

- Subdireccion de Gestion Econémica
- Personal Técnico

El Pliego de Prescripciones Técnicas presenta bastantes indefiniciones que deben de concretarse mas:

-~ Las cuestiones indicadas en los puntos anteriores.
2.- Cuadro de mando integral,
3.- Portal de Intranet, etc,

Si estos aspectos van a ser resultado de| andlisis, no deberia cerrarse el contrato g priori y podria ser mas adecuado
partir el expediente en dos fases.

Si se incluye 1o indicado er gf punto 1; el trabajo a iealizar en este contrato abarca, por completo, el contrato en curso
adjudicado a Softwars Ingenieros S.L. con fecha 7 de agosto de 2009, de desarrollo de Registro de Contratos para esta
Subdireccion,

En consecuencia agn teniendo que asumir un importante retraso en la disponibilidad de| Registro tnico de contratos
deberia resolverse Por mutuo acuerdo ef contrato firmado el 7 de agosto de 2009 tras asegurar que el nuevo tendrs en
cuenta todas las funcionalidades de contratacion electronica derivadas de |a Ley de Contratos del Sector Piblico Yy que
€S urgente poner en marcha, entre ellas:

1) Plataforma de contratacion del Estado.
2)  Pagina Web de contratacion del MINISR: &

3) Base de datne contratackdn y L iiotacs . o
4} GEC.

5)  Firma electronica (propuestas Ordenes de Proceder).
6) Vs,

7)  Acuerdos Marcos (informatizacion Y modulo para contratos derivados).
8) Subastas electronicas.

9) Sistemas dinamicos de contratacion.

10) Facturacion electronica.

1) Registro de froveedores,
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SECRETARIA DE ESTADO

MINISTERIO DIRECCIGN GENERAL DE
OF DEFENSA s o ASUNTOS ECONOMICOS

SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

r— NOTA INFORMATIVA
SIREF.:
N/REF.:

FECHA: /7 de septiembre de 2009

ASUNTO: CONTESTACION A LA NOTA INTERNA EMITIDA POR LA SUBDIRECCION
GENERAL DE CONTRATACION, EN RELACION A CIERTOS ASPECTOS DEL
= EXPEDIENTE DE DESARROLLO DE UNA BASE DE DATOS UNICA.

ANEXO:

DESTINATARIOS: EXCMO. SR. GENERAL DE DIVISION, SUBDIRECTOR GENERAL DE
CONTRATACION

En contestacion a los puntos expuestos en su NOTA INTERNA, se
considera conveniente sefalar que el objeto del expediente en cuestion es,
exclusivamente, la contratacién del desarrollo de una Base de Datos Unica,
que aglutine todos los datos de las Bases explotadas individualmente por los
Sistemas de Gestién Economica de los Servicios Presupuestarios del Ministerio
de Defensa.

Para ello, el 9 de juiio del presente afio, se constituyo un Grupo de Trabajo
con componerites de todos los Servicios Presupuestarios afectados, ademas
de un representante del Organo de Direccién de DIGENECO, y otro de la
Subdireccion General de Servicios Técnicos y Telecomunicaciones.

Al ser el objeto del expediente de contratacion el mencionado en el primer
parrafo, éste no afecta a las Subdirecciones Generales de Contabilidad, ni de
Contratacion, ni a la Oficina Presupuestaria, por lo que no se considera que la
estructura de la base de datos del Registro de Contratos sea la columna
vertebral de la base de datos Unica, es mas, dicha columna vertebral sera la
formada por la unificacion de los datos actialmente explotados por los
Servicios Presupuestarios a través de sus diferentes aplicaciones informaticas
de gestién econémica.

Asimismo, no se considera necesario que se deba incluir el analisis de
otras aplicaciones asociadas como podrian ser GESCONT, como tampoco se
incluyen los andlisis de otras aplicaciones asociadas como pueden ser

3 ] PASEO DE LA CASTELLANA, 109-6.2
ORREO ELECTRONICO]] PLANTA

28071 - MADRID
TEL.: 913955676
FAX: 913955120

digeneco@oc.mde.es
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. SECRETARIA DE ESTADO

MINISTERIO . - DIRECCION GENERAL DE
DE DEFENSA - o ~ ASUNTOS ECONOMICOS

Do

N

SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

GESOPRE (de la Oficina Presupﬁestaria) o SICADEF (de Ia Subdireccion
General de Contabilidad), por exceder el objeto del expediente de contratacion.

Como ultimo punto, afiadir que la resolucién del contrato para el desarrollo
del Registro de Contratos, es una decision que corresponde a esa

EL GENERAL DE DIVISION DE INTENDENCIA
SUBDIRECTOR GENERAL DE GESTION ECONOMICA

-Juan M. Torrente Sanchez -

PASEO DE LA CASTELLANA, 109- 6.2
ICORREO ELECTRONICO] PLANTA

s 28071 - MADRID
digeneco@oc. mde.es TEL.: 913955676

FAX: 913955120
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MINISTERIO
DE DEFENSA

ACTA N° 03/2010 ST e o
GESTION ECONOMICA

ACTA DEL GRUPO DE TRABA.JO PARA EL SISTEMA INFORMATICO DE DIRECCION Y
ADMINISTRACION ECONOMICA, CON COMPOSICION REDUCIDA

CODRNINATOR Raunidas @n |3 s de juntas de la Direccion General de
COMYE. LORENZO PRAT IGLESIAS Asuntos  Econémicos/Subdireccidn  General de  Gestidn
(DIEENECO/S1GC0) Econdmica del Ministerio de Defonsa, of dia 29 d Jubia de
ASISTENTES 2010, Jos torvocados que 3l margen se expresan, se trataron

