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I. OBJETO Y ALCANCE

| presente trabajo tiene como objeto estudiar la viabilidad de implementar
una agencia central de adquisiciones en el Ministerio de Defensa de Espana

(MDE).

II. ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO

Este documento se estructura en seis bloques o secciones principales.

En el primer bloque se presentardn las consideraciones generales que se han tenido
en cuenta para realizar el trabajo. Estos contenidos se desarrollan en el Apartado III.

En el segundo bloque se presentan una introduccién que pretende resumir los
aspectos mds interesantes a contemplar en el estudio (Apartado IV).

En el tercer bloque, se analiza la situacién actual en relacién a la centralizacién
de la contratacién tanto en el MDE como en la Administracién General del Estado
(AGE) asi como un estudio de las diferentes agencias de adquisiciones en otros paises

(Apartado V).

En el cuarto bloque se analiza las posibles formas juridicas que pudieran dar

cobertura a la Agencia (Apartado VI).

En el sexto y tltimo bloque de contenido, se presentan las conclusiones alcanzadas
por los autores asi como sus recomendaciones (Apartado VII).

Finalmente se incluye la bibliografia consultada para la elaboracién de este

documento (Apartado VIII).

lll. CONSIDERACIONES GENERALES

Este trabajo se realiza bajo los siguientes condicionantes o consideraciones:

* Se trata de un trabajo académico enmarcado dentro del Curso de Alta Gestién
del Recurso Financiero, en su decimoprimera edicién.

* Suelaboracién se realiza durante la fase presencial del mencionado curso durante
el mes de mayo del afio 2015.
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* La estimacién de horas dedicadas al trabajo es de 30 horas, incluyendo en las
mismas, las tareas de bisqueda de informacién, estructuracién del estudio,
trabajo de campo y, finalmente, redaccién del presente documento final.

* Su alcance se limita al andlisis y evaluacién de informacién de caricter publico
y accesible, por lo que el documento no tiene consideracion ni clasificacién de
seguridad alguna.

* Su redaccién pretende ser clara, sencilla y concreta, sin perder el rigor en su
contenido, ajustindose a las instrucciones e indicaciones facilitadas por la
direccién del curso.

* El trabajo se realiza exclusivamente por los miembros del grupo de trabajo
compuesto, es decir, los autores lo desarrollan sin contar con la contribucién o
colaboracién activa de los agentes principalmente interesados en la hipotética
creacién de una central de adquisiciones.

IV. INTRODUCCION

La necesidad de crear “un organismo tinico y especializado que centralizara las
adquisiciones de Defensa para optimizar los recursos y las herramientas competenciales
asignados a la politica de armamento y material” ya fue planteada por el anterior

Secretario de Estado de Defensa (SEDEF), el senor D. Constantino Méndez Martinez,
que los consideraba dispersos entre “demasiados agentes™.

La medida fue propuesta en su comparecencia ante la Comisién de Defensa del
Congreso en Septiembre de 2011 para informar sobre la situacién financiera de los
principales programas de modernizacién de las Fuerzas Armadas, por considerar
el actual sistema “insostenible e inadecuado” y necesitado de una reformulacion de
sus aspectos financieros, organizativos y de planeamiento. Para el entonces SEDEF
este organismo era la tinica alternativa posible de gestién ante los fallos sistemdticos
identificados en el modelo existente y los requisitos necesarios para gestionar con
eficiencia los programas, dada su elevada complejidad.

Esta dispersién y falta de especializacién en la organizacién que llevaba a cabo
las adquisiciones de armamento y material en el MDE, puesta de manifiesto
principalmente en los Programas Especiales de Armamento, no era la linea seguida
por otros paises de nuestro entorno, lo que unido a la escasez de recursos con motivo
de la crisis econémica provocé la revisién de una serie de aspectos esenciales de los
procesos de adquisicién como fueron la reduccién/concentracién de los 6rganos de
contratacion, la revision del proceso de planeamiento de los recursos financieros y
materiales, y la actualizacién de la normativa de obtencién.
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Diversas noticias en prensa, citando fuentes del MDE, anunciaban que el tipo de
organismo publico elegido, tnico y especializado, para centralizar las adquisiciones
serfa posiblemente una Agencia Estatal. En julio de 2006, con la oposicién del Partido
Popular, se habia aprobado la Ley 28/2006, de 18 julio, de Agencias Estatales para la mejora
de los Servicios Pablicos, que creaba este nuevo tipo de organismo ptblico modificando
el articulo 43 de la Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y Funcionamiento de la
Administracion General del Estado.

La exposicién de motivos de la ley 28/2006 justifica la necesidad y oportunidad de
las Agencias Estatales indicando que “/z adecuada y eficaz prestacion de aquellos servicios
pitblicos cuya gestion corresponde a la Administracion General del Estado, requiere un nuevo
enfoque organizativo y funcional de los organismos piiblicos que tienen encomendados estos
servicios”. Cita asimismo un nuevo marco de responsabilidad de los gestores frente a
los ciudadanos, que habrdn de cumplir unos objetivos concretos fijados previamente y
evaluables, indicando que “/as rigideces que presentan los actuales modelos de gestion y la
escasa autonomia con que cuentan los organismos piiblicos, sobre todo en su configuracion
de organismos auténomos, dificultan en gran medida la consecucion de los objetivos antes
indicados”. Achaca a las soluciones estructurales buscadas para intentar solventar
los problemas de gestién (presupuestaria, econdémico-financiera, personal, etc.) la
proliferacién de entes con un régimen juridico singular, bdsicamente de derecho
privado y al margen de las configuraciones generales de los organismos publicos.

Se crean por tanto las Agencias Estales con la idea de incorporar a la AGE una
férmula organizativa general dotada de un mayor nivel de autonomia y flexibilidad
en su gestién, pero que, al mismo tiempo, refuerce los mecanismos de control de
eficacia y promueva una cultura de rendicién de cuentas y revisién de resultados, con
unos objetivos claros, medibles y orientados hacia la mejora en la prestacién de los
servicios. La Agencia se configura por tanto como una organizacién dotada de una
capacidad de decisién sobre los recursos asignados y de un nivel de autonomia en
su funcionamiento, al ser éstas premisas necesarias para que se le pueda exigir una
responsabilidad efectiva en el cumplimiento de los objetivos encomendados por la
propia Administracién, que habra de establecer el marco de evaluacién y de control de
los mismos mediante los oportunos indicadores.

La Agencia Estatal, que contard con un presupuesto de cardcter limitativo por su
importe global y estimativo en la distribucién interna de sus créditos, serd a partir de
esta ley el tipo de organismo publico que se cree con cardcter general en la AGE para
dar respuesta a sus necesidades de descentralizacion funcional, siendo su Estatuto y el
Contrato Plurianual de Gestién sus instrumentos bdsicos de configuracién.

Tras el cambio de Gobierno, se mantiene la idea de unificar el proceso de adquisiciéon
de programas de obtencién, y el nuevo Secretario de Estado, D. Pedro Argiielles
Salaverria al presentar en mayo de 2013 en el Congreso su propuesta para reconducir
estos programas sefalé que se estaba trabajando en la mejora del modelo de gestién
y control con el fin de ganar en eficiencia y eficacia, y que para ello las Oficinas
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de Programas de Obtencién, Modernizacién y Sostenimiento comun se integrarfan
en la Direccién General de Armamento y Material (DGAM) que englobaria asi la
contratacién, el control, la inspeccién de calidad, el control econémico-financiero
y los acuerdos de cooperacién industrial, dotindolos asi de una mayor visibilidad
econdémica y técnica. Se trataba de un cambio cualitativo que marcaba la direccién a
seguir en los préximos afos y que se completaria con otra reestructuracion que afectaria
a Direccién General de Asuntos Econémicos (DIGENECO) con la puesta en marcha
del Programa de Modernizacién de la Contratacién (PMC) en la Subdireccién General
de Contratacién, buscando unificar criterios y reducir érganos de contratacién.

