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Nuevo modelo de gobernanza de las TICs

Por fin disponemos de la  
esperada gobernanza TIC tras la 
aprobación del informe CORA 
con las medidas para la Reforma 
de la Administración. El  19 de 
septiembre, el Consejo de 
Ministros aprobó el Real Decreto 
806/2014 sobre organización e 
instrumentos operativos de las 
tecnologías de la información y 
las comunicaciones (TIC) en la 
Administración General del 
Estado y sus Organismos 
Públicos. Es la mejor de las 
posibles y es nuestra porque la 
hemos hecho entre todos con 
mucho esfuerzo, imaginación y 
voluntad para impulsar el 
cambio. Además responde a un 
modelo innovador de 
Gobernanza TIC  que establece 
unas reglas e instrumentos para 
que desde las TIC se impulse la 
necesaria transformación digital 
de la Administración.

¿Por qué un nuevo modelo de Gobernan-
za TIC? Porque la Cora no pretendía una 
reforma en el ámbito de las TIC sólo 

para  hacer  una gestión más eficiente desde 
las TIC, sino para crear las condiciones ne-
cesarias para poder transformar los servicios, 
procesos, operaciones y las capacidades de la 
Administración General del Estado a una rea-
lidad que es digital y que va a ir evolucionando 
previsiblemente a gran velocidad.

Vivimos en una realidad en la que Inter-
net y las TIC juegan un papel  cada vez más 
relevante en la vida de los ciudadanos y en la 
economía.

Las empresas, desde las multinacionales 
hasta las PYMES, dependen cada vez en ma-
yor medida de una utilización inteligente de 
las Tecnologías de la Información, que se han 
conformado como factor necesario, incluso 
de supervivencia, para la continuidad de su 
actividad empresarial. FIGURA 1

La situación no es muy diferente en el sec-
tor público. Nuestras Administraciones han 
entendido la necesidad de apoyarse en las 
nuevas tecnologías como un factor de eficien-
cia interna para prestar un mejor servicio a 
los ciudadanos. Aunque el camino recorrido 
ha sido próspero y fructífero, en parte debido 
a que la ley de Acceso Electrónico de los Ciu-
dadanos a los Servicios Públicos (11/2007) 
nos obligó a realizar un gran esfuerzo para 
ofrecer todos los servicios electrónicamente 
—lo que ha sido clave para que la adminis-
tración electrónica española disfrute de una 
prestigiosa consideración internacional— no 
debemos caer en la autocomplacencia porque 
hay mucho recorrido por hacer, tanto en inno-
vación como en la mejora de la calidad de los 
servicios. Y así lo vio este Gobierno, planteán-
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dose en el informe CORA la necesi-
dad de modificar profundamente la 
gestión de las TIC para impulsar la 
transformación integral de la Admi-
nistración.

Aún nos quedan muchos retos que 
afrontar, el principal, transformar la 
Administración para que sea digital 
y convertir los medios digitales en la 
alternativa preferente de los ciudada-
nos al relacionarse con la Adminis-
tración. No se trata de potenciar la ad-
ministración electrónica pasando los 
procesos actuales al mundo electró-
nico, sino de eliminar la administra-
ción que, debiendo ser digital, sigue 
sin transformarse. Ello se consegui-
rá mediante el rediseño continuo de 
los procedimientos con un enfoque 
digital, innovando y considerando 
todas las oportunidades que ofrecen 
las TIC desde el primer momento y 
hasta alcanzar la digitalización total 
con plena (100%) utilización de los 
servicios electrónicos.