COLSANTIAGO GARCIA ALLEGUE las temas conforme o b0 establecdo en el mensaje de la

DIGENIN/SGSTT LOMOCHonia,

COL. NIAN FINOL MORA

oo A las 09:30 hoeas se abve la sesion par @1 Sr. Cocrdinadar,

exponiendo que el objeto de la reuridn es:
TCOL RAFAEL WZCARRONGO SABATER

{ DIGENIN < Resumir lo tratado en la reunion mantenida por los

TCOL ERANCISCO FERNANDEZ SANCHEZ Sebidirectores Generales de la DIGENECO, el Subdvecior

DIGENECO/SUBCONTRA de Servicios Técnicos v telecomunicaciones, ol Coroned

COMTE, MILO TEUA CARDALLIAGUET Santiago Garcla Allegue v of Cocrdinacor del Proyecte

" :. DIGENECO/OPRE SIDAE, con ¢ Director General de Asuntos £Econcémicos,
COMTE. JOSE A RODADO LOPEZ elda 27.07.2000.

DIGENECO/SUBCONTA
- Esposicion de B situacidn actual del proyecto, ¥
SECRETARND presentacdn de la propuesta, hasta ahora mantenica

por o Grupo de Trabajo, para el desarrollo de &
CTE. LORENZO PRAT IGLESIAS
DIGENECO/SUBGLCO segunda fase dol SOAE.
Definir las propuestos de los Subdirecciones Generales de
13 CIGENECO pars desarrollar 1o segunda fase del SIDAE,
au como evalua las posibles alternativas.

bl e 1t PASED OF LA CASTELLANA 209
[CoRReD eLeCTRONICO. :lnmn ::w)m:l AnRID
ol
Iprigl ©fn, mede. 65 FAX.: 91 235 51 &3
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1% MINISTERIO
T DE DEFENSA

(CORRED ECECTRONICO, )

ragh@inmae es

oy

SUEDIRECCION CENERAL DE
GESTION ECONOMICA

Antes de comenzar, «f Coordinador el Grupo de Trabajo
express su desacuerdo Con Gue No S ANCeeNLIen presantaes
los representantes de Jos Servicos Presupucstanos, que
también forman parte del Grupa de Trabajo, y cuya opinidn

Wi lmente rel ol ser los encargados de

ejecutar la Gestidn Econdmica. No obstante, se realzs la
reunidn conforme 3 las drdenes recbidas,

Agradece personalmente el nterds y |3 asistencia del
personal convocado a fa reunidn.

Pagea 2w it PSSO D LA CASTELLANA 109

FLANTA 104 2002 NADRIO
TR B142497
FAN.: 92 395 51 63
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INISTERIO
E DEFENSA

SMOIRECCHN GENERAL O
GESTION ECOROMICA

1. DESARROLLO.

Conforme a lo especificado en el Acta, se expone un resumen de lo tratado en la Reunidn
con el Director General de Asuntos Econdmicos, y se realiza una exposicion de la situacion
actual del proyecto, y presentacidn de la propuesta, hasta ahora mantenida por el Grupo de
Trabajo, para el desarrollo de la segunda fase del SIDAE.

Se seiala que por el Acuardo de DIGENECO, para la constitucidn del Grupo de Trabajo para
la contratacién del SIDAE del Ministerio de Defensa, de fecha 29 de junio de 2000, la
coordinacion del Grupo de Trabajo la ostenta la Subdireccion de Gestion Econdmica.

Se realiza un debate en el que se estudian las posibles alternativas, se intentan definir las

{- necesidades, asi como establecer la direccidn a seguir, alcanzdndose los resultados que se
exponen en el sigulente punto,
|
| ? | r 2 DECISIONES TOMADAS,

a)Desestimar la opcidn de proceder al desarrollo de la aplicacion SIDAE basada en la
| tecnologia SAP y partiendo de cero, debido a su falta de flexibilidad que obligaria a
‘ adaptar todas las organizaciones a los requerimientos de la herramienta, y a que esta
solucién implicaria desaprovechar todos los avances realizados por los Servicios
Presupuestarios y las Subdirecciones durante afies. No descartandose la posibilidad
de utilizar SAP o cualquier otra tecnologia, en un futuro, para la implantackén de
algun modulo nuevo,
b)Dirigirnos hacia ta implementacién de un sistema dnico de gestidn econdmica, con
desarrollo a medida, segun las necesidades que establecen las Subdirecciones de
DIGENECO, y que se acompafan como “anexo 1", necesidades aun pendientes de
coordinacidn entre Subdirecciones, y de priorizacion por parte del DIGENECO.
c)Acometer en primer lugar el desarrollo de la aplicacidn de Gestién Econdmica e ir
ampliando el Sistema posteriormante, de forma modular, con las necesidades de las
Subdirecciones de la DIGENECO, y aprovechando en la medida de lo posible los

Pagrw 10211 | PASED OF LA CASTILLANA 107
CORRID CLECTRONICO: | PANTA 1% 25071 MADRID
| TEL: SE43997
Ipeaigl Bfn. e o5 | FAX. 13955160
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~ ' DE DEFENSA e s

= m SUIRECCHIN CenERAL OF
GESTION ECONOMICA

desarrollos  que actualmente utiizan los Servicios Presupuestarios y  las

Subdirecciones.