Pero la idea de que el nuevo organismo deba ser una Agencia Estatal de las creadas
con la Ley 28/2006 no parece ya tan clara en 2014, y se habla por ejemplo de una
Direccién o Subdireccién General de Adquisiciones en el dmbito de la Secretaria
de Estado de Defensa con un funcionamiento similar a la Direccién General de
Armamento (DGA) existente en Francia.

Durante la jornada celebrada en Madrid sobre “La industria de Defensa y su
repercusion para Espana tras el Consejo Europeo del 19 y 20 de diciembre”, organizada por
el Club Didlogos para la Democracia, el SEDEF anuncié la aprobacién de un Real
Decreto que convertiria la DGAM en el embrién de la agencia Gnica de adquisiciones
para los programas de armamento y material englobando su contratacién, el control, la
inspeccién de calidad, el control econémico-financiero y los acuerdos de cooperacién
industrial. Se conseguia asi un mayor margen de maniobra de cara al nuevo escenario
propuesto por el Consejo de Europa, en el que habrdn de combinarse las prioridades
internacionales de Espana, las necesidades militares operativas y las posibilidades de
una industria nacional que habrd de acomodarse a la demanda existente y potenciar
su capacidad tecnoldgica y competitividad para salvaguardar nuestras capacidades
industriales esenciales.

El proceso para concentrar todas las compras en un mismo organismo se reconoce
un proceso largo que durard varios afios, y que requerird un desarrollo prudente que
evite desérdenes administrativos. Diversas normas desde la Secretaria de Estado de
Defensa venian allanando el camino en el proceso de concentracién y control puesto
en marcha por el Gobierno socialista pero que ha tenido su continuidad con el Partido
Popular. Por citar las mds importantes:

* Instruccién 5/2008 “Sostenimiento del Armamento y Material”.

* Instruccién 8/2009 “Programa Permanente de Eficiencia y Economia de Gasto

del MDE”.

* Instruccién s/2010 “Plan General para la Organizacién de la Contratacién y sus
Procedimientos en el MDE”.

* Instruccién 2/2011 “Planeamiento de los recursos materiales y financieros”.

* Instruccién 67/2011 “Obtencién de los Recursos Materiales”.
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e Instruccién s4/2012 “Plan Anual de Contratacién del MDE”.

* Instruccién 72/2012 “Obtencién del Armamento y Material y la gestién de sus
programas’.

Finalmente, en lo que podemos calificar como el “core bussines” del MDE, se
publicé el Real Decreto 524/2014, de 20 de junio, por el que se modifica el Real
Decreto 454/2012 que desarrolla la estructura orgdnica bésica del MDE donde se
acomete finalmente, entre otras cuestiones, la ya tan anunciada reforma de la DGAM
ampliando sus cometidos y creando la Subdireccién General de Adquisiciones de
Armamento y Material cuya funcién serd “realizar la administracion y gestion econdmica
y contractual de los programas de investigacion y desarrollo, asi como de programas de
obtencion, de modernizacion y de sostenimiento comiin, no incluidos en la contratacion
centralizada, de sistemas de armas y equipos de defensa, asi como la gestion, negociacion y
administracion de los contratos que pudieran derivarse del apoyo a la internacionalizacion
de la industria espanola de defensa y la exportacion asociada de material de defensa”. La
DIGENECO e¢jerceria, en virtud de este mismo Real Decreto, la direccién financiera
de los programas presupuestarios, asi como el planificar, dirigir y controlar en el dmbito
del departamento la contratacién y sus estrategias.

En definitiva, lo que se hace es dar cumplimiento a una de las directrices recogidas
en la Directiva de Defensa Nacional dictada por el Gobierno en 2012 que exigia el
replanteamiento del diseno existente de las estructuras de las Fuerzas Armadas,
adaptdndolas, junto con sus procedimiento, de forma que se incremente la eficacia tanto
enlagestién, como en obtenciény empleo de los recursos, promoviendo la concordancia
de los recursos financieros a disposicién de la Defensa con los requerimientos del
escenario estratégico y sus consiguientes necesidades. La subsiguiente Directiva de
Politica de Defensa, firmada en octubre de 2012 por el Ministro de Defensa, establecia
entre sus fines la simplificacién de la organizacién de las Fuerzas Armadas y la
racionalizacién de las estructuras orgdnicas del Departamento en el que se integran.

Se tiene tanto clara la idea, con independencia del signo politico del Gobierno, de
que es preciso unificar las adquisiciones y reducir las estructuras existentes, a la vez
que se debe reforzar el control y ganar margen de maniobra o flexibilidad, y mds adn
en el caso particular de un sector tan complicado y estratégico como el de la industria
de Defensa. Pero, ;qué ha podido pasar para que la opcién o modelo elegido por el
Gobierno actual no sea el de una Agencia Estatal? La respuesta la podemos encontrar
en el texto del Anteproyecto de la nueva Ley de Régimen juridico del Sector Publico,
en trdmite bastante avanzado, que impulsa el Partido Popular y, que siguiendo las
recomendaciones del Informe de la Comisién para la Reforma de las Administraciones
Puablicas (CORA), pretende reformar el ordenamiento juridico administrativo por
razones de coherencia normativa y politica legislativa, pero también con el dnimo de
evitar la creacién de érganos o entidades innecesarios o redundantes asegurando, por
otro lado, la eficacia y eficiencia de los entes publicos ejerciendo sobre los mismos una
supervision continua.
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Concretamente, en el dmbito de la Administracién institucional, la nueva Ley
culminard algunas de las conclusiones del Informe CORA reordenando los tipos de
entes y organismos publicos dependientes del Estado que recoge la Ley 6/1997, ley
que si bien constituye el marco general en cuanto a su regulacién juridica, a su vez ha
permitido el que gran ndmero de estos entes cuenten con previsiones legales propias
a través de sus leyes de creacién relegando a la Ley 6/1997 a la categoria de norma
supletoria en muchos casos. El efecto “centralizador” que supuso la Ley 6/1997 se fue
difuminando con la aprobacién de leyes como la Ley so/2002 de Fundaciones o la
propia Ley 28/2006 a la que se opuso el Partido Popular.

En lo que respecta a la conocida como Ley de Agencia Estatales, directamente
contempla su derogacién al reconocer que la Agencia, como nuevo modelo de ente
publico nacié ya con una eficacia limitada como era el autorizar al Gobierno para
transformar en Agencia los Organismos Publicos cuyos objetivos y actividades se
ajustasen a su naturaleza, con lo se reconocia la existencia de entidades que, por
no cumplir este requisito, no precisarian tal transformacién, permaneciendo en su
condicién de Organismos Auténomos, Entidades Ptblicas Empresariales e entes con
estatuto especial, y sin embargo, la disposicién adicional séptima, ordenaba atribuir el
estatuto a todos los organismos de futura creacién “con cardcter general”.

La ausencia de un verdadero control externo a la Agencia, que permitiera juzgar si
sigue siendo la forma mis eficiente y eficaz posible de cumplir los objetivos perseguidos
con su creacién y que propusiera alternativas en caso de que no sea asi era otra de las
carencias achacadas a la ley y, finalmente, las medidas de control del gasto publico han
neutralizado, por otro lado, la pretensién de dotar a estos organismos de una mayor
autonomia financiera. Finalmente, de las 12 Agencias que contaban con autorizacién
para ser creadas sélo lo fueron 7, y todas deberdn transformarse en Organismos
Auténomos en un plazo de tres anos desde que se apruebe la nueva Ley de Régimen
Juridico.

Con la nueva ley los organismos y entidades del sector puablico estatal que se creen
bajo un control més estricto, quedardn reducidos a los siguientes tipos: organismos
publicos (que incluyen a los organismos auténomos, a las autoridades administrativas
independientes y a las entidades publicas empresariales), sociedades mercantiles
publicas, consorcios, fundaciones del sector publico y fondos sin personalidad
juridica. Por tanto, en cuanto a la politica de adquisiciones de armamento y material
especifico del MDE, las opciones orgdnicas entre las que elegir parecen reducirse, bien
al reforzamiento de los érganos superiores y directivos de la organizacién central (véase

DGAM, DIGENECO o SEDEF), -que a la vista de los acontecimientos parece ser la
opcién elegida-, o bien, a la creacién de un nuevo Organismo Publico.

