
CONSIDERACIONES EN TORNO AL TRIÁNGULO EJÉRCITO,
INDUSTRIA Y ADMINISTRACIÓN

Por FERNANDO DE CARALT  CERA

Transcurridos más de  treinta años dirigiendo empresas dedicadas a
diversas parcelas de la defensa de España, y al dejar volar el pensamiento,
en  el  otoño de una vida profesional llena, le  llegan a  uno preguntas
inquietantes, como... ¿por qué las cosas no salen como queremos...?

Tenemos militares formados en academias, donde cuesta mucho ingresar
(selección), con medios y  profesorado que  para sí  quisieran muchas
universidades, dedicados a una de las pocas profesiones que tienen bien
arraigada la formación permanente de sus cuadros, y su interacción con sus
homólogos de otros países.

Tenemos una Administración cuyo personal procede de la universidad, que
tras oposiciones difíciles ingresa en los diversos cuerpos que la soportan.

Unos políticos, jóvenes y modernos, con formación semejante, quizás algo
inexpertos, pero que, con la conciencia de estar construyendo la «nueva»
democracia, irrumpen en todas las parcelas del sector, con ánimo de
mejorarlo.

Y  unos empresarios y directivos de las empresas españolas que se dedican
a  defensa, con formación parecida y que cuando han actuado filera del
sector o en el extranjero han conseguido resultados notables.

Parece que las piedras son sÓlidas, de lo mejor que puede encontrar en
España, y, sin embargo, el edificio (la defensa) no se nos acaba de aguantar.
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Es  sorprendente como, con gente tan buena, obtenemos reultados tan
pobres. Al comenzar los años setenta, se decidió competir en el mercado
internacional, como medio de alcanzar volúmenes de ventas superiores al
mínimo  necesario, y  de medir nuestras calidades empresarialesen un
mercado libre.

Las  aventuras de CASA, EXPAL, ECIA, DEFEX, GAMESA..., demostraron lo
acertado  de  la  decisión. Las piedras eran  las  mismas, ¿cuál fue  el
aglutinante?

CECSA-CESELSA salieron, valientes, a pelear en un campo tecnológicamente
nuevo, ¿qué les impulsaba, con enorme fuerza, en un sector emergente en
el  que muchos creían que sólo podían actuar los «grandes» (extranjeros)? Y
siguieron otros...

La  creación del MINISDEF centralizó el tema: había razones de peso para
hacerlo, pero a veces pienso que una de las características negativas de la
centralización es que si no funciona te quedas sin nada.

El  sector aparecía como «fragmentado» y  se decidió «racionalizarlo». Se
crea AFARMADE, para que las empresas hablen con voz única y clara (,otra
centralización?), a imagen de asociaciones de otros países afines.

Pero entre los militares («operación» y la industria «desarrollo + producción»),
se  interponen, en un proceso de unos diez años, la capacidad de decir,
especificando lo que necesitará la de desarrollar y producir lo requerido y los
recursos económicos adecuados.

Para asegurar lo primero, se crea ISDEFE, otra decisión acertada, a mi juicio
(,seguimos centralizados?), y para lo segundo se incluyen, en presupuesto,
fondos  de  l+D,  crecientes, que  se  manejan desde defensa (,otra
centralización?). Pero sigue pendiente la asignatura de los diez años.

Si  a la empresa no se le dice, con la antelación suficiente, lo que se va a
necesitar, con una permanencia creíble, no puede tomar las decisiones,
asumir los riesgos y dar la respuesta que de ella se espera.

Cierto es que hay planes (conocidos?) a largo y medio plazo, pero los
hachazos que todos los años reciben los presupuestos, las variaciones,
cancelaciones, soluciones de emergencia, etc., a  que dan lugar, y  la
multiplicación de «pasos» burocráticos a que ha conducido la «centralización»,
han dinamitado su credibilidad y agitan de tal modo las aguas en que la
empresa ha de navegar, que sólo puede hacerlo aceptando (y pagando) tan
gran  riesgo, que la  pone en clara desventaja frente a la extranjera, que
ofrece  productos ya desarrollados (en un entorno defensa-industria de su
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país, que sí funciona), con plazos de entrega más cortos y, aparentemente,
más baratos.

En treinta años, ha habido destellos de eficacia notables. He vivido algunos
de  ellos, y otros los he seguido muy de cerca. ¿Qué los hizo posibles?

Y  grandes fracasos, aunque se tiende a ocultarlos, En los primeros, casi
todos antes de la «racionalización», en un sector fragmentado, casi siempre
un  hombre, con nombre y apellidos, que conseguía sentar en una mesa a
«todos» los actores y lograr un compromiso duradero, era la chispa que
originó el destello.

En  un sector «racionalizado», mucho más complejo, la  tupida red de
interacciones y la burocracia no dejan nacer esa chispa, que se ahoga antes
de  tener fuerza suficiente.

El  sector se nos ha complicado, y ya no somos capaces de evolucionar
eficazmente en él. Falta algo en nuestra cultura, como es el aceite al motor
o  el cemento a las piedras.

