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“El hombre razonable se adapta 
al mundo; el irrazonable intenta 
adaptar el mundo a sí mismo. 
Así pues, el progreso depende 
del hombre irrazonable.”  Estas 
palabras del escritor George Ber-
nard Shaw bien podrían ser una 
metáfora del hombre irrazona-
ble que es la tecnología. 

Nuestra adaptación a las TIC es 
una constante de las últimas 
décadas. Sirvan de ejemplo las 
conclusiones obtenidas por el 
estudio “Los ciudadanos ante 
la e-Sanidad 2016”, del pasado 
año, donde se recoge que dos 
de los servicios más utilizados 
por los ciudadanos son la receta 
electrónica y la solicitud de cita 
previa telemática. Esta sofis-
ticación ha posibilitado un au-
mento de la calidad y agilidad en 
la prestación del servicio sani-
tario mediante la incorporación 
transversal de las TIC en secto-
res como el sanitario, posible 
gracias a la predisposición de las 
diferentes partes para incorpo-
rar la tecnología al trabajo y a la 
gestión diaria.

No obstante,  la propuesta tec-
nológica no siempre ha impues-

to sus planteamientos, ya que 
en algunas ocasiones  la propia 
tecnología ha debido reinven-
tarse, innovando para adaptarse 
a los cambios requeridos desde 
la sociedad. Existe el ejemplo 
revelador  que han supuesto los 
dispositivos móviles y el parale-
lismo que se aprecia entre la evo-
lución de su tamaño y la de su 
grado de sofisticación.. Tras su 
nacimiento y primeras etapas, 
se evolucionó hacia dispositivos 
más pequeños y elementales, 
pero la necesidad de incremen-
tar sus funciones y capacidades 
revertió la tendencia minimalis-
ta, enfocando los avances hacia 
terminales de mayor tamaño, 
potencia y funcionalidad.

Sin embargo, las exigencias y 
complejidades de la sociedad 
actual, así como los servicios 
que la misma demanda, han im-
pulsado una adaptación de los 
profesionales TIC más allá de la 
tecnología.

Un tercer punto de versatilidad 
viene representado por los pro-
fesionales TIC, los cuales han 
tenido que superar el campo pu-
ramente tecnológico para alcan-

zar y enriquecer el negocio pro-
piamente dicho. Las habilidades 
técnicas se complementan de 
este modo con aptitudes orga-
nizativas, legislativas, jurídicas 
y procedimentales.

En definitiva, tecnología, tecnó-
logos y usuarios nos vemos em-
pujados a mantener una actitud 
y una aptitud versátiles, convir-
tiéndonos así en seres irrazona-
bles. El mismo George Bernard 
Shaw dijo que “el progreso es 
imposible sin el cambio, y aque-
llos que no pueden cambiar 
sus mentes no pueden cambiar 
nada.”  

Editorial

Adaptación bidireccional
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La organización que usted dirige 
es la mayor alianza europea de 
conocimientos, emprendimien-

to e innovación en salud ¿Podría ex-
plicarnos cómo se organiza?
Comenzaré explicando que el Institu-
to Europeo de Innovación y Tecnolo-
gía (EIT) agrupa entidades y empresas 
para fomentar la innovación y las ini-
ciativas emprendedoras en diversas 
áreas como la energía sostenible, el 
cambio climático, la tecnología digital 
o la alimentación a través de comuni-
dades de conocimiento e innovación 
transfronterizas (KICs), que actúan 
como nodos desarrollando productos 

y servicios innovadores. Estas comu-
nidades KICs forman parte de los 
elementos estratégicos del Horizonte 
2020, el plan de investigación e inno-
vación que la Unión Europea aprobó 
en 2011. Dentro de EIT nosotros tra-
bajamos en el ámbito de la salud. 

EIT Health, es la KIC dedicada a 
fomentar la vida saludable, el cuidado 
de la salud, y al envejecimiento activo. 
Con sede principal en Múnich, tiene 
nodos en París (Francia), Londres 
(Reino Unido e Irlanda), Rotterdam 
(Bélgica y Holanda), Estocolmo (Sue-
cia, Dinamarca y Letonia), Heidelberg 
(Alemania) y Barcelona (España).  

Además de estos 6 nodos, EIT Health 
cuenta con un séptimo nodo (Innos-
tars, con sede en Budapest) que inclu-
ye socios de diferentes países como 
Portugal, Hungría o Polonia. EIT 
Health está formada por más de 50 
socios principales (Core) y 90 asocia-
dos (Associate) de 14 países europeos 
comprometidos con los objetivos es-
tratégicos descritos anteriormente.