Habrd que esperar al texto definitivo de la nueva Ley de Régimen Juridico que
finalmente sea aprobado para valorar las ventajas que una u otra opcién pueda suponer
considerando el régimen juridico, de personal y contratacién, econémico-financiero y
patrimonial, presupuestario, contable y de control.
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Se intuye ya, cudl serd la estructura orgdnica elegida para afrontar las adquisiciones
de armamento y material propio de las Fuerzas Armadas, y se pone de manifiesto que
se han reforzado y mejorado los procedimientos de control, pero quedaria por resolver
cémo se dota a este drgano de las herramientas adecuadas para que su gestién sea lo
mds eficaz y eficiente posible, considerando la dificultad que supone el planeamiento,
adquisicién y financiacién de las capacidades militares.

Una de las causas por las que se propone la creaciéon de una Central de Adquisiciones
es para buscar la necesaria flexibilidad, agilidad o estabilidad desde el punto de
vista presupuestario, pero esta cuestion ya fue resuelta en nuestro pais hace anos
sin necesidad de crear un nuevo organismo, sino a través de instrumentos legales
como la Ley 44/1982, de 7 de julio, de Dotaciones presupuestarias para inversiones y
sostenimiento, prorrogada por las leyes 6/1987 y 9/1990.

Todas ellas se habian mostrado como un instrumento normativo eficaz al garantizar,
con precisiéon adecuada, el marco econémico-financiero para la continuacién del
proceso de potenciacién, modernizacién y sostenimiento de las Fuerzas Armadas
iniciado en su dia, en consonancia con las posibilidades econémicas de nuestro pais, y
proporcionaron el marco de estabilidad presupuestaria a medio y largo plazo deseable,
contando con la flexibilidad necesaria que exige este tipo de adquisiciones.

Otros paises de nuestro entorno (como Francia) disponen de instrumentos legales
similares que “aclaran” el horizonte tanto al comprador como a la industria, y por
tanto no serfa algo novedoso el recurrir de nuevo a este recurso para el caso particular
de este tipo de adquisiciones.

Estas leyes deberfan ser aprobadas con un amplio consenso, mediante un acuerdo
de Estado entre los principales actores politicos, para no quedar sujetas a los cambios
politicos (como sucederd con la Ley 28/2006), y tener un contenido mds amplio y
detallado que las citadas leyes de dotaciones.

V.  ANALISIS DE SITUACION ACTUAL

En este apartado se analiza las diferentes iniciativas de centralizacion que estan
desarrollandose en el ambito de la AGE asi como el proyecto especifico de centralizacion
de la contratacion del MDE.




Documento de Trabajo del Centro Superior de Estudios de la Defensa Nacional (CESEDEN)

V.. Iniciativa CORA

En el seno de la CORA' se analizaron e identificaron aquellas actividades de gestiéon
que, por ser similares o de la misma naturaleza, podian desempenarse de forma
unificada o coordinada, aprovechando asi, en mayor medida, los medios publicos,
y se considerd prioritario impulsar y extender los sistemas de compras centralizadas
para el aprovisionamiento del sector publico que permitan mejorar los procesos de
contratacion, racionalizar su gestién y, en tltima instancia, obtener ahorros.

El Real Decreto-ley 8/2013, de 28 de junio, de Medidas Urgentes contra la
Morosidad de las Administraciones Publicas y de Apoyo a Entidades Locales con
Problemas Financieros, modific el Texto Refundido de la Ley de Contratos del
Sector Publico (TRLCSP) estableciendo un nuevo régimen de competencias para la
contratacién centralizada, y para poder acometer esa labor de forma eficaz, decidida
y generalizada, se reforzé la estructura orgdnica bdsica del Ministerio de Hacienda
y Administraciones Publicas, credndose la Direccién General de Racionalizacién
y Centralizacién de la Contratacién (DGRCC) por Real Decreto 696/2013, de 20
de septiembre, dependiente de la Subsecretaria de Hacienda y Administraciones
Publicas, cuya misién fundamental serd el impulso, la gestién y el seguimiento de
la contratacién centralizada en el dmbito del Sector Publico Estatal, reforma que
en ocasiones requerird la centralizacién de los créditos de los expedientes que sean
objeto de contratacién centralizada. La citada DGRCC, especializada en materia de
contratacién centralizada, sustituye a la Direccién General del Patrimonio del Estado
y a la Subdireccién General de Compras y a la misma, como érgano colegiado, queda
adscrita la Junta de Contratacién Centralizada.

Tras la creacién de la DGRCC como central de contratacién tnica en el dmbito
de la AGE, y siguiendo también las recomendaciones del Informe CORA, diversas
Ordenes del Ministerio de Hacienda y Administraciones Pablicas han declarado
de contratacién centralizada® a nuevos bienes y servicios (estd abierta la puerta a la
centralizacién de otros bienes y servicios e incluso contratos de obra), ampliando asi
los previamente contemplados en la Orden EHA/1049/2008, de 10 de abril.

Se aprecia también, que en lo que se refiere a bienes y servicios comunes, la estructura
orgdnica elegida ha sido la de reforzamiento de los 6rganos superiores y directivos de
la organizacién central renunciando a la opcién de la creacién de un nuevo organismo
o ente publico.

1 En el ANEXO A se presenta un resumen de las propuestas incluidas en el informe CORA, en
concreto, en el dmbito de la subcomisién de “gestién de servicios y medios comunes”.

2 Ver ANEXO B en el que se incluyen los bienes y servicios que han sido declarados de contratacién
centralizada.
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V.2. Proyecto PMC

La mejora de la eficiencia y la eficacia de los contratos, la agilidad en la tramitacién
de los procedimientos de contratacién, la reduccién de los costes sin menoscabo de los
niveles de calidad, la basqueda de la transparencia y la potenciacién de la concurrencia
de los oferentes son los objetivos generales planteados en el MDE, hace ya mds de
cinco afnos, para la creacién del PMC.

Anteriormente se pusieron en marcha dos iniciativas en el MDE, una el 4mbito de
la Secretaria de Estado, el Programa de Mejora de la Gestién Eficiente de los Recursos
(Programa MGER 5/13) y otra dentro del 4mbito de DIGENECO, el ya citado
Programa Permanente de Eficiencia y Economia de Gasto del MDE (Instruccién del
8/2009 del SEDEF) conocido también por PPEEG, que perseguian, con un mayor
alcance no limitado al dmbito de la funcién de adquisiciones, objetivos similares a los
expuestos en el Proyecto PMC.

En los dltimos afios el PMC ha desarrollado un gran proyecto de trasformacién de
la funcién de compras, que ha gravitado entorno a tres ejes principales de actuacién.
Un primer eje centrado en la aplicacién de un modelo de gestién integral de compras
por categorias como metodologia para dirigir y gestionar la contratacién. Este enfoque
engloba tanto aspectos estratégicos de las compras -como pudieran ser la formulacion
y aprobacion de estrategias por categorias por parte del Comité Asesor de Estrategias
de Compras y la planificacion de los contratos mediante la creacion del Plan Anual de
Contratacion de Defensa (PACDEF)- como aspectos operativos como por ejemplo el
control y seguimiento de la ejecucién de los contratos mediante las Comisiones de

Seguimiento (COMSE).

Un segundo eje enfocado al establecimiento de la estrategia del PMC, mediante la
formulacién de los conceptos estratégicos (misién, visién, objetivos y proyectos) asi
como los mecanismos para garantizar su implantacién, medicién y revision.

Un tercer eje orientado a la racionalizacién de las estructuras y dérganos de
contratacién optimizando la organizacién al nuevo modelo de gestién. Sirva como
muestra las Ordenes DEF/3389/2010, DEF/3512/2011 y DEF/244/2014, que establecen
las delegaciones de facultades en materia de contratacién y que han ido progresivamente

reduciendo los 6rganos de contratacién facultados para poder celebrar contratos en el
dmbito del MDE.