Todos éramos conscientes del 
esfuerzo que tendríamos que hacer 
para mejorar el uso interno de las 
tecnologías de la información y las 
comunicaciones en la Administra-
ción; las unidades TIC de la AGE nos 
venimos organizando de la misma 
manera que lo han hecho el resto de 
unidades administrativas. El modelo 
fue establecido en la Ley 6/1997, de 
14 de abril, de Organización y Fun-
cionamiento de la Administración 
General del Estado (LOFAGE) y bá-
sicamente responde a una estructura 
organizativa jerárquica con división 
de competencias. Por lo general, 
las unidades TIC dependen en cada 
Ministerio de la Subsecretaría como 
órgano superior responsable de los 
servicios horizontales del departa-
mento pero, paralelamente a esta es-
tructura, otros órganos superiores y 
directivos se han ido dotando de sus 
propias unidades TIC a fin de cubrir 
necesidades específicas en materia 
de tecnologías de la Información, lo 

que ha conducido a que en la AGE 
existan actualmente más de 160 uni-
dades que actúan en el ámbito de 
las TIC con alto nivel de autonomía. 
Esta larga trayectoria de estructuras 
y competencias en silos pusieron de 
manifiesto debilidades tan significa-
tivas como la dispersión de las deci-
siones TIC, o la aplicación de dife-
rentes criterios de contratación poco 
o nada coordinados, o el insuficiente 
y desigual impulso de la transforma-
ción digital con diferentes grados 
de desconexión entre la gestión ad-
ministrativa y las unidades TIC, o la 
incoherente coexistencia de infrauti-
lización con redundancia de medios 
y servicios TIC. 

Estas ineficiencias de gestión no 
podían resolverse con el modelo an-
terior en el que la coordinación de 
las TIC en la AGE y sus Organismos 
Públicos se apoyaba en órganos cole-
giados de Administración Electróni-
ca sin capacidad ejecutiva sobre las 
unidades TIC y cuya actividad princi-
pal (en la mayoría de los ministerios) 
se centraba en la “burocracia” poste-
rior a la toma de decisión en contexto 
fragmentario sin visión integral de 
las TIC.

Estas ineficiencias se amplifica-
ron por la coyuntura económica de 
la crisis que ha provocado que los 
presupuestos TIC vengan sufriendo 
unos recortes muy importantes. FI-
GURA 2

De esta forma, tenemos que afron-
tar la paradoja de sufrir recortes muy 
importantes en la mejor palanca que 
utilizan las empresas para salir de la 
crisis: la inversión en las TIC. El nue-
vo modelo debe permitirnos poten-
ciar esta palanca para transformar la 
Administración.

Objetivos del modelo  
de gobernanza TIC
Para el diseño de la nueva gobernan-
za TIC, desde la Dirección de Tecno-
logías de la Información y las Comu-
nicaciones se han identificado tres 
objetivos básicos. Primero, orientar 
las actuaciones y líneas estratégicas 
en las TIC de forma que tengan como 
principal objetivo satisfacer las nece-
sidades derivadas de la estrategia glo-
bal del Gobierno y disponer de una 
planificación estratégica común para 
todas las Unidades TIC.

Segundo, potenciar la Adminis-
tración digital y las TIC como los 

FIGURA 1. Factores que influyen en las organizaciones.
Fuente: The Global C-Suite Study IBM
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instrumentos que permitan hacer 
sostenible el constante proceso de 
innovación y mejora en la calidad de 
los servicios ofrecidos por la adminis-
tración que demandan ciudadanos y 
empresas, e incrementar la producti-
vidad de los empleados públicos.

Tercero, racionalizar el uso de los 
recursos informáticos de forma que 
se consiga una mayor eficiencia, pro-
porcionando un ahorro sustancial de 
costes de todo tipo, y en especial en el 
resto de la actividad administrativa, 
como consecuencia de una mayor 
homogeneidad y simplicidad me-
diante el uso de herramientas comu-
nes y servicios compartidos, objetivo 
de especial interés en un contexto de 
limitación presupuestaria.

¿Qué modelo  hemos seguido?
Se ha seguido el modelo que sirva de 
base para disponer en un futuro de 
una agencia de servicios TIC compar-
tidos, que podrán ser provistos tanto 
por la actual Dirección TIC como por 
cualquier otra unidad TIC que pueda 
prestarlos con las garantías y el nivel 
de servicio requerido por sus clien-
tes. Se han mantenido las Unidades 
TIC en la estructura orgánica de los 
ministerios, conscientes del valor 

que supone conocer profundamen-
te la actividad sectorial para poder 
transformarla con éxito. Por tanto, 
hemos huido de otros modelos cen-
tralizados de provisión de los servi-
cios, como podría ser el modelo ca-
nadiense o el de otras experiencias de 
ámbito nacional. Eso sí, con indepen-
dencia de que la provisión y la explo-
tación de los servicios compartidos 
pueda ser descentralizada, siempre 
habrá una gestión centralizada de los 
mismos dentro la nueva gobernanza 
TIC transversal.