Por su parte, EIT Health Spain, 
con sede en Barcelona, cuenta con 
18 socios entre los que destacan uni-
versidades, centros de investigación, 
hospitales, empresas y clusters. 

ENTREVISTA A MARCO PUGLIESE
Director General de EIT Health Spain 

“El papel de los directivos de TI de la 
administración es fundamental para 
fomentar este proceso de transformación 
que se quiere implementar en 
el sistema sanitario”.

El Instituto Europeo de Innovación y Tecnología (EIT) es un orga-
nismo independiente de la Unión Europea que se ocupa de integrar 
las tres vertientes del conocimiento —formación, aceleración e 
innovación— para ofrecer productos o servicios de alto valor aña-
dido en diferentes temáticas de interés general. EIT Health es la 
comunidad de conocimiento o KIC en salud de EIT. Entrevistamos 
al Director General del nodo español, Marco Pugliese, para que 
nos comparta el trabajo que están realizando y nos explique el 
papel que la innovación y las Nuevas Tecnologías desempeñan en 
el proyecto que abordan. 

POR MAOLE CEREZO 
Redactora Jefe de Boletic
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¿De qué manera colaboran sector 
público y privado para impulsar los 
proyectos que acometen?
De acuerdo con los objetivos estra-
tégicos y las áreas de interés identi-
ficadas, los socios de la comunidad 
presentan de forma anual una serie 
de propuestas, formando consorcios 
internacionales en los tres pilares del 
conocimiento: innovación, educa-
ción y aceleración. Estas propuestas 
o actividades son evaluadas por ex-
pertos internacionales y, si alcanzan 
la calidad suficiente, son financiadas 
para que puedan ser desarrolladas. 
La colaboración pública-privada es 
un requisito fundamental para fo-
mentar estos proyectos, ya que se 
trata de actividades enmarcadas en 
el ámbito de la innovación, con un 
grado de desarrollo muy alto y que se 
nutren de la investigación realizada 
en fases anteriores, pero necesitando 
del impulso industrial para llegar al 
mercado.

¿Qué papel desempeñan las TI en al-
canzar los objetivos que persiguen 
EIT Health?
Las tecnologías de la Información 
combinadas con las telecomuni-
caciones están revolucionando el 
contexto actual llevándolo hacía un 
nuevo mundo digital y una sociedad 
de la información y del conocimien-
to. Y esto incluye también el ámbito 
salud. El análisis, el tratamiento y la 
explotación de datos clínicos o médi-
cos, adecuadamente anonimizados, 
puede ser la base del desarrollo de 
herramientas de prevención y se-
guimiento de enfermedades y para 
facilitar, en un futuro, tratamientos 
personalizados. 

En su opinión, ¿Cuáles son las herra-
mientas tecnológicas que mayor im-
pacto y posibilidades pueden ofrecer 
a los sistemas de salud? 
El desarrollo de sistemas de infor-
mación en salud, la elaboración de 

bases de datos, sistemas expertos y 
sistemas de prescripción asistidos, 
así como las herramientas para la 
educación en salud y su promoción 
y prevención están teniendo un gran 
impacto en los sistemas de salud. 
Gracias a las TICs, las plataformas de  
telemedicina proporcionan a los ciu-
dadanos que viven en lugares remo-
tos acceso a servicios de salud a los 
que no tendrían acceso de otra forma. 

Las posibilidades que las TICs ofre-
cen son múltiples, tanto en el ámbito 
de la gestión como de la atención sa-
nitaria propiamente. 

De entre los proyectos que están im-
pulsando los socios del EIT Health 
en España. ¿Cuáles destacaría por el 
peso que las TIC desempeñan?
Algunos de nuestros socios están li-
derando dos proyectos de innovación 
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financiados por EIT Health (FACET 
y PAPHOS) donde el peso de las TIC 
es muy importante en el desarrollo 
de plataformas y tratamientos de 
datos que serían imposibles de rea-
lizar sin su presencia. La estrecha 
colaboración entre partners tecnoló-
gicos, clínicos e industriales es una 
de las bases de la buena valoración 
que estos proyectos han obtenido y 
constituye una garantía de éxito de 
los mismos. 

FACET (FrAilty Care and wEll 
funcTion) persigue mejorar la cali-
dad de vida de 13,05 millones de per-
sonas. Para ello se desarrollará una 
plataforma con la que se proporcio-
nará: Adquisición de la biometría y 
datos de comportamiento, nutricio-
nales funcionales y cognitivos; fusión 
de datos, eliminando los irrelevantes 
e integrando los datos procedentes de 
las diferentes fuentes; generación de 
alertas en base a reglas basadas en la 
evidencia clínica; prestación de ase-
soramiento sobre actividad física y 
nutrición, con base a la evidencia clí-
nica y estado funcional del paciente 
y Módulos básicos para la predicción 
de las condiciones de salud. 