Hay que aclarar que este proyecto se centra en las compras comunes de bienes y
servicios con cargo al Capitulo 2 del Presupuesto, es decir, no incluyen las adquisiciones
de sistemas especificos de defensa (programas de obtencidn), lo cual se traduce en
actuaciones principalmente del dmbito de la DIGENECO, de la Subdireccién General
de Servicios Econémicos y Pagadurias, de las Direcciones de Asuntos Econémicos de

los Ejércitos y Armada, y en menor medida del EMAD y OOAA.
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Finalmente, conviene destacar que los excelentes resultados obtenidos por el PMC
en el MDE han servido como fuente de inspiracién, inicialmente al proyecto CORA
y posteriormente a la DGRCC, para la implantacién de iniciativas de centralizacién

en la AGE.

V.3. Agencias de Defensa en otros pdises

Debido a la limitacién en la extensién del trabajo en este apartado sélo se presenta
las conclusiones mds relevantes’ del andlisis comparativo realizado sobre la gestién y
los modelos organizativos utilizados en los paises de referencia cercanos al entorno del
MDE espaiol para gestionar las adquisiciones de defensa.

Como conclusién del andlisis de estas estructuras organizativas se deduce que
existen principalmente tres modelos organizativos estindares para gestionar la funcién
de compras.

Un primer modelo con una estructura independiente y desplegada en los ejércitos
que aprovecha las sinergias manteniendo una gestién dedicada y flexible. Esta estructura
tiene aplicacién en el Reino Unido, Alemania, Italia y Francia.

En el caso del segundo modelo organizativo se trata de una estructura de gestién
por categorias que consolida la gestién transversal de las compras aprovechando la
especializacién y el maximo potencial de consolidacién. Los paises cuya organizacién
sigue este esquema son Japén y Australia.

Y un tercer caso son las organizaciones centralizadas en los propios ejércitos que
realizan la gestién de forma independiente a la vez que se dictan normas comunes
de actuacién. Este es el modelo seguido por Estados Unidos. En el caso del MDE
este era el modelo organizativo utilizado hasta la centralizacién de los programas de
armamento y material en junio de 2014 con la creacién de la Subdireccién General de
Adquisiciones de Armamento y Material.

Como conclusion final de este andlisis se podria indicar que no existe una solucién
Gnica organizativa y que diferentes paises han optado por implantar su solucién
adaptada a sus propias necesidades y condicionantes.

No obstante y atendiendo tinicamente a la comparacién con los paises analizados
sin tener en cuenta otros elementos de andlisis, se podria afirmar que ha sido acertada
la decisién tomada por el MDE de centralizar la gestién de las adquisiciones en la
DGAM como organismo comun y especializado.

3 Un mayor detalle del estudio realizado se incluye en el ANEXO C.
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VI. FORMA JURIDICA DE LA AGENCIA

En esta seccién se afronta un breve anilisis de las distintas formas juridicas que
podrian ser empleadas para constituir una nueva organizacién independiente de
adquisiciones en el MDE. De nuevo la complejidad asociada a la materia y el inminente
cambio regulatorio hace que este andlisis deba considerarse con fines orientativos y, en
tltima instancia, la forma juridica elegida debera resultar mds eficiente frente a otras
alternativas de organizacién que se descarten.

Las posibles figuras juridicas que pudiera tomar la organizacién son:

VLi. Organismo Auténomo*

Las principales caracteristicas de esta forma juridica son:

* En materia de contratacidn, se regiria por el TRLCSP o aquella normativa que
le sea de aplicacion.

* En relacién a la forma de financiacién, tendrfa una doble via, con cargo a los
Presupuestos Generales del Estado (bien bajo presupuesto especifico de la
organizacién, bien mediante transferencias de crédito con cargo a los programas
presupuestarios 122A/B de DGAM o de los Ejércitos y Armada) y mediante
ingresos generados con la enajenacién de activos.

* En relacién al personal, éste ha de ser funcionario o laboral, en los mismos
términos que los establecidos para la AGE. El personal civil y militar del MDE
podria ser transferido a la organizacién de adquisiciones sin perder su condicién
de funcionario o laboral.

VI1.2. Entidad Pablica Empresarial (EPE)

Las caracteristicas de esta solucién son:

* En materia de contratacién, se regiria por el Derecho Privado a excepcién

de las prerrogativas del TRLCSP relativas a la capacidad de las empresas,

4  Estetipo de organismo se incluird bajo la denominacién de «organismos publicos» de conformidad
con lo establecido en el Anteproyecto de Ley de Régimen Juridico del Sector Piblico.
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publicidad, procedimientos de licitacién y formas de adjudicacién. En todo
caso, no son aplicables las limitaciones referidas a la limitacién temporal de
los contratos, ni a los que afectan a los mecanismos de pago en lo relativo a
primas y penalizaciones. Estas circunstancias facilitan el empleo de férmulas
de contratacién mds innovadoras y eficientes que las que permite el marco del
Derecho Administrativo.

En relacién a la forma de financiacién, tendria una doble via, a través de un
acuerdo/convenio con el MDE con cargo a los programas presupuestarios
122A/B, que se materializaria en una encomienda de gestién, y en segundo
lugar, mediante ingresos generados con la enajenacién de activos.

En materia de gestién econdmica, su personalidad juridica le permitiria disponer
de mayor flexibilidad para la ejecucién del presupuesto.

En relacién al personal, éste se regiria por el derecho laboral, a excepcién de
los funcionarios publicos de la Administracién civiles o militares que cubran
destino en la entidad pudblica empresarial.

VI.3. Sociedad mercantil puablica estatal

Las caracteristicas de esta forma juridica son:

En materia de contratacién, se regiria por el Derecho Privado, igual que la

figura de las EPE.

En relacién a la forma de financiacidn, el caso es similar al de las EPE con la
caracteristica de que las sociedades mercantiles publicas estatales elaborarian
anualmente un presupuesto de explotacién y capital y un plan de actuacién

que forma parte del Programa Plurianual, que se integrarian con el Presupuesto
General del Estado.

En materia de gestién econémica sucede lo mismo que con las EPE. Sin perjui-
cio de las competencias atribuidas al Tribunal de Cuentas, la gestién econémi-
co-financiera de las sociedades mercantiles publicas estatales estard sometida al
control de la Intervencién General de la Administracién del Estado

En relacién al personal, éste se regiria por el derecho laboral. Si se transfiriese
personal del MDE no tendrian condicién de personal de la Administracién.
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VI.4. Agencia estatal

Forma juridica que ni se contempla en el estudio a la vista del tratamiento que la
nueva Ley de Régimen juridico del Sector Publico hace de las mismas. En concreto
y, como ya se ha mencionado en la introduccién, se propone la derogacién de Ley de

Agencia Estatales y la trasformacién de las agencias estatales actuales en organismos

auténomos.

VIL.s. Direccién general

Las principales caracteristicas de esta solucién son:

VII.

En materia de contratacién, se regiria por el TRLCSP o aquella normativa que
le sea de aplicacién.

En relacién a la forma de financiacién, tendria una doble via, con cargo a
los Presupuestos Generales del Estado, bien bajo presupuesto especifico de la
organizacién, bien a través de transferencias de crédito con cargo a los programas
presupuestarios 122A/B y, marginalmente, a través de ingresos que se generasen
por la enajenacién de activos.

En relacién al personal, este ha de ser funcionario o laboral, en los mismos
términos que los establecidos para la AGE. El personal del MDE civil y militar
podria ser transferido a la Direccién General sin perder su condicién.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De conformidad con lo expuesto en los apartados anteriores y, resaltando el cardcter

académico del presente trabajo asi como la limitacién en la profundidad y alcance del
estudio, los autores presentan las siguientes conclusiones:

En primer lugar y como un aspecto meramente semdntico de coherencia con
la nueva regulacién del régimen juridico del Sector Publico deberia sustituirse
el empleo del término “Agencia de Adquisiciones” por otro que no lleve
a confusién con la figura juridica de las Agencias Puablicas, ya que en la
normativa citada se propone la derogacién de estas altimas. En este sentido
se deberd valorar la posibilidad utilizar otra denominacién para la futura
organizacién de adquisiciones como pudiera ser “Central de Aprovisionamiento

de Defensa”.
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* Enrelacién con el alcance y cometidos que pudiera tener una futura organizacién
de aprovisionamiento de Defensa, y a la vista de las inicidticas en marcha en
la Administracién (CORA y DGRCC) asi como la funcién del PMC dentro
del propio MDE, y al objeto de evitar duplicidades en las funciones de estas
organizaciones, se propone la especializacién y profesionalizacién de la
agencia en las adquisiciones de programas de inversién militar (Armamento
y Material), dejando la posibilidad de incluir el sostenimiento de los
sistemas, pero separando de dicha organizacién la gestién de las compras de

categorias de bienes y servicios que deberian ser objeto de la DGRCC (si se
centraliza a nivel AGE) o del PMC (si se gestionan en el dmbito del MDE).