Y no habiendo otros temas que tratar, se da por finalizada la reunion, de 1a que este acta es

fiel reflejo, y yo como secretario doy fé,

£l Secrotario
Corn'andanle de Inmtendencia
fiastectae —~ —

-Lorenzo Prat Iglesias-

Mg 4 e 18 PASED OF LA CASTELLANA 109
COWNED ELECTRONICD. | MANTA 100 20071 MADRID
i TIL.: 9392997
g mae &5 FAX.: 91 95 51 67
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~INISTERIO
L DEFENSA

SUBDIREQCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

ANEXO |

NECESIDADES PROPUESTAS POR LAS SUBDIRECCIONES

Se hace constar que las necesidades propuestas por las distintas Subdirecciones
pueden estar repetidas, debido a que varias de ellas pueden tener competencia en

las mismas funciones, pero en distintos 4mbitos: gestion, ejecucion, control,...

> NECESIDADES PROPUESTAS POR LA SUBDIRECCION GENERAL DE GESTION
ECONOMICA

- Gestion de las aplicaciones presupuestarias de gasto, con su posible distribucion

seguin la organizacién del Servicio Presupuestario correspondiente.

- Gestién de las ampliaciones (creacién de la memoria y solicitud al Ministerio de

Economia y Haciendz), y la gestién, control y seguimiento de los créditos asignados,
de las operaciones de mantenimiento de la paz. Todo ello en conexién con todos los

Servicios Presupuestarios implicados. (2)

- !mplantacion de la facturacién electrénica como parte de la liguidacion de los
expedientes de contratacién, de ios expedientes de Caja Fija, de los Libramientos a
Justificar, y de aquellos ctros que siendo expedientes de gasto no estén asociados a

ningln expediente de contratacién. (1)

- Desarrollo de un modulo de gestion de Cajas Pagadoras, que incluya la gestion de
los libramientos a justificar, la Caja Fija, ta ordenacion de pagos, la contabilidad, y la

rendicién de los modelos exigidos por la ALEAT. de forina telematica.

- Desarroilo de un moédulo de gestién de las Indemnizaciones por Razon del

Servicio.
Pégina 5 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
[.CORREO ELECTRONICO: | PLANTA 102 28071 MADRID
TEL.: 8142497
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Dz UEFENSA

SUBDIREQCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

- Desarrollo de un médulo de elaboracién, seguimiento y modificacién de
expedientes contractuales. Asi como |a remisién de informes al Tribunal de Cuentas y

al> Snh. General de contratacién,

- Desarrollo de un médulo de emisién de Documentos Contables de acuerdo con

las especificaciones de la IGAE.
Desarrollo de un médulo de gestion del Subsistema de Proyectos de Gasto.
- Desarrollo de un mddulo para la gestién de I aplicacién TELCON de Ia IGAE.

/\ - Desarrollo de un médulo de obtencign de las imagenes justificativas de los

documentos contables, a fin de remitir e| fichero anual que exige la IGAE.

‘ : - Conexién con fa Plataforma de Contratacién del Estado Para no tener que
introducir los mismes datos en dos aplicaciones diferentes (ademas de por el trabajo,

por el peligro que puede acarrear la diferencia de datos entre una y otra aplicacién)

(3)

- Desarrcilo de un médulo de Terceros (proveedores), acorde con el SIC, para la

tramitacién de (os doow 1os rc:r:*;ai;les,

% Desarrolio de ia contabifidad financiera

2 Desarrollo de un mdédulo para la tramitacion de expedientes de gasto que no
correspondan a un expediente de contratacién, como por ejemplo los expedientes de

Responsabilidad Patrimonial, o los Juridicos vy Contenciosos.
- Desaricllo de la ceiga avtemitica de los documentos contables en |a apertura de
un nuevo ejercicio. (4)

- Desarrollo de los procedimientos de cierre Y apertura de ejercicio.

Pdgina 6 de 11 PASEQ DE LA CASTELLANA 109
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SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

- Desarrollo de un médulo de conciliacién de los documentos contables del

sistema con el SIC.

- :uformes para todos los mddulos solicitados, asi como para el seguimiento de ia

situacion de Ios expedientes, presupuestos, libramientos, etc. -

- Desarrollo de un médulo de Generaciones de Crédito.

= Desarrollo de un médulo de Transferencias de Crédito.

- Desarrollo de un médulo de redistribuciones de créditos.

- Desarrollo de un médulo de modificaciones presupuestarias, (5)

- Implantacién de la firma electrénica en los escritos del sistema.(1)

- Implantacién de un moédulo para la tramitacidn de las 6rdenes de proceder.(2)

- Desairollo de un médulo especifico para la tramitacién propia del CEGEPEX,

conectado con todos los Servicios Presupuestarios.(1)

- Desarrollo de un médulo para la gestidn y. control de los créditos de |as

Agregadurias de Défensa

- Desarrolio de un médulo para a gestién y control de los créditos de las

Habilitaciones

De las necesidades propuestas, las que no tienen ninguna nota al final se encuentran
implantadas en los gistemas actuales (sc ha tomaoo como. referencia el GFSPRES). Las que

tienen alguna nota al fing! quiere decir que:
(1) No ests desarroliado en el sistema actual.

