La Gobernanza TIC en la AGE

Una cuestion de confianza

La pasada legislatura ha sido
singular y apasionante para los
profesionales de las Tecnologias
de la Informacién y las Comuni-
caciones en la Administracion
General del Estado. Por primera
vez se reconoce formalmente

y con caracter general el papel
fundamental de las TIC en el
funcionamiento de la Admi-
nistracion, y se aconseja un
tratamiento singular respecto a
otros servicios comunes a fin de
obtener el maximo de eficacia'y
de optimizacion de recursos, asi
como para aprovechar las opor-
tunidades que supone la actua-
cion coordinada de acuerdo a
una estrategia comun.
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sta es una de las conclusiones del infor-
E me de la Comisién para la Reforma de

las Administraciones Puiblicas (CORA),
presentado al Consejo de Ministros de 21 de
junio de 2013, y se concretan dos medidas es-
pecificas que han vertebrado el desarrollo de
estalegislaturaeneldambitodelas TIC:la crea-
cién de la figura del CIO de la AGE (septiem-
bre 2013) y la definicién de un nuevo modelo
de gobernanza TIC (septiembre de 2014).

Ser capaces de afrontar los desafios del uso
de las TIC y aprovechar las oportunidades
que nos proporcionan las tecnologias digita-
les requiere un claro mandato y establecer un
marco de gobernanza adecuado en linea con
las directrices y ambiciones del gobierno, de
forma que permita un uso coherente de las
tecnologias en la puesta en marcha de las di-
ferentes politicas piiblicas asociando el uso de
las TIC a las iniciativas de modernizacion de
la Administracién y a los objetivos de las poli-
ticas nacionales.

El camino no ha sido facil. Sélo hay que
pensar que desde la elaboracién del modelo
de gobernanza hasta su aprobacién en el Real
Decreto 806/2014 transcurrieron nueve lar-
gos meses que dejan entrever las dificultades
de diversa naturaleza y la inercia organizativa
que hubo que vencer para impulsar un cam-
bio de este calado dentro de la administracion.

Espana dispone ahora de un modelo de
gobernanza avanzado, tal y como ha indica-
do la OCDE en diferentes ocasiones y foros.
Asi, en su altimo informe sobre la materia,
“Gobierno digital en Chile” Espafia aparece
como uno de los 10 paises que toma la OCDE
como referencia.

Sin embargo, no debemos conceder nin-
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gln margen a la complacencia, por-
que hay mucho en juego. Por una
parte, el modelo adolece de algunas
deficiencias y limites como conse-
cuencia del proceso que se ha segui-
do en la toma de decisiones para su
elaboracion, que ha sido basicamen-
te el consenso o, para entendernos,
el minimo comun que satisficiera a
todos. Por otra parte, la eficacia del
modelo de gobernanza depende no
sélo de la correcta definicién, sino
de la correcta implementacién de
los mecanismos definidos y sobre
todo de la capacidad para liderarlo,
esto es, para comunicar, convencer,
implicar y entusiasmar al resto de la
administracién, creando un clima de
confianza para impulsar el cambio
necesario.

EI C10 y ladefinicion del modelo de
Gobernanza

La figura del CIO, en el caso de Es-
pafia representada por el titular de la
Direccién TIC (DTIC), representa la
forma mas coman de coordinar las
actividades en el 4mbito de la admi-
nistracién digital. Practicamente to-
doslos paises dela OCDE han optado
por ello.

Con buen criterio, la DTIC se ads-
cribi6 inicialmente al Ministerio de
la Presidencia, con dependencia dual
de la Vicepresidencia del Gobierno y
del Ministro de Hacienda y Adminis-
traciones Publicas, recibiendo como
primer encargo la elaboracién del
nuevo modelo de gobernanza TIC de
la AGE.

Recordemos que el propdsito prin-
cipal de la CORA era contar con una
figura que coordinara las medidas de
racionalizacién y ahorro en el imbito
de las TIC (Red de telecomunicacio-
nes Unica, consolidacién de los cen-
tros de procesos de datos de la AGE,
servicios compartidos de correo elec-
trénico, puestos de trabajo, etc.)

Sin embargo, la creacién de la
DTIC creaba una ventana de opor-
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tunidad para elevar el carcter de las
TIC en la AGE, convertir las nuevas
tecnologias en su palanca de innova-
cién y transformacién y convencer
de que el mayor beneficio y ahorro
se conseguird “con” el buen uso de
las TICs no reduciendo el gasto “en”
las TIC.