Por su parte, PAPHOS Desarro-
llado también en el contexto del plan 
de investigación e innovación de la 
Unión Europea Horizonte 2020, 
cuenta con una financiación próxi-
ma al millón de euros. Sus resultados 
ayudarán a reducir los ratios de erro-
res, aplicando una medicina basada 
en la evidencia, a la vez que propor-
cionará información para desarrollar 
nuevas terapias con las que tratar las 
enfermedades crónicas y para su pre-
vención.

¿Qué papel considera que tiene la in-
novación y la aplicación de las Tecnolo-
gías de la Información ante retos a los 
que se enfrenta la sociedad española 
como el desempleo, el desequilibrio 
entre cotizantes y pensionistas o la 
sostenibilidad del sistema sanitario?

La pregunta es compleja y proba-
blemente se necesitaría un panel 
de expertos para poderla contestar 
adecuadamente. En cualquier caso, 
considero que, como he comenta-
do anteriormente, la aplicación y la 
implementación de las Tecnologías 
de la Información en el ámbito y 
en los sistemas de salud puede ayu-
dar a afrontar los retos planteados, 
así como a corregir determinados 
desequilibrios. Por ejemplo, herra-
mientas que fomenten la educación 
en salud, que permitan seguir unos 
correctos hábitos de vida y que se di-
rijan a los ciudadanos para evitar que 
sean pacientes en el futuro tienen un 
efecto directo sobre la sostenibilidad 
del sistema sanitario. Las TI pueden 
ayudar a las personas a ser las pro-
tagonistas del cuidado de su propia 
salud y a ser conscientes de que mu-
chas enfermedades se pueden evitar 
siguiendo unos simples hábitos salu-
dables. Para ello se necesita un cam-
bio de paradigma y para este cambio 
las Tecnologías de la Información 
juegan y deben jugar un papel fun-
damental.  

En comparación con otros países eu-
ropeos, ¿Cómo cree que está posicio-
nado España en cuanto a aplicación 
de las tecnologías de la Información 
en la Sanidad?
España ha evolucionado mucho en 
los últimos años con respecto a la 
aplicación de las Tecnologías de la 
Información en sanidad, aunque no 
está todavía definida una hoja de ruta 
clara. La sinergia entre empresas de 
tecnología sanitaria, de electrónica, 
de tecnología de la información, de 
telecomunicación y de contenidos 
digitales permitirá impulsar la trans-
formación digital del sector sanita-
rio. De este modo, se proporcionarán 
servicios mejores, más eficientes y 
capaces de dar respuestas a las nece-
sidades actuales de ciudadanos y pa-
cientes, necesidades que están estric-

tamente relacionadas con el envejeci-
miento de la población, el aumento 
de la cronicidad de las enfermedades, 
el acceso a las redes sociales y de in-
formación, así como con el cambio 
de rol del ciudadano en el cuidado de 
la salud.  

En su opinión, ¿qué papel pueden 
desempeñar los directivos de TI de 
la Administración en el proceso de 
transformación del sistema sanita-
rio?
El papel de los directivos de TI de la 
administración es fundamental para 
fomentar este proceso de transforma-
ción que se quiere implementar en 
el sistema sanitario. Si bien es cierto 
que se enfrentan a un reto complejo 
que puede generar preocupación, no 
dejan de ser el enlace perfecto entre 
el sistema público y las empresas del 
sector, por lo que pueden ayudar a 
implementar este cambio. Por ello, 
han de estar perfectamente integra-
dos en el sistema estratégico de los 
centros y administraciones sanita-
rias, favoreciendo la construcción de 
una adecuada comunicación entre 
los departamentos de sistemas y las 
demás áreas funcionales y ser capa-
ces de planificar de forma integrada 
los procesos de gestión de los siste-
mas de información.   
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En la Agencia Española de Pro-
tección de Datos somos cons-
cientes de que estas nuevas 

reglas de juego pueden plantear 
incógnitas, incertidumbre y, proba-
blemente, un cierto temor entre los 
responsables del tratamiento de da-
tos personales. Por ello, desde el pri-
mer momento la Agencia ha tratado 
de responder a las necesidades que 
marca el nuevo Reglamento y ha de-

sarrollado materiales y recursos para 
facilitar el cumplimiento de la nor-
mativa entre los sujetos obligados.