(2) Se encuentra en desarrolio en el sistema actual.

Pégina 7 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
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SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

(3) Se encuentra paralizado a |a espera de iniciar la segunda fase de su desarrollo. Este

proyecto lo lidera la Sub. Gen. de Contratacidn.
{4) Exi=re uia carga semiautomatica de los documentos contables de ejercicio corriente.

(5) No existe un médulo completo como tal, sino varios médulos parciales que no

contemplan todos los casos.

La relacion arriba indicada no es exhaustiva, pudiendo aparecer mas necesidades que no

se hayan reflejado por la premura de tiempo.

> NECESIDADES PROPUESTAS POR LA OFICINA PRESUPUESTARIA:

)

Sin perjuicio de que esta relacién se pueda ampliar en un futuro, la Oficina Prespuestaria

propone los siguientes requisitos para el Sistema Unico de Gestién en su amblto de

actuacion:

.
U At

- Mantenimiente de estructuras presupuestarias, tanto para anteproyecto y escenario como

!

para seguimiento, teniendo en cuenta que la que ya estd realizado ya se ha compatibilizado

e

con los sistemas de Direccidn General de Presupuestos y de la IGAE (1)

- Eiaboracidr de anteproyecto y ascenario en funcién de Ia normativa anual, teniendo en

cuenta gastos e ingresos, Organismos Auténomos y Publico, exportacién a formato xml

predefinidos y posibles conexiones con otros sistemas (1)
- Elaboracién de escenario Y anteproyecto con mantenimiento de varias hipétesis (2)

- Seguimiento del gasto ya sea por carga de datos desde sistemas externos (1) o mediante

acceso a datos del propio Sistemna Unico de Gestidn.

- Modificaciones presupuestarias en general (1), con especial seguimiento a las del concepto

228 (Comisicnes Presupuestarias).

Péagina 8 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
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Comisiones Presupuestarias (2); incluir firma electrénica de estos documentos.
- Médulo especifico de seguimiento y control de los programas especiales.
- Seguimiento de érdenes de proceder

- Conexién/carga de datos desde PAAM (SIPRAM)

- Médulo de gestién del programa EF-2000 (2)

/} - Conexién/carga de datos desde SIGEPEX
}) i Los apartados sefialados con (1), significa que dicha actuacién ya estd a incluida en GESOPRE,
)
g y los que llevan (2), que se encuentran en desarrollo.
= > NECESIDADES PROPUESTAS POR LA SUBDIRECCION GENERAL DE CONTABILIDAD

OBJETIVOS GENERALES DEL MODULO DE CONTABILIDAD
¢ Homogeneizar el reflejo contable de los hechos econémicos.

Posibilitar la emisién de informes de contabilfdad desde la base de datos Unica.

(Balances, mayores, diarios, estados de ejecucion, otros documentos de la memoria

de las cuentas anuales...)
¢ Relacionarse con el Sistema CANOA.

OBJETIVOS PARTICULARES DEL MODULO DE CONTABILIDAD

Obtener informes de ejecucién presupuestaria, segun el formato del libro mensual.

e Obtener informes de rotacion de Caja Fija.

Posibilidad de actualizar en SIDAE, periédicamente, la base de datos de terceros de la

DGTy PF.
Pagina 9 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
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- Modificaciones de proyectos seglin normativa del Subsistema de Proyectos de Gasto y
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SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

Conseguir una coherencia entre cuentas PGCP, que se incluyen en documentos

contables y cuentas SICADEF, reflejo de los hechos econémicos producidos.

Eliminacién del sistema de cohtabilidad financiera del E.T. Y que sea el SIDAE, el que

lleve esta contabilidzad.
Enviar datos de costes al sistema CANOA en un formato determinado.
Posibilidad de capturar datos desde sistema CANOA, para definir cuadros de mando.

Posibilitar de definir Que gastos van a ser cargas incorporables como costes.

® Definir que centro ests realizando un gasto Y @ que centro se le estd imputando un

§ coste.
® Obtener estados de situacion de Tesoreria, segtin formato determinado.
\ © Obtenerinformes de ingresos, segtin formato determinado.

° Obtener informes propios de cada ejército (arqueo de caja, conciliacién bancaria y

otros de tesoreria)

® Generar datos a cargar en SIC (TELCON)

® Poder ofrecer informacién sobre los indicadores que se enviaron en su momento.

> NECESIDADES PROPUESTAS POR LA SUBDIRECCION GENERAL DE CONTRATACION
1. Gestibny séguimiento de Expedientes, integrado con la aplicacion de Propuestas de
Ordenes de Proceder. ¥
Para el seguimiento de los expedientes Yy gestion de pedidos, este sistema debe
enlazarse con las aplicacicnes logisticas de los Ejércitos.
2. Integracién de la Base de Datos Unica de Proveedores, que se desarrolla en DGAM, a
partir del “Registro de empresas” con enlace o actualizacion, al menos, del “registro

de terceros” def SiC.

Pégina 10 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
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SUBDIRECCION GENERAL DE
GESTION ECONOMICA

a. Accesible desde todos los OC.
b. Accesible desde el Portal Electrénico de Contratacién del MINISDEF, por los
contratistas para registrarse y-con un sistema de avisos a los registrados.
c. Conectado con el ROLEC de MEH.
Enlace con laPlataforma de Contratacién del Estado.