La elaboraciéon y aprobacién del
modelo de gobierno de las TIC sufri6
las consecuencias del propio modelo
de organizaciény funcionamientode
laAGE, dandosela paradojade que se
intentaba dotar a la Administracién
de un modelo de funcionamiento
en el &mbito de las TIC que le per-
mitiera actuar con criterios comunes
y unidad de accién, cuando la propia
Administracién no actia en general
de esta manera.

En efecto, los principios de des-
centralizaciéon funcional y de des-
concentracién funcional y territorial
establecidos primero en la ley de
Organizaciéon y funcionamiento de
la AGE (LOFAGE) y, desde el 2 de
octubre de 2016, en la ley 40/2015
de Régimen Juridico del Sector Pu-
blico, junto con la dindmica de toma
de decisiones por consenso llevan en
la practicaa que cualquier organismo
pueda bloquear un acuerdo, salvo
que haya voluntad politica en algin
sentido concreto.

Enla practica, eso significa que los
organismos con competencias trans-
versales (contratacién, presupues-
tos, recursos humanos, etc.) pueden
bloquear la toma de decisiones o
limitar su alcance si no se respetan
las politicas habituales en su dmbito
competencial, que son actualmente
restrictivas (€j. noincremento de pre-
supuesto, ni de personal). Lo mismo
aplica a cualquier organismo que se
considere afectado negativamente
por una decisioén, lo que conduce ne-
cesariamente aacuerdos de minimos
y explica que tengamos un modelo de
gobernanza algo descafeinado.

Esta forma de actuacién contrasta

con iniciativas de otros paises, como
la del Gobierno federal de EEUU que
estableci6 un mandato claro para
que toda la administraciéon funcione
como una Unica organizacién, lo que
implicé definir explicitamente lineas
de actuacién a nivel federal y dotar a
una oficina de la capacidad ejecutiva
y de decisién sobre todas las agen-
cias, algo de lo que todavia estamos
muy lejos en Espafia.

Por otra parte, en el proceso de de-
finicién y aprobacién del modelo de
gobernanza hubo que ceder en un as-
pecto muy relevante para el buen de-
sarrollo de la misién del CIO, como
fue la adscripcion de la DTIC a la Se-
cretaria de Estado de Administracio-
nes Puablicas, lo que en la practica ha
supuesto una pérdida de relevancia
en la capacidad de interlocucion con
otras instancias dela Administracién
y del Gobierno y, lo que es mas im-
portante, una pérdida del impulso
politico con el que se contaba en su
primera etapa en el Ministerio de la
Presidencia, ya que en esta nueva de-
pendencia organizativa la misi6n ori-
ginal dela DTIC se diluye entre otros
objetivos de esta Secretaria de Estado
yenla cultura organizativa de las uni-
dades que formaban parte de ella.

Paises con modelos de gobernan-
zamasavanzados como Australia, Ja-
pén, Reino Unido o EEUU han fijado
la figura del CIO al mas alto nivel de
gobierno estableciendo de esa mane-
ra su autoridad y significando asi el
compromiso politico con la transfor-
macioén de la Administracién apoya-
da en las tecnologias digitales.

Los Mecanismos de Gobernanza

El sistema de gobernanza TIC apro-
bado es un modelo colaborativo, casi
voluntarista en el que la Direccién
TIC impulsa y coordina, pero no
dispone de casi ningin mecanismo
real de decisién. Las decisiones en
el ambito de las TIC deben ser adop-
tadas por la Comisién de Estrategia
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TIC pero, dado que desde el princi-
pio se coincidié en la dificultad de
mantener reuniones periddicas a tan
alto nivel, se decidié crear un Comité
ejecutivo de la Comisién, un érgano
de gobierno que fuera més pequefio
y 4gil, formado por los representan-
tes delasunidades con competencias
transversales en la AGE (Presupues-
tos, RRHH, Compras, etc.) y actores
relevantes en el ambito de las TICs.
Dejando aunlado algunas controver-
sias sobre la idoneidad de la compo-
sicién, atin no se ha podido demos-
trar que estos comités cumplan su
funcién, principalmente por su corto
tiempo de vuelo dado lo tardia que
fue su constitucion.