* Enrelacién con figura juridica de la organizacién de adquisiciones y, destacando
de nuevo que se ha efectuado un breve andlisis, inicialmente parece que la
solucién de emplear una Direccién General para la gestion de estas
adquisiciones ha sido acertada. No obstante se vislumbran dificultades,
resistencias y oportunidades de mejora que deberdn corregirse con el paso del
tiempo de tal forma que permita la consolidacién de la nueva organizacién
dentro de la cultura y el funcionamiento de todo el MDE.

* Enrelacién con el modelo de gestién y direccidn, asi como con el funcionamiento
de la organizacién, y comparando con otros modelos implantados en paises de
nuestro entorno, se desprende que la organizacién debe tener una direccién y
mando dnico, debeserflexible enla gestiény especializaday profesionalizada
y con una orientacién a procesos y, sobre todo, a resultados.

* Conviene también mencionar que esta organizacién debe trabajar de
conformidad con la politica industrial de defensa, alineada con los objetivos
e instrucciones establecidos por el SEDEF, sin perder de vista, las directrices
marcadas en estamentos europeos y vigilando las vias que se abran bajo las
modalidades de adquisicién conjunta entre diferentes naciones.

e Dor ultimo, se pone de manifiesto la necesidad de contar con un marco
econémico-financiero queaporteflexibilidad, agilidady,fundamentalmente,
estabilidad presupuestaria, de tal forma que aclare el horizonte tanto para
la industria como para la Administracién. En este sentido el desarrollo de
instrumentos legales similares a los utilizados en otros paises o los ya empleados
con anterioridad en nuestro pais (ley de dotaciones presupuestarias para
inversiones y sostenimiento) y en combinacién con un amplio consenso de
estado entre las fuerzas politicas serfan garantias suficientes para dotar a las
inversiones de defensa de estabilidad financiera y presupuestaria.
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ANEXO A

RESUMEN DE LAS PROPUESTAS RECOGIDAS POR CORA EN
RELACION CON LA GESTION DE SERVICIOS Y MEDIOS COMUNES

A comienzo de 2013 el Gobierno emprendié un proceso de reforma integral de la
Administracién Pablica. Como resultado de esta iniciativa se desarrollaron diferentes
normativas y se cre6 la CORA, que tiene como funcidn principal analizar, identificar y
proponer las medidas necesarias para reformular las administraciones transformdndolas
en modernas y dgiles de tal forma que se ajusten al contexto y a las necesidades actuales.

A partir de la misién encargada a CORA se constituyeron cuatro subcomisiones
encargadas, cada una de ellas, de las siguientes materias:

1. Duplicidades administrativas.
2. Simplificacién administrativa.
3. Gestion de servicios y medios comunes.
4. Administracién institucional.

En concreto la subcomisién encargada de la “gestidn de servicios y medios comunes”
tiene por objeto centralizar actividades de gestién que, por ser similares o de la misma
naturaleza, puedan desempenarse de forma unificada o coordinada, aprovechando asi
en mayor medida los medios publicos. En este grupo es fundamental estudiar modelos
de éxito implantados en grupos empresariales espanoles, de los que se obtendrd
informacién y colaboracién.

Esta subcomisién ha estado presidida por la Subsecretaria del MDE y ha contado
con la participacién muy activa del propio MDE debido a las sinergias existentes con
el Proyecto de Modernizacién de la Contratacién (PMC) que se lleva desarrollando
desde el ano 2009 en el propio MDE.

El resultado de los trabajos desarrollados en estas subcomisiones ha sido presentado
por el Gobierno el pasado mes de junio de 2013 y como resultado han publicado el

“Informe de la CORA”.

En dicho informe y en relacién con el dmbito de estudio de la subcomisién de
“gestién de servicios y medios comunes” se han identificado 38 propuestas de actuacion
disenadas para la mejora en la eficacia, eficiencia y calidad de la AGE, sin perjuicio de
su posible aplicacién al resto de Administraciones Publicas. Las dreas en las que se han
definido son:
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I. Recursos Humanos. (3 propuestas)

2. Informdtica y administracién electrénica. (9 propuestas)

3. Gestién de Inmuebles. (1 propuesta, que recoge 5 medidas)
4. Tesoreria. (7 propuestas)

s. Contratacién de servicios y suministros. (2 propuestas, 3 acciones, 8

medidas)
6. Gestién centralizada de servicios de contratacién. (1 propuesta)
7. Convenios. (4 propuestas)
8. Encomiendas de Gestién. (1 propuesta)
9. Notificaciones. (3 propuestas)
10. Parques méviles de los Departamentos. (6 propuestas)
11. Edicidn e impresién. (1 propuesta)
12. Medios aéreos y maritimos del Estado. (1 propuesta)

De entre las anteriores propuestas conviene destacar las resaltadas sobre el
listado anterior. Las dos propuestas formuladas en relacién con la Centralizacién de
la contratacién de servicios y suministros son la “Creacion de un nuevo modelo de
organizacion de la contratacion” y la “ Centralizacion de la compra de espacios en medios de
comunicaciéon”. De igual manera, la propuesta relacionada con la Gestién centralizada
de servicios de contratacién es el ‘desarrollo del reglamento del TRLCSP que permita
una correcta integracion de todos los rganos y el impulso del empleo de la Plataforma de
Contratacion del Estado (PLACE) de forma que permita al Tribunal de Cuentas disponer
de mejor informacion”.

En un mayor detalle y concrecién y en relacién con la primera propuesta, se plantea
la adopcidén de las siguientes acciones:

1. Establecer un érgano de la AGE para implantar el nuevo modelo de gestion
(similar al definido e implantado en el MDE). Se propone crear al DGRCC
dependiente de la Subsecretaria del Ministerio de Hacienda y Administraciones
Publicas.

2. Seleccionar dos categorias de compra piloto, para formular la estrategia de
compra de la categoria e implementar dicha estrategia. El modelo de gestién
se ha definido a partir de las mejores précticas adaptadas por las empresas
mds eficientes asi como las iniciativas llevadas a cabo por el MDE o incluso
administraciones de otros paises.
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3. Intensificar el uso de la subast@, sustituir el dmbito de las subastas juridicas
presenciales por electrénicas disponibles 24/365.

Adicionalmente, y en un dmbito mds especifico, surge la necesidad de realizar las
siguientes medidas (a nivel departamento):

1. Reducir érganos de contratacién.
2. Centralizar sus compras todo lo posible.

3. Conseguir integrar todos los érganos de contratacién en una tnica cadena
organica.

4. Establecer responsables de categorias de compras por Departamento.

Asimismo, se debe realizar las siguientes medidas a nivel AGE:

1. Establecer procedimientos y herramientas de contratacién comunes para todas
las AA.PP. que den soporte a la estructura de contratacidn.

2. Elaborar una estrategia tinica de contratacién para cada categoria de compra.
3. Homogenizar los niveles de calidad y prestacién de servicios que se contratan.

4. Designar responsables en cada categoria de compra para elaborar planes de
racionalizacién y ahorros a nivel global.
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ANEXO B

BIENES Y SERVICIOS DECLARADOS DE CONTRATACION
CENTRALIZADA POR LA DIRECCION GENERAL DE
RACIONALIZACION Y CENTRALIZACION DE LA CONTRATACION

Actualmente han sido declarados de contratacién centralizada los siguientes bienes

y servicios:

A) SUMINISTROS

Mobiliario de despacho y complementario, de archivo, de bibliotecas,
mamparas, clinico, de laboratorio y otros de uso comin de la Administracidn.
Se exceptiia el mobiliario de despacho de altos cargos.