Así, se pretende disponer de una 
Dirección TIC que preste asistencia 
a las Unidades TIC, liberándoles 
de tener que realizar las actividades 
transversales susceptibles de ser in-
dustrializadas y compartidas. De esta 
forma se liberarán recursos en las 
unidades TIC que se deberán dedicar 
preferentemente a potenciar sus ca-
pacidades sectoriales; es decir, a dar 
mayor valor y a la transformación di-
gital de los servicios de las unidades 
administrativas a las que atiende que 
son sus “clientes”.

En cuanto a la gestión del presu-
puesto se ha optado por un modelo 
en el que el presupuesto TIC se man-
tenga en los Ministerios, de forma 

que, salvo en aquellos servicios de-
clarados de contratación centralizada 
por el Ministro de Hacienda y Admi-
nistraciones Públicas a propuesta de 
la Dirección General de Racionaliza-
ción y Centralización de la Contra-
tación (DGRCC), los presupuestos 
se mantendrán distribuidos en los 
ministerios, que contribuirán al sos-
tenimiento de los servicios comparti-
dos en función del uso que hagan de 
los mismos y, por tanto, los ahorros 
derivados del nuevo modelo se man-
tendrán en los Ministerios.

A nadie escapará que este modelo 
es más complejo de gestionar que un 
modelo centralizado, pero tiene ven-
tajas notables en la medida en que 
las Unidades TIC mantienen la con-
ciencia del coste de los servicios y la 
responsabilidad de hacer una gestión 
eficiente de los recursos que ponen a 
disposición de sus clientes.

¿Qué instrumentos tendremos 
disponibles?
En primer lugar hay que destacar la 
Estrategia TIC común que determi-
nará los objetivos, principios y accio-
nes para el desarrollo de la transfor-
mación digital de la Administración, 
que servirá de base a los Ministerios 
para la elaboración de sus planes de 
acción sectoriales para la transforma-
ción digital.

En segundo lugar, y como mayor 
novedad de este modelo de gober-
nanza, es la declaración de medios y 
servicios compartidos cuando éstos 
respondan a necesidades transversa-
les. Se entenderá por «medios y ser-
vicios» todas las actividades, infraes-
tructuras técnicas, instalaciones, 
aplicaciones, equipos, inmuebles, 
redes, ficheros electrónicos, licencias 
y demás activos que dan soporte a los 
sistemas de información. Esta decla-
ración habilitará a la Dirección TIC 
para adoptar las medidas necesarias 
para su provisión compartida, bien 
directamente o a través de otras uni-

FIGURA 2. Presupuestos TIC
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dades TIC y, en su caso, para disponer 
tanto de los medios humanos y econó-
micos como de las infraestructuras y 
resto de activos TIC que los Ministe-
rios y Unidades dependientes venían 
dedicando a atender dichos servicios. 
La utilización de los medios y servi-
cios compartidos, que formarán parte 
de un catálogo de servicios comunes, 
será de carácter obligatorio y sustitu-
tivo respecto a los medios y servicios 
particulares empleados por las distin-
tas unidades.

En tercer lugar se mantiene la de-
claración de proyectos de interés prio-
ritario para aquellos que tengan una 
especial relevancia y puedan requerir 
una atención presupuestaria singular.

En cuarto lugar se destacan las 
Unidades TIC como los actores prin-
cipales de la transformación digital 
de los servicios sectoriales. Y se reve-
lan como el instrumento mediante el 
que la Dirección TIC podrá ejecutar 
la Estrategia TIC común, resaltando 
la necesaria coordinación de sus res-
pectivos departamentos que tendrán 
que realizar las subdirecciones ge-
nerales TIC de las subsecretarías (la 
Secretaría de Estado de Defensa para 
el Ministerio de Defensa).