Al día siguiente de la entrada en vi-
gor el Reglamento, la Agencia publi-
có un documento en el que resumía, 
en 12 preguntas, las principales du-
das que podía despertar la llegada del 
nuevo marco europeo de protección 
de datos. Poco después, abordó en un 
segundo documento las implicacio-

nes prácticas de la nueva normativa 
para entidades, a través del cual emi-
tió una serie de recomendaciones 
dirigidas a las organizaciones para 
que estas fueran adaptando sus pro-
cesos, por cuanto la nueva normativa 
implica una gestión distinta a la que 
se viene empleando hasta ahora.

Posteriormente, la Agencia publi-
có en su página web las directrices 
sobre la aplicación del Reglamento 

MAR ESPAÑA
Directora de la Agencia Española de Protección de Datos

Novedades del Reglamento 
de protección de datos 
para entidades

El 25 de mayo de 2016 entró en vigor el Reglamento General de 
Protección de Datos, el nuevo marco legal que comenzará a apli-
carse el 25 de mayo de 2018 y que sustituirá la vigente normativa. 
La vacatio legis elegida fue de dos años, un plazo que inicialmente 
podía parecer largo. Sea como fuere, nos encontramos práctica-
mente en su ecuador y quizás, a medida que transcurre el tiempo, 
ya no se antoja tan abultado el lapso de tiempo previsto por el le-
gislador para que las organizaciones se adapten a las obligaciones 
que impone el nuevo Reglamento europeo.



Alta Dirección

10 | boletic 80 • mayo 2017

aprobadas por el Grupo de Autorida-
des europeas de protección de datos, 
del que la AEPD forma parte, y que 
iban dirigidas a responsables y en-
cargados de tratamiento. El siguien-
te paso ha sido la creación de nuevos 
materiales que incluyen una ‘Guía 
del Reglamento para responsables’, 
‘Directrices para elaborar contratos 
entre responsables y encargados’, y 
una ‘Guía para el cumplimiento del 
deber de informar’. Todos ellos están 
disponibles en una nueva sección 
web específica, que se actualizará de 
forma progresiva, con información 
útil para la paulatina adaptación al 
Reglamento. 

A estos materiales se unirá una 
herramienta de autoevaluación on-
line en la que actualmente trabaja 
la Agencia, diseñada con el objetivo 
de favorecer que las pymes puedan 
valorar de forma rápida y sencilla si 
únicamente llevan a cabo tratamien-
tos de datos que, en principio, supo-
nen un bajo o muy bajo riesgo para 

los derechos de los interesados. Asi-
mismo, esta herramienta da acceso a 
las medidas que estas tendrían que 
tomar para cumplir con el Reglamen-
to europeo.

En definitiva, la AEPD sigue esfor-
zándose por dar cumplimiento a uno 
de los ejes de actuación sobre los que 
se sustenta el Plan Estratégico de la 
Agencia 2015-2019: el de lograr una 
Agencia cercana a los responsables y 
a los profesionales de la privacidad.

Novedades del Reglamento
El Reglamento introduce un buen 
número de novedades que en algu-
nos casos modifican o dejan sin efec-
to mecanismos hasta ahora acepta-
dos en la aún vigente normativa de 
protección de datos. Uno de ellos tie-
ne que ver con la figura del consenti-
miento. Si bien tanto en la Directiva 
95/46/CE como en el Reglamento se 
indica que el consentimiento debe 
ser inequívoco, en la nueva regula-
ción se explica qué se entiende por tal 

y se subraya que este debe implicar 
una declaración de voluntad o una 
clara actuación o acción afirmativa. 

Esa es una importante novedad 
que marca el fin del camino para el 
consentimiento tácito, una peculia-
ridad del modelo español, articulada 
en el pasado como solución ante la 
imposibilidad de hacer tratamientos 
sobre la base del interés legítimo del 
responsable. 

Ahora el consentimiento tácito 
no solamente es contrario al Regla-
mento, sino que ya no cumple con el 
propósito que originariamente cum-
plía, dado que a raíz de una Sentencia 
del Tribunal de Justicia de la Unión 
Europea el interés legítimo es una 
base legal para el tratamiento válida 
en España como consecuencia de la 
aplicación directa de las correspon-
dientes disposiciones de la Directiva. 
De hecho, muchos tratamientos que 
se estaban haciendo sobre la base del 
consentimiento tácito se pueden ha-
cer sobre otra base legal, en especial, 
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el interés legítimo. También es im-
portante resaltar que, de una manera 
clara y taxativa, ya no se permite que 
una inacción se asuma como consen-
timiento. 