Equipos para el tratamiento de la informacién cuyo precio unitario de
procesador sea inferior a 130.000 euros, IVA no incluido, asi como sus programas
y elementos complementarios.

Equipos de impresién, sus elementos complementarios asi como el material
fungible que se contrate asociado directamente con dichos equipos.

Fotocopiadoras, copiadoras, multicopiadoras, suselementoscomplementarios
y el material fungible.

Equipos de destruccién de documentos.

Sistemas de alimentacién ininterrumpida.

Papel de equipos de impresidn, fotocopiadores, copiadores y multicopiadoras.
Equipos audiovisuales.

Equipos y programas de telecomunicacién para la transmisiéon de voz y
datos.

Equipos de control de acceso de personas y paqueteria.
Sistemas contra intrusién, antirrobo y contra incendios.
Equipos de seguridad electrénica y fisica.

Vehiculos a motor para transporte de personas y mercancias, tales como
motocicletas, automdviles de turismo, todo terreno, vehiculos industriales y
autobuses con cualquier clase de equipamiento especifico.
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B)

Combustibles de automocién en estaciones de servicio y a granel en depésitos
que no estén situados en establecimientos militares.

Suministro de energia eléctrica, con exclusién de aquellos suministros que
puedan tramitarse mediante contrato menor.

SERVICIOS

Los contratos de servicios dirigidos al desarrollo de la Administracién
Electrénica cuyo presupuesto de licitacién no supere 862.000 euros, I.V.A.
excluido, cuyo objeto consista en:

— Trabajos de consultoria, planificacién, estudio de viabilidad, andlisis,
disefio, construccién e implantacién de sistemas de informacién, y los
mantenimientos de las aplicaciones desarrolladas bajo esta modalidad.

— Servicios de alojamiento en sus distintas modalidades, y los servicios
remotos de explotacién y control de sistemas de informacién que den soporte a
servicios publicos de administracién electrénica.

Los contratos de servicios de telecomunicaciones.

Los contratos de servicios dirigidos a la compra de espacios en medios de
comunicaciénydemdssoportes publicitarios relativos a campanas de publicidad
institucional, con exclusién de aquellos cuyas caracteristicas puedan tener la
consideracién de contrato menor.

Los contratos de servicios de seguridad privada y de servicios de auxiliares
de control, con exclusién de aquellos cuyas caracteristicas puedan tener la
consideracién de contrato menor.

Los contratos de servicios de limpieza integral de edificios.

Los servicios postales, con exclusién de aquellos cuyas caracteristicas puedan
tener la consideracién de contrato menor.

Los contratos de servicios de agencias de viajes.
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ANEXO C

ESTUDIO DE LOS MODELOS ORGANIZATIVOS DE LA FUNCION
DE COMPRAS EN OTROS MINISTERIOS DE DEFENSA

Con objeto de poder definir la mejor estructura organizativa de la futura organizacién
de adquisiciones del MDE, bien sea un organismo publico o bien sea érgano superior
y directivo de la organizacién central (Ej. Una Direccién General), se ha realizado una
investigacién de las soluciones organizativas que han desarrollado algunos ministerios
de defensa en otros paises. En concreto se han analizado los de Estados Unidos, Reino
Unido, Alemania, Francia, Italia, Jap6n, Singapur y Australia.

La intencién de este trabajo es poder recoger las tendencias y principales ideas
relacionadas con las estructuras de contratacién que se estdn poniendo en préctica en
otros ministerios de defensa.

Para poder comparar los paises analizados se muestran las caracteristicas mds
representativas de los ocho paises analizados y se incluye también los datos del MDE:

Organizaciones de Compras de Defensa analizadas
(Datos 2008/2009)

EllEE o W= B I ™

Presupuesto

aproximado (7 620 71 54 41 35 22 21 12 11
(000 M USS$)

z)enrns;;lal 1.500 254 187 240 245 51 251 124 55
Poblacion del 3074 64 611 127 823 212 58 1 461 47

pais (millon p)

Como se verd en las diferentes estructuras, existe una tendencia hacia la
centralizaciéon de las compras. En algunos casos la solucién es avanzar hacia la figura
de las organizaciones centralizadas de compras o cominmente denominadas agencias
de adquisiciones. Pero existe un escalén intermedio que pasa por la especializacién y
profesionalizacién por familias, que en ciertos casos se definen dentro de los ejércitos.
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El primer pais que se ha analizado es el caso del Departamento de Defensa de los
Estados Unidos que, aunque por volumen e importancia no es comparable al caso
espafol, siempre es aconsejable tenerle como referencia.

En este caso, la estructura de cada uno de los ejércitos es independiente, aunque
existe un érgano encargado de marcar pautas y politicas de contratacién comunes a
los tres departamentos de compras de los ejércitos. Cada érgano y departamento es
soberano en la compra de sistemas y servicios aunque existen categorias de adquisicién
en funcién del importe de los sistemas (e.g. ACAT I, II o III).

=

El siguiente esquema representa la estructura organizativa del Departamento americano.

Secretaria de

Defensa
[ | I ]
Oficina de la Comando - .
Departamentos - Comb Joint Chiefs
Militares secretaria om ates of Staff
de defensa Unificados
T
! ! = Comando L« Subsecrstario
Actividades Agencias central Adjunto de
Campo defensa - = Comando Adguisicion,
suropeo Tecnologia y
- = Actividades I Aggn_cia de « Comando Logistica
educativas logistica de pacifico
= Recursos defensa = Comando
humanos -~ = Agencia del estratégico
- Servicios comisario de .
Informacicn defensa
I ]
Secretario Secretario -
b . Secretario
E}prcm) Ejército Marina
ierra Alre
Subsecrstario .
Otros adquisicion, Otros Subsecretario Oftros Subsllac?n?l_ano
. . . L . adguisicion &
subsecretarios tecnaologia y subsecretarios adquisicion subsescretarios +D
logistica
’_k_| [
| [ |
Cficinas Adjuntos Oficinas Adjuntos Oificinas Adjuntos
ejecutivas a gjecutivas a Comandas sjecutivas a
de subsecre- de subsecre- Sistema de subsecre-
programas tariade programas tariado programas tariado
—u Aviacidn = [+D = Barcos = Gestion y
—= Municion = Compras r® Submarings | PrEsUpuesio
= Sistemas " ... LI = Aire
informacionl-s Planificacion |~= Sistemas [ ---
i ¥ Tierra L Gestign
- » Espacio programacion Logistica

Las principales caracteristicas de esta estructura son:

* Estructura por servicios con una organizacién de compras independientes para
cada uno de los ejércitos. Existe un Subsecretario de Adquisicién dependiente
de los secretarios de los tres ejércitos.

* El Estado Mayor Conjunto (Joint Chiefs of Staff) es el 6rgano central encargado
de dictar politicas de compra homogéneas a todos los departamentos militares.
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* No existe la consternacién de compras por producto. Por ejemplo, dentro de la
Subsecretaria de Adquisicién de la Armada, existe una oficina responsable en la
adquisicién de aeronaves.

* Existen diferentes categorias de adquisicién: ACAT 1 (>2,135 millones de d6-
lares) cuya aceptacion la realiza el Estado Mayor Conjunto y ACAT 1I (> 640
millones de ddlares) y ACAT III (otros) cuya aceptacién le corresponde a los
Departamentos militares.

En el caso del Ministerio de Defensa del Reino Unido existe una agencia que
centraliza las compras del ministerio y atiende las peticiones de los tres ejércitos.
Existe para cada una de las tres fuerzas un responsable de compras. A continuacién se
presenta el organigrama.