Y finalmente, la cooperación  in-
teradministrativa como instrumento 
de intercambio con otras administra-
ciones públicas.

Nuevos órganos colegiados
El órgano superior de gobernanza 
TIC es la Comisión de Estrategia 
TIC, en la que estarán representados 
todos los Ministerios. Este órgano ac-
tuará de nexo de unión y alineamien-
to entre los objetivos y prioridades 
establecidas por el Gobierno y el uso 
de las Tecnologías de la Información 
y las Comunicaciones para satisfacer 
las necesidades de la Administra-
ción. Entre sus principales funciones 
figura la elaboración y propuesta al 
Consejo de Ministros de la Estrategia 
TIC, declarar los medios y servicios 
compartidos, declarar los proyec-
tos de interés prioritario e informar 
anualmente al Consejo de Ministros 

FIGURA 3. 
La Dirección TIC, motor de la estrategia
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del estado de transformación digital 
de la Administración.

Un factor esencial del nuevo mo-
delo es la agilidad en la toma de deci-
siones. Por este motivo, la Comisión 
de Estrategia TIC contará con un Co-
mité ejecutivo de no más de 10 miem-
bros que se reunirá periódicamente 
para abordar cuestiones tácticas y 
estratégicas sobre las materias que le 
delegue la Comisión.

En la FIGURA 3, la Dirección TIC 
actuará como motor de la Estrategia 
TIC asegurando la ejecución de las 
medidas, bien directamente o a tra-
vés de las unidades TIC departamen-
tales. 

 Cada Departamento contará con 
una Comisión Ministerial para la 
Administración Digital (CMAD) que 
tendrá que elaborar el plan de acción 
para la transformación digital del 
Ministerio de acuerdo a la Estrate-
gia TIC global y las directrices de la 
Dirección TIC. Estará compuesta, a 
diferencia de las anteriores CMAE, 
por los responsables de las unidades 
administrativas y los de las unidades 
TIC más relevantes con el objeto de 
poder analizar, de manera integral, 
las necesidades departamentales y 
priorizarlas, asimismo tendrá que 
informar y remitir a la Dirección TIC 
las disposiciones departamentales 
desde el punto de vista tanto de las 
oportunidades TIC como del impac-
to en los recursos TIC.

La Dirección TIC dispondrá del 
Comité de Dirección TIC como órga-
no de apoyo para la ejecución de la 
estrategia común.

Nueva estructura Organizativa
En el mismo Consejo de Ministros del 
19 de septiembre, en el que se aprobó el 
nuevo modelo de Gobernanza TIC, tam-
bién se decidió la modificación de la es-
tructura de los Ministerios de Presiden-
cia y de Hacienda y de Administraciones 
Públicas para impulsar este nuevo mo-
delo organizativo (R.D. 802/2014).

Este cambio ha supuesto la unifi-
cación de la Dirección de TIC, de la 
División de Sistemas de Información 
y Comunicaciones de la SEAP  y del 
personal que venía desempeñando 
funciones necesarias para los desa-
rrollos tecnológicos y de la política 
TIC de la Dirección General de Mo-
dernización Administrativa, Proce-
dimientos e Impulso de la Adminis-
tración Electrónica (DGMAPIAE). 

Hasta el momento, la Dirección 
TIC había contado con un equipo 
muy pequeño de personas en ré-
gimen de adscripción temporal de 
funciones, con la misión de definir 
el nuevo modelo de Gobernanza TIC 
e iniciar el camino de consolidación 
de servicios y de compras TIC. Con 
la incorporación del personal TIC de 
la SEAP se suma al proyecto la expe-
riencia de los profesionales que han 
liderado el desarrollo de la Adminis-
tración electrónica en España, por lo 
que es un orgullo para mí poder con-
tar con todo su talento y entusiasmo.

De la nueva Dirección TIC depen-
derán:
-Un gabinete técnico de apoyo
-Dos unidades para el gobierno de los 
aspectos TIC de carácter trasversal: la 
S. G. de Coordinación de Unidades 
TIC y la División de Inversiones TIC.
-Tres unidades que, además de aten-
der las necesidades sectoriales de la 
SEAP, pretenden conformar el em-
brión de la Agencia TIC de servicios 
compartidos: la Subdirección  Gene-
ral de Explotación, la Subdirección  
General de Aplicaciones y Servicios 
Generales y la Subdirección General 
de Impulso de la Administración Di-
gital y Servicios al Ciudadano que di-
rige y coordina a las 2 subdirecciones 
anteriores. 