Otro aspecto novedoso e impor-
tante es que el Reglamento hace 
obligatorio proporcionar a los intere-
sados una cantidad de información 
bastante más amplia de la que exi-
ge explícitamente la Directiva. Ésta 
no especifica el tipo de información 
necesaria para un tratamiento equi-
tativo pero el Reglamento sí lo hace. 
Y esta novedad hay que situarla en 
concordancia con otro mandato que 
establece el Reglamento: que la infor-
mación que se ofrezca a los usuarios 
se tiene que dar de forma clara, inteli-
gible y en un lenguaje sencillo.

Las organizaciones que tratan da-
tos también pueden albergar dudas 
sobre otra novedad que contempla 
el Reglamento: el registro de trata-
mientos. En la Agencia somos cons-
cientes del cambio de paradigma que 
supone, ya que antes la terminología 
giraba en torno a la noción de fiche-
ro y ahora en el Reglamento todo se 
refiere a tratamientos, lo que supone 
un cambio de mentalidad y de enfo-
que. Sabemos que puede no ser fácil 
debido a que la noción de tratamiento 
puede ser muy amplia e incluir mu-
chas operaciones de tratamiento. 

No se trata de hacer una anotación 
por cada actividad de tratamiento, ese 
no es el objetivo del Reglamento. El 
objetivo de este registro es que la or-
ganización sepa qué datos trata y para 
qué. En la Agencia pensamos que 
una posible forma de organizar este 
registro –y quizá la más asequible 
para las organizaciones- puede ser 
enumerar con qué fines se tratan los 
ficheros de datos que ahora pueden 
estar incluidos en el Registro Gene-
ral de Protección de Datos. Es decir, 
partiendo de la noción de fichero pro-
ponemos pasar a la de tratamiento, 
vinculando esos conjuntos estructu-

rados de datos a los fines a los que se 
usan. No sería necesario especificar 
si se almacenan o se ceden datos, 
sino que se tienen esos conjuntos de 
datos y para qué se utilizan. 

La Agencia propone esta vía en 
la ‘Guía del Reglamento General de 
Protección de Datos para responsa-
bles de tratamiento’ como una forma 
de partir de lo que tienes para tratar 
de identificar para qué se usan esos 
datos. Al final, no se tiene que ver 
como una carga sino como una he-
rramienta para que la organización 
se conciencie de qué está haciendo 
con los datos y sepa lo que hace. 

En lo que respecta a las medidas 
de cumplimiento también podemos 
encontrar cambios en el nuevo Re-
glamento, que implanta un modelo 
de responsabilidad activa de la orga-
nización. Quizá uno de los más sig-
nificativos es que concede libertad a 
las organizaciones para decidir cómo 
aplican las medidas de seguridad. 
Vamos a pasar de una situación en 
la que en nuestro reglamento de la 
LOPD señalaba una lista cerrada de 
medidas que se tenían que cumplir 
en función de los datos tratados, 
a un escenario distinto en el que el 
Reglamento traslada al responsable 
la responsabilidad de valorar los ries-
gos que implican sus tratamientos y 
decidir qué medidas aplica. 

En el mismo sentido, el Regla-
mento establece la obligación de 
notificar las quiebras de seguridad a 
las autoridades de supervisión y a los 
titulares de los datos afectados. Esta 
obligación no es universal. En el caso 
de las autoridades sólo habrá de cum-
plirse cuando la quiebra suponga un 
riesgo para los derechos y libertades 
de los afectados, mientras que los 
interesados solo habrán de ser infor-
mados cuando ese riesgo sea alto. 

Por otra parte, es importante seña-
lar que las relaciones entre el respon-
sable y el encargado del tratamiento 
varían bastante en el Reglamento con 

respecto a la Directiva del año 95, 
principalmente porque esta no indi-
caba nada sobre el contenido de estas 
relaciones, no así el Reglamento, que 
incluye numerosos aspectos que de-
ben ser incluidos en esos contratos. 
Se establece, además, una obligación 
de diligencia debida por la cual el res-
ponsable tiene que contratar a un en-
cargado que ofrezca garantías de que 
también cumple con el Reglamento. 
En nuestra legislación, sobre todo 
en el reglamento de la LOPD ya se 
incluían muchos de estos aspectos, 
por lo que, en ese sentido, creo que 
en España va a ser más fácil adaptar 
los contratos a lo que pide el Regla-
mento.

No quiero finalizar sin hacer men-
ción a otra novedad fundamental: 
el delegado de protección de datos 
y las situaciones en las que las enti-
dades pueden tener que contar con 
esta figura. El Reglamento considera 
su designación obligatoria cuando 
responsables o encargados traten, a 
gran escala, datos especialmente pro-
tegidos o que sean el resultado de un 
seguimiento regular y sistemático de 
los usuarios. Pero, además, prevé que 
deba ser nombrado en todas las au-
toridades públicas, atendiendo, sin 
duda, a las características peculiares 
que tienen los tratamientos de datos 
en este ámbito. Hay que decir que el 
Reglamento ofrece mucha flexibili-
dad en cuanto al delegado de protec-
ción de datos, ofreciendo la posibili-
dad de contratarlo a tiempo partido o 
externalizando el servicio.