Gestion del Plan Anual de Contratacién del MINISDEF (PACDEF)y los “subplanes” de:

a. DGAM
b. DIGENIN
c. €IS

d. D

e. Gasto funcionamiento Capitulo 11.
Integracion en el sistema de gestion de expedientes de las siguientes herramientas de
ayuda a la contratacidn:
a. .Subasta electrénica.

b. Sistemas Dinamicos de Contratacidn.

. Gestidn de “Acuerdos Marco” y sus contratos derivados.
d. Facturacién electrénica v

6 Cuadro de mando:
a. Operativo.

b. Estratégico.

Pdgina 11 de 11 PASEO DE LA CASTELLANA 109
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SEGUIMIENTO PRESUPUESTARIO

1988140011004 SEGENTE (Equipo ofimatico y comunicaciones), se encuentra
ejecutado al 100 %.

1988140011005 EQUIPO BASICO DE CARTOGRAFIA (SEGENTE),
PENDIENTES DE PAGO 58.990,56 € (EXPTE. 1306 “SERVICIOS PARA LA
VALIDACION DE UNA METODOLOGIA Y PRUEBAS FUNCIONALES
PARA LA OBTENCION DE ORTOFOTOGRAFIAS DE IMAGENES
AEREAS DE ARCHIVO PARA EL SERVICIO DE COORDINACION
CARTOGRAFICO”), 58.958,70 € (EXPTE. 1309 “DESARROLLO DE UN
MOSAICO ORTORRECTIFICADO Y GEORREFERENCIADO A PARTIR
DE IMAGENES AEREAS DE VUELOS FOTOGRAFICOS DE ARCHIVO
PARA EL SERVICIO DE COORDINACION CARTOGRAFICA”) Y
18.972,80 € (EXPTE. 2472 “DESARROLLO DE UN MODULO DE GESTION
DE CALIFICADORES PARA EL SISTEMA DE INFORMES PERSONALES
DE CALIFICACION (SIPEC)”) DE LA DIGENIN. EL ULTIMO IMPORTE
TAMPOCO ESTA COMPROMETIDO.

1990140050008 MOBILIARIO Y ENSERES, COMPUESTO DE MUCHOS
EXPEDIENTES DE PEQUENO IMPORTE. CABE SENALAR QUE EL
EXPEDIENTE 366 “PROYECTO DE URBANIZACION BASE UNICA, 1*
FASE, ACTO. PARDO DE SANTAYANA, CEUTA”, REMITIDO A LA
DIRECCION DE INFRAESTRUCTURAS DEL EJERCITO DE TIERRA,
TIENE PENDIENTE DE COMPROMETER 496.618,59 €. EL CREDITO ES
DE SEDEF.

1998140042301, ADQUISICION MATERIAL DE
TELECOMUNICACIONES, TIENE 52.687,42 € SIN RC, 48.199,36 € SIN
COMPROMETER (EXPTES. 2554 “IMPLANTACION Y ADAPTACION DE
LA HERRAMIENTA DE TRAMITACION Y DEL REGISTRO
ELECTRONICO EN EL ENTORNO DE LA WAN 2.0 DEL MDEF” Y 2965
“DESARROLLO DE LA METODOLOGIA Y METADATACION DE LAS
IMAGENES DIGITALES DE LOS VUELOS HISTORICOS DEL CECAF”) Y
95.956,81 € PENDIENTES DE PAGO (EXPTE 672 “MANTENIMIENTO Y
SOPORTE DE UNA OFICINA DE PRUEBAS Y UNA OFICINA DE PASO A
PRODUCCION DE SISTEMAS DE INFORMACION EN EL AMBITO DEL
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CCOMSI”). CORRESPONDEN A DIGENIN TANTO EL CREDITO COMO
LOS EXPEDIENTES..

2008140030001, MOBILIARIO Y ENSERES AGREGADURIAS, TIENE
41.001,67 € PENDIENTES DE PONER EN FASE RC. (CORRESPONDE A
LA UNIDAD DE EXTRANJERO).

2006140031001, FALTAN POR PAGAR LOS EXPEDIENTES DE LA UME:
161 “ADQUISICION DE VEHICULOS URO-VAMTAC MODELO S3,
CHASIS LARGO, VER. HD PARA MTME DE 58 TM (7 CON
CARROCERIJA 2+2 Y 2 CON CARROCERIA 6+2)” POR 1.390.547,04 €, 163
“ADQUISICION DE 5 KITS DE PLATAFORMA POLIVALENTE” POR
123.135,62 €, 165 “ADQUISICION DE 6 TRAKKER MOD. AD410T38 CON
ACCESORIOS DIVERSOS Y 12 KITS PLATAFORMA POLIVALENTE”
POR 1.500.865,54 €, Y 167 “ADQUISICION DE 2 CONJUNTOS DE KIT
CISTERNA 12.000 LITROS PARA VEMPAR, ADR Y EQUIPO OPCIONAL
DE SUMINISTRO CON BOMBA, CONTADOR, MANGUERA Y
BOQUERAL” POR 105.051,48 €. EL CREDITO CORRESPONDE A LA
UME.