Las decisiones adoptadas en estos
6rganos colegiados deberdn impul-
sarse desde las Subsecretarias y Se-
cretarias de Estado para asegurar su
cumplimiento porlos érganosy orga-
nismos dela AGE, pero en general es
mas un mecanismo de voluntad po-
litica que de obligado cumplimiento.

Los comités cumplen un papel de
punto de contacto e interlocuciéon de
la DTIC y las unidades de gestion y
decisién de la AGE, si bien hubiera
sido deseable y seguramente mas
efectivo que el titular de la Direccién
TIC participase enlas reuniones dela
Comisién General de Secretarios de
Estadoy Subsecretarios como 6rgano
de colaboracién y apoyo al gobierno.
Aunque se intenté que asi fuera, no
se consiguid.

Algo parecido ocurre con las Co-
misiones Ministeriales de Admi-
nistraciéon Digital (CMADs), que en
principio no serian necesarias como
punto de contacto entre gestion y res-
ponsables TIC si existiera un Comité
de Direccién de dmbito Ministerial,
pero aqui podemos hacer el mismo
razonamiento sobre el funciona-
miento de la AGE: cada unidad es
duefia y soberana de sus competen-
cias, por lo que parece que no se ha
visto la necesidad de contar con este
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6rgano de coordinacién ministerial.

Elinico mecanismo de gobernan-
zareal, que confiere capacidad ejecu-
tivaala DTIC, es el informe sobre las
contrataciones TIC de todos los orga-
nismos de la AGE como mecanismo
deracionalizaciény de control de que
las inversiones se ajustan a las politi-
casy estrategias adoptadas.

La Estrategia TICy los Servicios
Compartidos

Como complemento a los dérganos
de Gobernanza TIC se establecieron
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dos mecanismos de coordinacién y
racionalizacién en el ambito de las

TIC.

Por una parte, la elaboracién y
aprobacién de un Plan de transfor-
macién Digital para la AGE que sir-
viera para marcar los objetivos gene-
rales y lineas de actuacién de todos
los 6rganos y organismos de la AGE.
A partir de este Plan general, cada
Ministerio debera definir y poner en
marcha un Plan de accién sectorial
de transformacion digital en su am-
bito de actuacién.
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Por otra parte, se han definido y
aprobado 14 servicios compartidos,
lo que trasladara la responsabilidad
de la provisi6én de estos servicios des-
de las unidades TIC ala DTIC (o ala
IGAE en el caso del servicio Comun
de Gestién Econémico-Presupuesta-
ria).

¢Qué queda pendiente?

No hay duda de que se han dado pa-
sos decisivos hacia una gobernanza
efectiva de las TIC, pero atin queda
mucho camino por andar. Sin danimo
de ser exhaustivos podemos mencio-
nar las mas significativas:

. Competencias: La antigua
DGMAPIAE tenia asignadas, ade-
mas delas competencias en el &mbito
TIC, las correspondientes a organiza-
cién, procedimientos administra-
tivos y la titularidad de los servicios
al ciudadano. Con la reorganizaciéon
del MINHAP en septiembre de 20715,
se asignaron estas competencias ad-
ministrativas a una nueva Direccién
General independiente de la DTIC.
Para entendernos, es como separar
“Administracién” de “Electrénica”,
algo que hoy en dia no parece razona-
ble, maxime cuando se estaba traba-
jando activamente en la ya aprobada
ley 39/2015 de Procedimiento Ad-
ministrativo del Sector Puiblico cuya
maximaes quela Administracién sea
totalmente electrénica.

« Agencia TIC: Tampoco se ha
cumplido la previsiéon de la CORA de
crearladenominada “Agencia de Ser-
vicios Compartidos”, que debia ser el
organismo encargado de prestar los
servicios TIC comunes en el ambito
de la AGE, lo que denota una eviden-
te falta de impulso politico.

+ Presupuesto: No ha habido un
incremento significativo delos recur-
sos econémicos asignados a la DTIC
para afrontar las nuevas competen-
cias y funciones encomendadas.

« Personal: Los recursos humanos
asignados a la DTIC son basicamen-
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te los mismos con los que contaba
la DGMAPIAE para funciones TIC,
por lo que el desarrollo de las nuevas
competencias de la DTIC se ha visto
muy limitado. Es notable el hecho de
que, incluso asumiendo la gestién de
una gran parte de la red de telecomu-
nicaciones dela AGE, no haya habido
un refuerzo significativo de personal
para la prestacién de este servicio cri-
tico.