Nos falta «profesionalizamos» en el difícil arte de conseguir lo deseado: lo
que  los anglosajones llaman management.

En  España, los centros de formación ignoran esta ciencia, y  los que la
mencionan suelen, confundirla con «administración» y  la  imparten como
disciplina aparte, como si no fuera necesaria para hacer eficaz «todas» las
actividades humanas.

Los destellos de eficacia se produjeron cuando sólo se requería una calidad
de  management elemental. Con «marejadilla» y vientos fuerza tres, algunos
conseguían singladuras sorprendentes, pero con mar gruesa, el teletipo
cambiando el  destino constantemente y,  en  muchos casos, con  una
tripulación obedeciendo a otros, aun con buena preparación, no es raro que
acabemos embarrancando.

Creo que es bueno comenzar reconociendo esta laguna en la formación de
gran parte de los actores, y, como se tarda tiempo en colmarla, podríamos,
entre tanto, intentar calmar el mar en que hemos de navegar.

Una definición que me gusta del concepto de «empresa» es: «El conjunto de
esfuerzos y  recursos que se comprometen para conseguir un fin». Si la
«empresa» que nos ocupa hoy tiene como fin  «conseguir una defensa
adecuada a  la  necesidad de  España», hay unos recursos (humanos,
materiales y financieros) y estamos dispuestos á hacer un esfuerzo, no nos
queda más que «comprometer» todo ello en el empeño.
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Las  centralizaciones suelen traer consigo la tentación totalitaria; el  que
manda, manda mucho, y para el individuo que vale la alternativa es estar en’
un  vértice o irse a otro sector, si puede: si no puede, viene la desmo
tivación.

Si  hay desmotivación, no hay compromiso real, y sin compromiso no hay
«empresa».

La  complejidad de los sistemas que los militares han de operar para
asegurar un nivel creíble de defensa de los intereses españoles y  la
necesidad de su constante adecuación a una amenaza cambiante exigen
una involucración profunda de las comunidades industrial, científica, política
y  social españolas, para asegurar el mínimo de soberanía sobre su uso,
necesario  para que  los  gastos de  Defensa no  aparezcan como  un
despilfarro a los ojos del español medio que paga impuestos.

Esta involucración sólo se producirá si ven que la comunidad de defensa
funciona inteligentemente, y que de su funcionamiento se derivan no sólo
bienes reales y tangibles para la comunidad española, sino también la
percepción clara de que la amenaza existe y que «sí» estamos decididos a
defender nuestros intereses.

Creo  que,  en el  afán «racionalizador», la  creciente centralización va
produciendo una acumulación de poder en unos pocos y una burocracia
alienante que desmotiva a muchos cerebros muy válidos que, por diversas
razones, no pueden estar en los pocos vértices disponibles.

Se ha ido escalando el nivel de toma de dicisiones, para concentrarlas en los
políticos, donde han ido adquiriendo preponderancia las razones políticas
sobre  las técnicas. A  los actores se  les ha ido valorando más por su
proximidad al centro de decisión que por sus valores profesionales y se les
ha  ido sometiendo imperceptiblemente a la ingente y degradante tarea de
justificar técnicamente (para satisfacer a la burocracia) decisiones que, al
final, se toman por razones fundamentalmente políticas.  -

Al  competidor extranjero, que se dio cuenta rápidamente, no le costó mucho
conseguir el  apoyo de su  gobierno para ejercer tremendas presiones
políticas (introduciendo a veces factores externos), para convertir en algo
realmente incómodo el acto de la toma de decisión.

En una época en que se reconoce el valor superior del individuo como motor
insustituible de progreso, es imprescindible motivarle para conseguir su
compromiso en la «empresa» de defender a España y, en todo caso, no
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volver a conceptos burocráticos que ya han demostrado su fracaso en todas
las  latitudes.     -

La  comunidad de defensa es, en España, relativamente pequeña, y  nos
conocernos todos. Creo conveniente que, reconociendo los valores éticos y
profesionales de los individuos que la formamos y pasado ya, claramente, el
sarampión democrático, demostremos nuestra madurez descentralizando la
toma  de decisiones, acercándolas al operativo, que se verá mucho más
motivado por la responsabilidad que asume, y dejar para los niveles políticos
la  labor de determinar consesuadamente lo que debe hacerse, simplicar la
burocracia, estimular la motivación profesional de todos los actores, vigilar la
pureza de los procesos y adecuar la cuantía de los presupuestos, mostrando
claramente a la sociedad, en general, el papel que Defensa juega en el
conjunto de necesidades de España.

Contestando la  pregunta inicial, creo que nos falta profesionalidad en
management (solucionable a medio largo plazo), y  hay en el sector una
desmotivación generalizada, causada por una centralización arcaica (solu
cionable a corto), es decir, no hay «empresa»: y estoy convencido de que, si
nos  proponemos motivar a  todos  los actores y  permitirnos que  se
manifiesten en toda su potencialidad en un entorno de libre empresa, unidos
claramente en el «fin» último de defender a España, los resultados se verán
a  corto plazo.
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