2006140030017, SISTEMAS CIS UME, PENDIENTES DE PAGO: 804.080,00
€ (EXPTE. 183 “SUMINISTRO DE EQUIPAMIENTO PARA LOS CENTROS
DE OPERACIONES DE LA UNIDAD MILITAR DE EMERGENCIAS EN
MORON (SEVILLA) Y EN CONDE DE GAZOLA (LEON)”) Y 71.771,42 €
(EXPTE. 274 “ADQUISICION DE EQUIPOS CIS MOVILES PARA
OFICIALES DE ENLACE (ORZONAGAS)”). PENDIENTES DE AD:
476.424.64 € (EXPTE. 204 “PAGO DE COMPROMISO DE GASTO
ADQUIRIDO EN EL EXPTE. 2009/2376 (SUMINISTRO DE TELEFONIA,
CABLEADO Y ELECTRONICA DE RED PARA DIVERSOS EDIFICIOS DE
LOS NODOS PERMANENTES DE LA UME)”), 1.255.186,88 € (EXPTE.
4.986 “ADQUISICION DE OCHO VEHICULOS URO VAMTAC MODELO
"S$3" CHASIS LARGO VERSION HD PARA MTME DE 5,8 TM”), 95.580,00
€ (EXPTE. 5.115 “ADQUISICION DE UNA PLATAFORMA PARA EL
PACK C2 DE PROYECCION (PC2P) - MULA MECANICA CIS”) Y OTROS
DE PEQUENO IMPORTE. PENDIENTES DE RC 100.543,85 €. EL CREDITO
CORRESPONDE A LA UME.

217



2006140031004. MEDIOS DE APOYO, SE TRANSFIRIERON SUS
800.000,00 € A 2006140031003, ADECUACION DE INSTALACIONES Y
BASES.

1999140030001, CENTRO DE MANDO OTAN (CARS), TIENE PENDIENTE
DE RC 228.931,90 €. PENDIENTE DE PAGO 435.990,00 € (EXPTE. 2.978
“CP5A0109 - PYTO. 5WI7002 -SUMINISTRO E INSTALACION DEL
EQUIPAMIENTO DE COMUNICACIONES PARA EL ARS ACCS
TORREJON"). Y PENDIENTE DE FASE AD 819.191,49 € (EXPTES. 1.812
“CONTRATACION DE SERVICIOS PARA EL FUNCIONAMIENTO
BASICO DEL EDIFICI0O CARS EN LA B.A. TORREJON”, 1.827
“ADQUISICION CRIPTOS RDSI (R&S) - PYTO. 5WI7002 - CP 5A0109”,
1.828 “ADQUISICION CRIPTOS IP (TALES) - PYTO.5WI7002 -CP
5A0109”, 1.829 “REGULARIZACION IVA CONTRATO VCS (INDRA)"
PYTO. 5WI7002 - CP 5A0109” Y 1.830 “CONVERSION AWCIES" PYTO.
5WI17002-CP 5A0109”). EL CREDITO CORRESPONDE A LA UNIDAD DE
EXTRANJERO, Y LOS EXPEDIENTES SENALADOS LOS GESTIONA LA
UCOGE DEL MALOG.

1999140030002, CUARTEL GENERAL SUBREGIONAL OTAN, DESTACA
PENDIENTE DE PAGO EL EXPTE. 227 “ADQUISICION DE UN
BARRACON PARA ALBERGAR EL DJSE-1 PARA ALCANZAR LOS
REQUERIMIENTOS MILITARES MINIMOS EN EL NUEVO FC HQ
MADRID -PYTO.3HQ07001-“, POR UN IMPORTE DE 1.069.025,50 €. EL
CREDITO CORRESPONDE A LA UNIDAD DE EXTRANJERO Y EL
EXPEDIENTE SENALADO AL EMAD.

2001140030001, ESTACIONES DE RADIO DEL E. AIRE (NATINADS),
PENDIENTE DE PAGO 147430793 € (EXPTES. 1.814
“GRANADA/MOTRIL/CONSTRUC. NUEVA TORRE RADAR, Y
REMODEL. ZONA TECNICA Y MODIFICADO/EVA 9 (ACAR MOTRIL)
CERTIFICACION FINAL OBRA EVA 9- PYTO. 5WI20908- CP. 5A029-,
2.144 “SUMINISTRO, INSTALACION E INTEGRACION 6 RADOMOS Y
SU EQUIPAMIENTO AUXILIAR PARA LOS ESCUADRONES DE
VIGILANCIA AEREA DE MANDO Y CONTROL" EXP.20074602-
PYTO.5WI20101-CP5A0029”, 2.580 “ENCOMIENDA DE GESTION
AS.TECN.(ISDEFE) PYTO.5WI-7010 -CP 5A0029” Y 2.589 “SUMINISTRO
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E INSTALACION DE EQUIPAMIENTO PARA COMUNCACIONES
TIERRA/MAR (DATOS LINK-11 Y VOZ) EN LAS BANDAS HF Y UHF"
(GMT)-PYTO. 5WI17011-CP 5A0029”). EL CREDITO CORRESPONDE A LA
UNIDAD DE EXTRANJERO Y LOS EXPEDIENTES CITADOS A LA
UCOGE DEL MALOG.