Primer Ministro

Secretario de
Estado
T

Jefe del Estado
Mayor de la Defensa

I
Staff Central

- - encia de compras
Staff Servicios Ag
defensa (DE&S)

Jefe del Jefe del Jefe del Jefe Jefe Jefe Jefe Jefe
Staffde la Staff Staff Operaciones Servicios Material Material Material
Marina Aéreo General P Corporativos Tiera Marina Ajre

-= Barcos - = RRHH ! I I
= Submarinos = Comercial Direccion General conjunta de cadena
. ISTAR * Seguridad de suministro y sistemas de
« Equipamiento |- = IT imnformacion
Tierra = Relaciones
= Combate Intemacionales
Aereo -
" Senicios
= Helicdpteros corpaorativos
- Spporte aérec —» Finanzas

== Municiones

En este caso las caracteristicas son:

* Existe un unico organismo de compras (DE&S, Defence Equipment and
Support) que responde a las peticiones de los diferentes servicios.
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* Dentro de este organismo existen tres grandes bloques; (1) una estructura
con clusters por productos para gestionar a los proveedores y gestionar los
proyectos, (2) un organismo para gestionar funciones corporativos y (3) una
estructura por ejército que trabaja directamente con los usuarios para identificar
requerimientos.

* El Ministerio de Defensa del Reino Unido posee relaciones estratégicas con
aproximadamente 30 proveedores clave. Estas relaciones se gestionan desde los
servicios compartidos.

* El programa PACE recoge los objetivos a 2012 a cumplir por el DE&S en
materia de contratacién.

En el caso de Francia la solucién adaptada es similar a la anterior. El esquema es el
siguiente:

Ministro de

Defensa

Secretario de
Estado de
Defensa "
I Secretaria
Staff ejecutivo T Estado
Parlamentario
Direccion . . .
Secretario Direccion
General de General para Jefe Estado General
Armamento T e Mayor Ejército o o w5
(DGA)
= Dirsccion asuntos |
financiercs l l |
[ DrescinRR AR Jete Estado Jeﬁfﬁf“” Jefe Estado
= = Direccion asuntos i i
juridicos Mayor Tierra Armada Mayor Aire
- = Dirececien
Staff Planificacion
Fresupuesto y
[ | Gestion
_ . . = Diraccion de
Estrategia | | Operacion | | Expansion Calidad
T » Direccion Recursos
- oy Humamos
Direccion de - .
Estrategia industrial DIIJFE:::::I;E [~* Departamento
tecnologica y Imternacional Central d-e-
operacion Infarmacion y
Comumnicacion
= Departamento de
- - Seguridad de
Flli;recc:nr; Direccién | | Direccitn Informacion
-istemas de Tecnica Pruebas
Armamento

Y las caracteristicas mds significativas son:

* Existe un organismo tnico de compras (DGA) que responde a las peticiones de
los diferentes servicios.
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* Dentro de este 6rgano (DGA), con estructura funcional, existe un fuerte énfasis
en el cumplimiento de tres misiones; (1) direccién estratégica, responsable
de preparar el futuro de los sistemas de defensa, (2) direccién operacional,
responsable de equipar las fuerzas armadas y (3) direccién de expansidn,
responsables de la exportacién de armamento.

e La direccién de operacién se organiza en 3 unidades encargadas de dirigir
los programas de armamento, ejecutar trabajos de investigacién y desarrollar
pruebas.

* El Ministerio de Defensa pretende facilitar con esta estructura funcional la
introduccién de nuevas metodologias y politicas.

e El personal de compras dispone de titulacién universitaria que incluye
entrenamiento milita en el programa de estudios.

Otro caso que se ha analizado es el del Ministerio de Defensa de Alemania. Su
estructura organizativa es la recogida en grafico adjunto.

Ministro
Federal de
Defensa Secretaria
Staff gjecutivp Estado
Parlamentaric
Soporte staff Secretaria
gjecutivo Estado

| Direcciones Civiles |

Direccion General Ejército Armada Ejército Médicos Fuerzas

Otras Direcciones Armamento (DGA) | |de Tiera del Aire Armadas
I
—= Direccion de 1
Asuntos Oficina Federal Tecnologia
centrales y Defensa y Compras (BWB)

Servicios
i o
vaired
~= Direccién Comercial

Asuntos Legales [ T T I ]

™ P'f"e“'?” : Division Divisidn Division Division Divisian Division Divisidn
Sr;‘?:ft:‘;ﬁ ura’y Proyectos Soporte Proyectos || Proyecios || Compras Sernvicios Sermvicios
Tierra Tiemra Aire Armada |[Estrategicas(|Economicos|| Cenirales

Medioambiental
= Direccion de
Modernizacion

= Direccion de
Presupuestacion

En el caso de Ministerio de Defensa de Alemania las diferencias mds singulares son:

* Existe un tnico organismo (BWB) de compras que responde a las peticiones de
los diferentes servicios.
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La estructura del BWB presenta dos grandes bloques; (1) una organizacién por
servicio con 4 divisiones especializadas y (2) tres divisiones que se encargan de
la administracién central, asuntos econémicos y técnicos generales y compras

de productos COTs (Commercial Off-The-Shelf).

A pesar de la organizacion por servicios, existe concentracién por productos.
Por ejemplo, la divisién de proyectos de aire se encarga de la compra de todas
las aeronaves o helicopteros para el Ministerio.

La tnica compra que no se realizar desde BWB es la de tecnologia que se realizar
de forma centralizada desde la Direccién de Modernizacidn.

En el caso de Italia la organizacién es la siguiente:

ik

Ministro de
Defensa

. Subsecretario
Gabinete del
Ministro 2 oficiales
centrales
Jefe del Estado Secretario
P ey o General/Director
[lvefensa Nacional
Armamentos
I
[ [ [ | |
Jefe ] Jefe Jefe
Ejército de | | Jefe Marina| | Fuerzas Carabinier
Tierra Aéreas ‘
DG DG Jefe DG DG DG oG DG oG DG
Personal || Personal || Fuerzas || Armamento || Armamento || Armamento T Aprovisiona-|,| Obras Sanidad
Militar Civil Aéreas Tierra Marina Ajre mienta plblicas | =

En este caso cabe destacar:

Existe un organismo tnico (Secretario General) responsable de las compras que
responde a las peticiones de los diferentes servicios.

Existe una organizacién por servicios para cada uno de los departamentos y
estas organizaciones dependen del Director Nacional de Armamento

Ademas de las tres Direcciones dedicadas a los tres servicios, existe una Direccién
para la compra centralizada de equipos IT y otra para el aprovisionamiento de
bienes de consumo.
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* A pesar de la organizacién por productos. Por ejemplo, la DG Armamento de

Tierracompravehiculos terrestres par todasla fuerzas armadas centralizadamente,
ejerciendo el papel de ejército lider y responsable de esos elementos.

El organigrama correspondiente a la estructura de compras para el caso del
Ministerio de Defensa de Japén es el siguiente:

Ministro de
Defensa
2 secretarios

p Vice-Ministro de
parlamentarios para
defensa Defensa

Oficina Inspector

9 Directores Generales General Cumplimiento

de Ley
5 . Sede de la Inteligencia
Oficina Interior de Defensa
Oficinas de Defensa =
Regionales Instituto +D

Oficina Compras,
Equipamiento y
Construccion

c uﬁjﬂm Staff Tierra Attt Staff Aire
suba Subdirector | |  Subdrector || Subdirector Subdirsctor Subdirector Subdirector
Administracion Coordinacion y Municion Bienes de ¥ General Barcos y general Construccion e
General Guiada Consumo Vehiculos FEronaves Investigacion
= Division |- = Division - = Division de = Divisian = Divisian de = Divisian |~ = Division
Administracion Planificacion Sistemias Radar Bisnes de Maguinaria y FEronaves | planificacion
— » Division — = Diwision = Division Consumao wehiculos ~ = Divisian construceion
Finanzas Evaluacion Sistemas = Divisign Armas - = Division de aeronaves | - = Oficial de
= Dlivision Coste + Comunicaciones barcos L » Divisign investigacion
Auditoria Audtoria = Diwision importacion
= Division » Divisidn Muriicion
Investigacion Control de Guiada

Calidad

Y las caracteristicas mds significativas son:

* Existe un tnico organismo (Oficina Compras, Equipamiento y Construccién)

de compras que responde a las peticiones de los diferentes servicios.