Una cuestion de confianza

Con todo lo indicado anteriormente,
scudleselestadoreal dela Gobernan-
za TIC y en qué direccién harfa falta
avanzar?

Para dar una respuesta acertada a
estas cuestiones es necesario volver
al principio, al concepto y a la moti-
vacion de un sistema de Gobernanza
€n una organizacion.

No debemos olvidar que la Gober-
nanza TIC es, ante todo, una respon-
sabilidad de alta direccién de la orga-
nizacion, en este caso del gobiernoy
de los altos cargos de la AGE, cuyo
fin esasegurar quelas actuaciones en
el ambito de las TIC (Inversiones, es-
trategias, decisiones, etc.) se realizan
de acuerdo a las politicas y lineas de
actuacion de la organizacion.

Silovemos con esta perspectiva, la
principal misiéon de la DTIC no debe
realizarse en el ambito tecnoldgico,
sino en el de las relaciones con el
Gobierno y con los altos cargos de la
Administracién (Subsecretarios, Se-
cretarios de Estado, Directores Gene-
rales, etc.) con el objetivo de generar
confianza en que se estd actuando en
la direccién correcta.

Los comités son sélo instrumen-
tos para facilitar la interlocucién
formal, si bien todos sabemos que la
labor de generar confianza debe rea-
lizarse en el dia a dia, visitando los
despachos, conociendo los planes
de los diferentes organismos y pres-
tando la ayuda necesaria para que las
unidades de gestion entiendan como

se pueden beneficiar de la tecnologia
para desarrollar sus competencias y
alcanzar los objetivos perseguidos.

Nosetrataporlotanto deimpulsar
las acciones técnicas, los productos
nilos servicios TIC. Es posible que en
estas labores nos encontremos mas
comodos como profesionales de las
TIC. Y son también una parte nece-
saria del todo...perono sonel todo. Es
necesario salir de la zona de confort
y actuar para crear un clima de con-
fianza en las unidades TIC sectoria-
les y, por supuesto, en la DTIC como
6rgano de coordinaciéon e impulso.

Generar esta confianza requiere
una aproximacion global, actuando
sobre los diferentes actores que con-
forman el ecosistema:

El gobierno y los altos cargos de la
AGE deben tener la certeza de que
las actuaciones en materia TIC estin
alineadas con las politicas sectoriales
y de gobierno y que se invierten los
recursos necesarios para garantizar
la consecucidén de sus objetivos.

Es importante que no se perciban
las actuaciones en materia TIC como
una carga adicional de trabajo que
impide o dificulta conseguir estos
objetivos.

Es importante hacer notar que tan
perjudicial es realizar una inversiéon
innecesaria como comprometer ob-
jetivos de gestién sin contar con los
medios técnicos, econémicos y hu-
manos necesarios.

En este sentido, la administracién
estd mal acostumbrada a disefiar
grandes actuaciones, pero no com-
prometer los medios necesarios para
para hacerlas posibles. Reflexione-
mos, por ejemplo, sobre las inicia-
tivas de la CORA de consolidar los
CPDs de la AGE, proveer servicios
compartidos a todos los organismos
o poner en marcha una ambiciosa
estrategia de transformacién digital.

La Gobernanza TIC pasa por
disponer de la interlocucién y del
prestigio necesario como para con-




vencer de que no es posible realizar
estas actuaciones a coste cero o con
los medios disponibles, que por otra
parte son ya escasos para realizar las
funciones actuales. De otra forma,
las unidades TIC y la propia DTIC
perderan la credibilidad y parecerd
que no son capaces de alcanzar los
objetivos comprometidos.

Los responsables de las Unidades
TIC deben tener la certeza de que se
les tiene en consideracion en las deci-
siones importantes y que tendran ca-
pacidad para modelar el servicio que
se preste a sus usuarios por medio de
los servicios compartidos.

Para lo primero, las reuniones del
Comité de Direcciéon TIC junto a una
relacién fluida y sensibilidad hacia
los puntos de vista de los demas de-
berian ser suficientes.