2006140031003, ADECUACION DE INSTALACIONES Y BASES, SE
BARRO 1.000.000,00 € POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA. HAY
VARIOS EXPEDIENTES PENDIENTES DE PAGO, SIENDO LOS MAS
SIGNIFICATIVOS LOS EXPTES: 2.565 “EJECUCION DE OBRAS DE
URBANIZACION 2009, BASE AEREA DE TORREJON, MADRID”
(DIGENIN) CON  666.91540 € PENDIENTES DE PAGO, 553
“CONSTRUCCION DE UN EDIFICIO DE ALOJAMIENTO PARA MPTM
EN LA BASE AEREA DE TORREJON” (UME) CON 847.332,02 €
PENDIENTES DE PAGO Y 554 “CONSTRUCCION DEL EDIFICIO DE
MANDO DEL BIEM IV EN LA BASE AEREA DE ZARAGOZA” (UME)
CON 656.161,37 € PENDIENTES DE PAGO. CREDITO DE LA UME.
1988140051001, BIENES DE USO GENERAL CENTROS. BARRADOS
1.000.000,00 € POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA. PENDIENTES DE
RC 12.781,14 €. HAY VARIOS EXPEDIENTES PENDIENTES DE PAGO,
SIENDO EL MAS SIGNIFICATIVO EL 695 “SUMINISTRO DE KITS DE
EQUIPAMIENTO DE MISION PARA DESARROLLO DEL PROGRAMA DE
HELICOPTEROS NH-90” (DGAM) POR IMPORTE DE 1.468.125,80 €. HAY
TAMBIEN VARIOS EXPEDIENTES PENDIENTES DE AD, DE LOS QUE
CABE DESTACAR: 2.030 “ADECUACION TUBERIAS DE DESAGUE”
(CESEDEN) POR 49.500,00 €, 1.959 “REHABILITACION ZONA
PICADERO AGM” (ACADEMIA GENERAL MILITAR) POR 50.000,00 €,
1.961 “SUSTITUCION/REPARACION VENTANAS ALA OESTE EDIFICIO
FRANCO AGM” (ACADEMIA GENERAL MILITAR) POR 50.000,00 €,
1.962 “INSTALACION LINEA AUTOSERVICIO AGM” (ACADEMIA
GENERAL MILITAR) POR 172.492,00 € Y 2.287 “INVERSIONES EN
BIENES DE USO GENERAL” (JAL) POR 56.000,00 €. EL CREDITO ES
DEL SEDEF.

1988140051008, ADQUISICION DE EQUIPOS. PENDIENTE DE RC
50.070,85 €. LA CANTIDAD PENDIENTE DE AD Y OK ESTA
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DISTRIBUIDA EN EXPEDIENTES DE PEQUENO IMPORTE, LOS MAS
SIGNIFICATIVOS SON EL 3.078 “D-V.- ADQ. EQUIPO MOBILIARIO
DIVERSO” DE 21.228,00 € Y EL 3.079 “D-4.- ADQ. DE DOS KITS DE
ANTENAS DE 20 A 40.000 MHZ. Y SOFTWARE DE CONTROL” DE
21.122,00 €. CORRESPONDEN EL CREDITO Y LOS EXPEDIENTES AL
LABORATORIO DE INGENIEROS.

2005140030005, ASISTENCIAS TECNICAS A PROYECTOS. HAY
1.000.000,00 € DEL EXPTE. 2 “PRORROGA DE LA ENCOMIENDA DE
GESTION ENTRE LA DG ASUNTOS ECONOMICOS E ISDEFE SA. PARA
ANALISIS DE COSTES Y PRECIOS DEL MDEF” PENDIENTES DE
PAGO. CORRESPONDE EL CREDITO Y EL EXPEDIENTE A SEDEF.
1996140110005, LEOPARD. SE BARRO TODA LA ANUALIDAD POR
RESTRICCIONES PRESUPUESTARIAS.

1996140210002, PRODUCCION EF-2000 E ILS. SE BARRARON
9.000.000,00 € POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA.

2004140030001, HELICOPTERO DE ATAQUE (TIGRE). PENDIENTE DE
REALIZAR UN AD DE 900.000,00 € Y OTRO DE 10.969.997,09 €, POR
FALTA DE APROBACION DE UNA ORDEN DE PROCEDER Y FALTA DE
EMISION DE UN AD POR LA DIFERENCIA. SE BARRARON 2.000.000,00
€ POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA. CORRESPONDE EL
EXPEDIENTE AL EJERCITO DE TIERRA.

2004140030003, VEHICULO DE COMBATE INFANTERIA PIZARRO (Il
FASE).  BARRADOS  2.000.000,00 € POR  RESTRICCION
PRESUPUESTARIA.

2005140030006, MISIL CONTRA CARRO. BARRADOS 3.000.000,00 € POR
RESTRICCION PRESUPUESTARIA.

2005140030007, BUQUE DE ACCION MARITIMA BAM. BARRADOS
16.800.000,00 € POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA.

2005140110015, OBUS 155/852 (REMA).BARRADOS 2.000.000,00 € POR
RESTRICCION PRESUPUESTARIA.

2007140030004, HELICOPTEROS DE TRANSPORTE. BARRADOS
13.000.000,00 € POR RESTRICCION PRESUPUESTARIA.