La estructura de la oficina de compras estd basada en Subdirecciones de
Productos y Subdirecciones de Apoyo:
o Cuatro divisiones de productos: comunicaciones y municién guiada,
armamento y bienes de consumo, barcos y vehiculos, aeronaves.
o Tres divisiones de servicios generales: Planificacién de la Construccién
e Investigacién, Administracién y Coordinacién General.

Cada una de las Subdirecciones sirve a los tres servicios. Por ejemplo, la

Subdireccién de Aeronaves se encarga de la compra de todas las acronaves para
todos los servicios.
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En el caso del Ministerio de Defensa de Singapur, poseen la siguiente estructura:

-
Primer Ministro para
defensa

Segundo ministro
para defensa

|
Ministro del estado para
defensa

I
Secretario parmanente
para defensa

R Subsecr. o T Secretario permanente Agencia de
fuerzas Politicas Sistemas desarrollo defensa EELHD
armadas Futuros tecnologia de
| I | I—l—‘ Defensa
Jefe Ejercite || Jefe Ejercito Jefe Ejercito Subsecretario Subsecretario
Tiemra Armada Aire Administracian tecnologia
Sist Sist Sist Sist Infrasst Mante- Sist. Integra- || Estrate- || Sensores
. ) . ) il | R Comandao|| cién de gia y sist.
Aereos Naval Tierra T telzcom || nimiento || " el Sist compras || guiados

Y las caracteristicas mds signiﬁcativas son:

* Existe un tnico organismo (Agencia de Ciencia y Tecnologia de Defensa) de
compras que responde a las peticiones de los diferentes servicios

* Existe una organizacién de compras por servicios para cada uno de los
departamentos y estas organizaciones dependen de la Agencia de Ciencia y
Tecnologia de Defensa

e Ademis de las tres Direcciones dedicadas a los tres servicios, existen Direcciones
para la compra centralizada de equipos IT, infraestructura comunicaciones,
municién y sistemas guiados

* A pesar de la organizacién por servicios, existe concentracién por productos.
Por ejemplo, la divisién de sistemas de tierra compra vehiculos terrestres para
todas las fuerzas armadas centralizadamente
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La estructura de la estructura de compras en el Ministerio de Defensa de Australia

es la siguiente:

Ministro de
Defensa

Ministro para Secretario
personal defensay parlamentario
ciencia soporte defensa
[ |
- Jefe Fuerzas
Secretario Armadas

Oficina del
secretario y
del jefe de las ——
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para el material

fuerzas
de defensa
armadas
Jefe N L L
o . Jefe Ejercito | | Jefe Ejercite | | Jefe Ejercito
peraciones Amada Tierra Aire
Conjuntas
= Oficial jefe Division Divisién Divisidn Divisidn Division Divisidn Division
finanzas Sistemas sistemas sistemas sistemas sistemas || municion y Corporativa
= Oficial jefe | | @erospacial maritimos || electrdnicos tierra helicoptero || explosivos P
informacion

= Subsecretario
de soporie a
- defensa

Las principales caracteristicas de esta estructura son:

Existe un tnico organismo (Organizacién para el Material de Defensa) de
compras que responde a las peticiones de los diferentes servicios.

La estructura de la oficina de compras estd basada en Subdirecciones de
Productos y Subdirecciones de Apoyo:
o Seis divisiones de productos: comunicaciones y municién guiada,
armamento y bienes de consumo, barcos y vehiculos, acronaves.
o Tres divisiones de servicios corporativos que cubren las dreas de RRHH,
contratacién, finanzas, unidad de exportacién y asesoria al director
general.

Cada una de las divisiones sirve a los tres servicios. Por ejemplo, la divisién de
aeronaves se encarga de la compra de todas las aeronaves para todos los servicios.
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Como conclusién del andlisis de estas estructuras organizativas se deduce que
existen principalmente tres modelos organizativos estindares para gestionar la funcién
de compras.

Un primer modelo con una estructura independiente y desplegada en los ejércitos
que aprovecha las sinergias manteniendo una gestiéon dedicada y flexible. Esta estructura
tiene aplicacién en el Reino Unido, Alemania, Italia y Francia.

Modelo 1

Ministro de Defensa

Secretario de Estado
para Defensa

Staff
Ejecutivo
Agencia de
Estadgel'-.f‘l:r}:); dela Compras de
Defensa
Ejército de Ejército del
Tierra Armada Aire
L - L
Divisian L Division s
s Division de la e Divisiones
B ?[rig:?ade Armada E]erg:lt’g del centrales

Las principales caracteristicas de este modelo son:

* Existe una unidad de compras responsable de atender las peticiones de los
ejércitos

* Launidad de compras se organiza por ejércitos, si bien para categorias especificas
hay especialistas que compran de forma global

* Existen divisiones centrales que realizan compras globales (ejemplo IT)

* La organizacién estd formada por un alto porcentaje de civiles, en el caso de
Alemania e Inglaterra cerca del 100% del personal son civiles

* Laorganizacién estd formada por personal administrativo y técnico con estudios
que cubren todas las disciplinas. Algunos paises presentan incluso programas de
colaboracién con universidades/organismos de investigacion.
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En el caso del segundo modelo organizativo se trata de una estructura de gestién
por categorias o programas de adquisicién que consolida la gestién transversal de las
compras aprovechando la especializacién y el maximo potencial de consolidacién.

Los paises cuya organizacién sigue este esquema son Japén y Australia. El nuevo
enfoque organizativo del MDE puesto en marcha en el 2014 en la DGAM (con la
centralizacién de los programas de Armamento y Material) y anteriormente en 2011
en DIGENECO, con el PMC se podria, con ciertos matices, asociar a este modelo.

Modelo 2

Ministro de
Defensa

Secretario de
Estado para Defensa

Staff

Ejecutiva

Estado Mayor de Agencia de
la Defensa Compras Defensa

Ejército de Ejército del
Tierra Aire

Armada

Subdireccion
T . categoria 1

e Subdireccion
T . categoria 2

e e Subdireccion
| [ categorian

Las caracteristicas mds relevantes de este modelo son:

e Existe una tnica unidad de compras que responde a las peticiones de los
diferentes servicios.

* Launidad central de compras estd organizada por categorias y cada responsable
de categoria gestiona los procesos de compra que presta servicio a los ejércitos.

* Alta participacién de personal civil (mds del 80% en el caso de Japén).

* Este médulo resulta 6ptimo para la gestién de programas y para la optimizacién
de costes de programas.
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Y un tercer caso son las organizaciones centralizadas en los propios ejércitos que
realizan la gestién de forma independiente a la vez que se dictan normas comunes
de actuacién. Este es el modelo seguido por Estados Unidos. En el caso del MDE
este era el modelo organizativo utilizado hasta la centralizacién de los programas de
Armamento y Material en junio de 2014 con la creacién de la Subdireccién General
de Adquisiciones de Armamento y Material.

Modelo 3

Ministro de Defensa

Secretario de Estado
para Defensa

Staff
Ejecutivo
Estado Mayor de la Departamentos
Defensa centrales

Ejército de Ejército del
Tierra Armada Aire

Subsacretanio| |Subsecretario| |Subsecretario
Compras Compras Compras

Sus cualidades mds significativas son:
* Estructura por ejércitos con una de organizacién de compras independiente.

e DPara los mayores proyectos el departamento central es el responsable de la
aprobacién de la adquisicién.

* Dara cada ejército existen oficinas ejecutivas de programas especializadas por
categoria.

* Existe un érgano central encargado de dictar politicas de compra homogéneas
para todos los ejércitos.

* Cada una de las unidades de compras adquiere de forma independiente las
diferentes categorias.

* Darticipacién de personal civil de apoyo a personal militar en funciones y
cometidos de contratacidn.
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Como conclusién final de este andlisis se podria indicar que no existe una solucién
Gnica organizativa y que diferentes paises han optado por implantar su solucién
adaptada a sus propias necesidades y condicionantes.

No obstante y exclusivamente en comparacién con los paises analizados sin tener
en cuenta otros elementos de andlisis, parece acertada la decisién de centralizar la
gestién de las adquisiciones en la DGAM ya que un modelo descentralizado en los
ejércitos solo lo mantiene EEUU.
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