Es cierto que la adaptación a la 
nueva normativa puede suponer un 
notable esfuerzo para las organiza-
ciones que tratan datos, pero al ha-
cerlo cumplirán un doble objetivo: 
lograr los objetivos que exige el Re-
glamento y, por extensión, mejorar 
la protección de los ciudadanos. Y 
en la consecución de estos objetivos, 
las organizaciones nos encontrarán 
siempre a su lado.    
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Por otro lado las personas hemos 
pasado de ser meros consumi-
dores de productos y servicios a 

formar parte de la cadena de valor in-
cluso aún cuando no somos clientes en 
el sentido estricto del término ya que 
en muchos casos nuestra opinión, ac-
titud o reacción puede influir de forma 
notable en el devenir de estos y en otros 
muchos casos son los datos y la infor-
mación que provee el propio usuario 
los que hacen posible el desarrollo de 
nuevos modelos de explotación y de 
gestión de las organizaciones.

Las personas somos agentes trans-
formadores tenemos la capacidad de 
interaccionar, influir, crear y procesar 
en cada actividad que realizamos gra-
cias a la tecnología.

Un proceso evolutivo y cambiante
Es interesante volver la vista atrás y ha-
cer un repaso rápido tecnologías han 
tenido más impacto y cuáles son los 

beneficios que han aportado desde la 
perspectiva del ciudadano para darnos 
cuenta que estamos en un proceso que 
no ha dejado de evolucionar y de cam-
biar en los últimos veinte años.

Internet a través de la interconexión 
nos ha permitido el acceso a la infor-
mación de forma instantánea y ubicua, 
además de consumidor los usuarios 
generemos nuestros propios conteni-
dos.  El comercio electrónico está cam-
biando la forma en que compramos y 
consumimos.  La web 2.0 abrió webs 
y aplicaciones a la interactividad y esto 
nos ha permitido, a los usuarios, for-
mar parte activa en todos ellos. Son 
muchos los servicios y aplicaciones 
que han evidenciado que lo gratuito 
puede ser muy rentables, se han crean-
do nuevos modelos de negocios basa-
dos en la explotación de los datos y de 
la publicidad personalizada. La econo-
mía colaborativa está permitiendo a los 
usuarios explotar bienes y servicios de 

una forma compartida convirtiendo al 
ciudadano competidor con los agentes 
tradicionales en grandes mercados de 
bienes y servicios a unos precios y con-
diciones mucho más competitivos. 

Finalmente, no podemos olvidar-
nos de la inteligencia artificial la cual 
aplicada al tratamiento de grandes can-
tidades de datos que vamos generando 
permite un grado de personalización 
nunca antes conocido y el desempeño 
de labores hasta ahora reservadas a los 
humanos ya que los nuevos asistentes 
virtuales superan en capacidad, conoci-
miento y eficiencia a las de una persona 
en cada vez más áreas de conocimiento.

Si pensamos en dispositivos el más 
disruptivo ha sido en mi opinión, el te-
léfono inteligente, que pone en nuestro 
bolsillo un equipo que puede realizar 
las funciones de ordenador, equipo de 
foto, audio, organizador personal y un 
sinfín de aplicaciones que siempre van 
con nosotros y por supuesto todos los 

MIGUEL PÉREZ SUBÍAS
Presidente de la Asociación de Usuarios de Internet

Impacto de la transformación
digital en las personas

Si entendemos el concepto de transformación digital como la
reinvención de una organización, a través de la utilización de las
tecnologías digitales para mejorar la forma en que dicha organi-
zación desempeña sus funciones, podríamos pensar inicialmente 
en aplicar esta misma definición cuando hablamos de personas. 
Pero, probablemente, esto no sería del todo correcto, ya que una 
misma, desarrolla diferentes papeles en su vida diaria que tras-
cienden el entorno puramente empresarial, y cada uno de ellos se 
ven afectados e influenciados por las nuevas tecnologías.
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avances que mejoran y facilitan la co-
nectividad en todos los planos. Pero no 
olvidemos que en breve todas las cosas 
y objetos estarán conectados y suminis-
trando datos e informaciones que da-
rán lugar a un universo de aplicaciones 
y servicios que están todos por llegar.