Lo segundo se consigue prestando
servicios compartidos de calidad, lo
que lleva necesariamente a una orga-
nizacién mas robusta de la funcién
TIC en la DTIC y a mejorar entre
otras cosas la organizaciéon del tra-
bajo, la gestién de la demanda y del
servicio, la calidad en el desarrollo de
aplicaciones, la seguridad en todos
los dmbitos y la gestién de inciden-
cias del servicio.

Son los responsables de las uni-
dades TIC los que tienen criterio
sobre si se dan las condiciones para
garantizar la calidad del servicio y no
olvidemos que su opinién va a influir
decisivamente enla opinién que seva
a conformar el titular de cada unidad
de gestion.

Los empleados puiblicos que prestan
servicio en la DTIC deben tener claro
cudl es el nuevo modelo de trabajo y
conocer qué se espera de ellos. Un
cambio de modelo requiere liberar
los recursos para que no se dediquen
a actividades que han dejado de con-
tribuir a la nueva misién y a producir
resultados. Como decia Drucker, no
es posible forjar el mafana si uno
no se despoja primero del ayer, y eso

implica enjuiciar a cada producto,
servicio, procedimiento, proyecto,
decisién y hacerle un juicio de vida
o muerte para ver si contribuye a la
nueva mision o, por el contrario, es
un lastre del pasado. Hacer esto re-
quiere valor y liderazgo y sirve para
ejemplarizar el camino a seguir. Esta
aproximacioén de “empresa en crisis”
es la tinica solucién para afrontar
nuevos retos con medios limitados.

Los profesionales TIC de la AGE,
al igual que el resto de empleados
publicos, deben tener informacién
continua de los nuevos objetivos per-
seguidos, de las acciones emprendi-
dasy de los resultados obtenidos. Un
cambio de direcciéon requiere influir
enla cultura dela organizaciéon. Cada
persona es un micro impulsor o mi-
cro opositor del cambio, por lo que
debe hacerse todo lo necesario para
sumar voluntades y evitar resisten-
cias.

Las empresas y proveedores TIC de-
ben percibir que se les va a tratar jus-
tamente y que la nueva situacién no
va perjudicar gravemente sus intere-
ses, al menos de forma injustificada.
Evidentemente, la prioridad debe ser
el servicio publico, no las empresas,
pero laindustria TIC tendr4 un papel
de influenciador en todo el proceso y
es necesario tenerlo en cuenta.

Conclusiones

La Gobernanza TIC se construye
formalmente a través de la estruc-
tura organizativa, comités, procesos
y el liderazgo que aseguren el uso
eficiente y efectivo de las TIC en la
organizacién.

Pero hay que tener presente que
estos mecanismos son sélo medios
para generar confianza y facilitar el
cambio organizativo.

En general, la reforma de las TIC
es ante todo un proceso de gestién del
cambio, y como tal se deberia tratar.
Una aproximacién a esta transforma-
cién que lleve sélo como ingredien-

tes cambios normativos, proyectos
de consolidacién y racionalizacién,
proyectos/productos de adminis-
tracion electrénica, el discurso de la
légica y la apelacién al bien comin
no va a ser suficiente para conformar
una receta ganadora.

Es necesario que se deje de enten-
der la transformacién digital de la
Administracién como algo especifico
delas unidades TIC.

Por eso, los responsables de la
transformacién digital deben serala
vez gestores y lideres; Como gestores
tienen que ser capaces de crear agen-
das con planes creibles, pero también
generar y comunicar una visién mo-
tivadora, deben ejecutar planes, pero
también crear relaciones, generar
confianza e inspirar.

Ejercer el liderazgo consiste en
ser capaz de cambiar a las personas
y ponerlas de nuestra parte, de ofre-
cerles una visién retadora, conseguir
convencerles de la necesidad y de la
urgencia del cambio, gestionar sus
expectativas, implicarles en el objeti-
vo comiin, conseguir su compromi-
soy colaboracién, hacerles participes
de los problemas, convencerles de
las ventajas profesionales y persona-
les del cambio, escuchar sus dudas,
apagar sus miedos, confortar, recom-
pensar, tutelar, comunicar constante-
mente, etc.... y al final, hacerles res-
ponsables del éxito conseguido.

Esa es la verdadera Gobernanza
TIC, a la que tendremos que dedicar
nuestros esfuerzos en la siguiente le-
gislatura. ¥
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