Actuaciones en relación con la 
Contratación TIC
En este nuevo modelo de gobernanza 
las competencias respecto al informe 
de los expedientes de contratación en 

La CORA 
pretendía crear 
las condiciones 
necesarias para 
poder 
transformar los 
servicios, 
procesos, 
operaciones y las 
capacidades de la 
Administración 
General del 
Estado a una 
realidad que es 
digital
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materia TIC se concentrarán en la Di-
visión de Inversiones TIC, que es una 
unidad permanentemente operativa 
de la Dirección TIC y que se encarga-
rá de alinear la contratación e inver-
siones TIC de todas las unidades con 
la estrategia TIC, directrices y prio-
ridades marcadas por el Gobierno. 
Para realizar esta tarea se apoyará en 
las subdirecciones TIC de las subse-
cretarías responsables de coordinar 
al ministerio y velar por que se apli-
quen los criterios y directrices dentro 
de sus departamentos.

El informe será preceptivo para 
cualquier compra TIC, con indepen-
dencia de su importe, simplificando 
los circuitos de contratación actuales 
con dispersión de criterios. Con esto 
conseguiremos mayor agilidad en la 
tramitación de los expedientes y ma-
yor coherencia en la contratación al 
ser una unidad centralizada y espe-
cializada en esta tarea.  

Durante este año pasado, ya se 
ha tenido la experiencia de infor-
mar desde la Dirección TIC de los 
expedientes de contratación de las 
distintas unidades, lo que ha permi-
tido conseguir ahorros superiores a 
20 millones de euros y, sobre todo,  
dirigir los esfuerzos de las nuevas ad-
quisiciones hacia la consolidación de 
infraestructuras y  la racionalización 
de las inversiones. 

La Dirección TIC elaborará el plan 
de consolidación de compras TIC 
con criterios y directrices en materia 
de demanda TIC.

Retos y trabajo coordinado de todas 
las unidades TICs
Quiero finalizar visualizando los 
principales retos a corto plazo, que 
serán definir la Estrategia TIC global, 
definir el modelo de gestión de los 
servicios compartidos (financiación, 
provisión, explotación, imputación 
de costes y “facturación”) y empezar 
a declarar aquellos medios y servicios 
compartidos que nos permitan avan-

zar en la consolidación de las TIC. 
Con todo ello, podremos contrastar 
si el nuevo modelo de gobernanza 
nos permite alcanzar los objetivos 
que nos habíamos marcado al ritmo 
adecuado.

La aplicación del nuevo modelo, 
por la propia naturaleza del cambio, 
va a requerir del esfuerzo, de la co-
laboración y del talento de todos los 
profesionales de la Administración. 
Trabajamos en una organización 
multidisciplinar, en la que los as-
pectos normativos, presupuestarios, 
económicos, contractuales, etc. tie-
nen un alto impacto en la forma en la 
que podemos desarrollar nuestra ac-
tividad, por lo que es necesario tener 
una visión amplia e integradora de 
las TIC en el ámbito administrativo. 

El nuevo modelo nos permitirá 
articular una Administración más 
moderna, más eficaz, apoyada en 
un trabajo coordinado de todas las 
unidades TIC en un constante es-
fuerzo de innovación para impulsar 
la inmersión digital de la Adminis-
tración, poniendo al ciudadano en el 
centro de todos nuestros empeños.

La Administración es y será digi-
tal y, gracias a estas medidas, estamos 
dando un paso decisivo en la mejora 
de nuestros servicios públicos.  

Las actuaciones  
y líneas 
estratégicas en 
las TIC han de 
satisfacer las 
necesidades 
derivadas de la 
estrategia global 
del Gobierno y se 
ha de disponer  
de una 
planificación 
estratégica 
común para todas 
las Unidades TIC