2009140030001, MANTENIMIENTO DE OTRO MATERIAL Y EQUIPO DE
APOYO LOGISTICO UME. TIENE 56.772,62 € PENDIENTES DE PONER
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EN FASE RC. TIENE VARIOS CONTRATOS PENDIENTES DE
COMPROMETER, PERO SON DE PEQUENO IMPORTE, DE ENTRE
ELLOS LOS MAS DESTACABLES SON: EXPTE. 5.709 “REPARACION
CISTERNA ACCIDENTADA PERTENECIENTE AL BIEM V” POR
38.940,00 € Y EXPTE. 6.122 “MANTENIMIENTO DE MATERIAL,
EQUIPOS Y VEHICULOS (FIN DE EJERCICIO)” POR 40.000,00 €.
CORRESPONDE A LA UME EL CREDITO Y LOS EXPEDIENTES.
2009140030002, MANTENIMIENTO DE VEHICULOS DE TRANSPORTE
TERRESTRE UME. TIENE PENDIENTE DE RC 38.447.45 €. EL RESTO SE
ENCUENTRA EN CONTRATOS DE PEQUENO IMPORTE, DE LOS
CUALES FALTAN POR COMPROMETER 454.754,78 €, Y POR PAGAR
DE LOS YA COMPROMETIDOS 64.090,99 €. DESTACAN LOS EXPTES:
2.164 (72.015,29 € SIN COMPROMETER), 2.166 (64.090,99 € SIN
COMPROMETER) Y 3.191 (64.10527 € SIN COMPROMETER).
CORRESPONDEN EL CREDITO Y LOS EXPEDIENTES A LA UME.
2009140030003, MANTENIMIENTO SISTEMAS CIS UME. PENDIENTE
DE RC 86.229,95 €. CABEN DESTACAR LOS EXPTES: 113 CON 31.000,00
€ PENDIENTES DE PAGO, 351 CON 38980,93 € PENDIENTES DE PAGO,
352 CON 140.000,00 € PENDIENTES DE PAGO, Y EL 2.177 CON 50.000,00
€ PENDIENTES DE AD. CORRESPONDEN A LA UME EL CREDITO Y
LOS EXPEDIENTES.

2010140030001, ADQ. MATERIAL INVENTARIABLE HAITI. NO FIGURA
EN LA APLICACION, ESTA INCLUIDO JUNTO CON REPUESTOS Y
MANTENIMIENTO HAITI (2010140030002). CORRESPONDE A LA UME
EL CREDITO.

2010140030002, REPUESTOS Y MANTENIMIENTO HAITI. PENDIENTE
DE RC 5.959,01 €. CORRESPONDE A LA UME EL CREDITO.
2001140030002, SATELITES DE OBSERVACION. A FECHA DEL
PRESENTE INFORME SE ENCUENTRA EMITIDO (NO MECANIZADO)
EL PAGO. PENDIENTE DE AD 32540000 DEL EXPTE. 2.437
“REPUESTOS INTERCAMBIADOR DE CALOR ROTO” DEL A DGAM.
CORRESPONDE EL CREDITO A LA DGAM.

2001140030006, TECNOLOGIAS DEL COMBATIENTE Y OTRAS
TECNOLOGIAS. PENDIENTE DE RC 24.673,69 €. LA MAYORIA SON
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CONTRATOS DE PEQUENO IMPORTE. LO MAS DESTACABLE ES QUE
EL EXPTE. 1.484 (ITM) ESTA PENDIENTE DE AD POR IMPORTE DE
40.000,00 €, Y QUE EL EXPTE. 1.787 (ITM) ESTA PENDIENTE DE AD
POR IMPORTE DE 185.000,00 €. EL CREDITO CORRESPONDE A DGAM.
2001140030007, SENSORES Y GUERRA ELECTRONICA. SU CREDITO
FINAL TRAS LAS MODIFICACIONES ES DE 244.270,00 €. EL EXPTE. 588
TIENE PENDIENTE DE PAGO 114.000,00 €. CORRESPONDEN A DGAM
EL CREDITO Y EL EXPEDIENTE.

2002140030001, EQUIPAMIENTO Y MATERIAL PARA ACTIVIDADES
I+D. PENDIENTE DE RC 86.155,20 €. TIENE SIN COMPROMETER LOS
SIGUIENTES EXPTES: 1.527 (ITM) POR 59.407,10 €, 1.819 (ITM) POR
125.000,00 €, 1.837 (ITM) POR 39.100,00 €, 2.261 (ITM) POR 52.400,00 € Y
2.308 (ITM) POR 53.700,00 €. TIENE PENDIENTES DE PAGO MUCHOS
EXPEDIENTES, SIENDO LOS MAS DESTACABLES: 6.441 (DGAM) POR
6.500.000,00 €, 7.090 (DGAM) POR 1.600.000,00 € Y 1.945 (DGAM) POR
12.206.904,67 €. CORRESPONDE EL CREDITO A DGAM.

2005140030004 ACTIVIDADES CIS. TIENE PENDIENTE DE
COMPROMETER: EN EL EXPTE. 537 (DIGENIN) LA CANTIDAD DE
228.032,05 € Y EN EL 946 (DIGENIN) LA CANTIDAD DE 240.000,00 €.
TIENE PENDIENTE DE PAGO 2.437.647,58 € EN VARIOS EXPEDIENTES,
SIENDO EL MAS DESTACABLE EL 364 (DIGENIN/SEDEF) CON
1.411.761,73 € PENDIENTES DE PAGO. CORRESPONDE EL CREDITO A
DIGENIN.
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