 Todo cambio plantea nuevos retos 
La irrupción de la tecnología tiene efec-
tos positivos a la vez que plantea nue-
vos retos que nos afectan en mayor o 
menor grado y que obliga al conjunto 
de agentes sociales a buscar soluciones 
que permitan una sostenibilidad en el 
medio plazo y que consiga un avance 
de la tecnología respetuoso con los de-
rechos, valores y creencias de las per-
sonas. 

Uno de los retos que nos plantean 
las tecnologías actuales es el de la pri-
vacidad o lo que es lo mismo encontrar 
el equilibro entre derecho a la intimi-
dad y explotación de nuestros datos. 
Para tener una idea de la dimensión de 
este problema basta con observar estas 
cifras:

- Ya hay más de 3400 billones (un 
billón = mil millones) de usuarios de 
Internet en el mundo, hay más móviles 
que personas en el mundo y en cada 
instante hay más de 1500 millones de 
usuarios activos de Facebook

- Cada día se suben a Internet más de 
350 millones de fotografías y se envían 
más de 205 billones de emails diarios.

- Cada minuto se hacen 2,5 millones 
de búsquedas, se envían 20.8 millones 
de WhatsApp, y se escriben más de 
400.000 tuits.

Cifras con un ritmo de crecimiento 
anual de más de dos cifras. 

Hay otra tendencia que se está con-
solidando en forma de nuevas aplica-
ciones y servicios que son los asisten-
tes virtuales cuyo objetivo es que nos 
proporcionen aquello que necesita-
mos en cada momento. Además, estos 
asistentes, a los que nos dirigiremos a 
través del micrófono de nuestro móvil, 
necesitaran que el micro y las cámaras 

estén abiertos, es decir en modo “es-
cucha/grabación permanente “y esto 
planteara, sin duda, nuevos desafíos 
en materia de privacidad.

Encontrar el equilibrio entre Priva-
cidad y Explotación de los datos es la 
clave para que haya un desarrollo sos-
tenido, ya que el mayor de los servicios 
que utilizamos se basa en una relación 
de confianza entre el usuario y quién 
los presta. Existe por tanto una respon-
sabilidad de todos para sensibilizar a la 
sociedad y a sus ciudadanos para que 
dejen de ser agentes pasivos y que pa-
sen a ser sujetos activos en la gestión de 
nuestra privacidad.

El otro reto que tenemos es el de 
la redistribución de la riqueza en un 
mundo en el que los robots y asistentes 
van a ir ocupando cada vez más espacio 
se produce una gran concentración de 
la riqueza a la vez que decrece el mer-
cado del trabajo tradicional lo cual hace 
que las diferencias sociales crezcan en 
lugar de reducirse y esto nos obliga a 
encontrar mecanismos que corrijan 
estos efectos.

Hay un riesgo conocido como la 
“tragedia de los comunes” descrita 
en 1833 por William Foster. Cuenta la 
historia de un grupo de pastores que 
utilizaban una misma zona de pastos. 
Un pastor pensó que podía añadir una 
oveja más a las que pacían en los pastos 
comunes, ya que el impacto de un solo 
animal apenas afectaría a la capacidad 
de recuperación del suelo. Los demás 
pastores pensaron también, indivi-
dualmente, que podían ganar una oveja 
más sin que los pastos se deteriorasen. 
Pero la suma del deterioro impercep-
tible causado por cada animal arruinó 
los pastos, y tanto los animales como 
los pastores murieron de hambre. En 
un entorno globalizado este riesgo au-
menta exponencialmente con el uso de 
las nuevas tecnologías.

Finalmente, está el reto de educar, 
enseñar y aprender en un entorno digi-
talizado en el que el que el ser humano 
está en contacto con la tecnología prác-

ticamente desde que nace y en el que la 
rapidez de los cambios no deja apenas 
espacio para la experimentación. 

¿Se puede mejorar el proceso de 
transformación digital en beneficio 
del usuario?
La respuesta es, en mi opinión, afir-
mativa. El cambio fundamental, en mi 
opinión, pasa por situar a la persona en 
el centro de los ecosistemas, este espa-
cio ahora lo ocupan las empresas y las 
organizaciones. Se siguen planteando 
la transformación digital poniendo 
el foco en la eficiencia de la organiza-
ción primando el mejorar resultados 
o el conseguir mayores beneficios, las 
personas no ocupan el centro de la es-
trategia y eso a pesar de los evidentes 
ejemplos de éxito conseguidos cuando 
se antepone el interés del usuario a los 
intereses a corto de las organizaciones.

Si analizamos los casos de éxito 
veremos que hay un componente 
disruptivo en todas ellas que mejora 
notablemente la experiencia del usua-
rio. Pensemos en los grandes agentes 
como Google, Apple, Uber o Facebook, 
por citar solo algunos, han conseguido 
llegar en base de innovar para ofrecer 
mejores experiencias para los usuarios.

El otro factor pasa por remunerar 
adecuadamente a quienes añaden va-
lor en los nuevos ecosistemas en los 
que van a estar las personas. Si las efi-
ciencias solo se quedan en las organi-
zaciones y no revierten en las personas 
tendrán un corto recorrido, estamos 
por tanto obligados a innovar también 
en la redistribución de la riqueza.

Finalmente estamos obligados a ha-
cer compatible el entorno tecnológico 
que evoluciona muy rápido con un en-
torno social que cambia a una veloci-
dad mucho más lenta y eso requiere de 
mucha auto-regulación y transparen-
cia de parte de los que controlan estas 
tecnologías ya que el marco normativo 
y las costumbres van a ir siempre por 
detrás de las tecnologías.   
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Actualmente, el debate sobre 
la presencia en redes socia-
les está superado: las admi-

nistraciones públicas tenemos que 
estar donde están los ciudadanos y, 
mal que nos pese, los ciudadanos es-
tán en las redes sociales. Sobre esto 
último, en el Estudio Anual sobre 
Redes Sociales 2016 de IAB Spain se 
señala que el 81% de los internautas 
españoles entre 16 y 55 años utilizan 
redes sociales, lo que representa más 
de 15 millones de personas en nues-
tro país. Por tanto, esto ya no es cosa 
sólo de jóvenes o de unos pocos frikis.

La incorporación de las adminis-
traciones públicas a este nuevo esce-
nario se está produciendo de forma 
paulatina y, así, vemos como cada vez 
son más los ayuntamientos, ministe-
rios, consejerías y organismos públi-
cos de todo tipo los que disponen de 
perfiles en las diferentes redes socia-
les, en un afán por establecer nuevos 

canales de comunicación y de infor-
mación con los ciudadanos.

Esta incorporación de las redes 
sociales a las estructuras de las ad-
ministraciones públicas, ¿está cam-
biando en algo su forma de trabajar? 
y, sobre todo, ¿está cambiando a quie-
nes trabajan en las mismas? 

Quiero aprovechar este artículo 
para contar la experiencia que hemos 
vivido estos tres últimos años desde 
que, en el SERVEF, a raíz de la apues-
ta por las redes sociales como forma 
de acercar nuestra administración a 
los ciudadanos. 

Tras unos inicios inciertos, con la 
apertura de las cuentas de Facebook, 
Twitter y LinkedIn, dimos un paso 
de gigante incorporando WhatsApp 
como canal de comunicación, idea 
que obtuvo el Premio Excelencia 
Novagob 2015 al mejor servicio de 
respuesta inmediata en una admi-
nistración pública. Posteriormente 

extendimos nuestras redes mediante 
Youtube, Instagram, Google+ (en la 
que hoy ya no estamos) y Periscope. 
Esta amplia presencia en redes so-
ciales fue reconocida con el Premio 
CNIS 2016 a la mejor gestión de re-
des sociales de una administración 
pública. 

En estos tres años hemos pasado 
de la nada al todo; de no comunicar ni 
informar sobre lo que hacíamos a dis-
poner de canales abiertos en todas las 
redes sociales. Y, si bien los cambios 
hacia el exterior resultan evidentes, 
¿qué ha sucedido de forma interna? 
¿Somos los mismos que hace tres 
años? ¿Hemos cambiado en algo?

La respuesta a estas preguntas es 
positiva: hemos cambiado, y mucho, 
aunque a veces no seamos conscien-
tes de hasta qué punto:

1.- Nos hemos vuelto mucho más rá-
pidos y ágiles a la hora de dar respuesta 
a las demandas de los ciudadanos y, 

AMALIA LÓPEZ ACERA
Responsable de  Comunicación y Redes Sociales 
en SERVEF (Servicio Valenciano de Empleo y Formación)

Las redes sociales como motor
del cambio en las Administraciones 
Públicas

¿Para qué hemos de estar las administraciones públicas presentes 
en las redes sociales? Esta pregunta me la formularon hace tres 
años, cuando en el Servicio Valenciano de Empleo y Formación 
debatíamos sobre la necesidad de abrir perfiles en redes sociales.
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como consecuencia, ha tenido lugar 
una mejora de la coordinación entre 
los diferentes departamentos. Hasta 
ahora, si un ciudadano quería contac-
tar con la administración presentaba 
un escrito y seguía el procedimiento 
establecido, con un margen de res-
puesta de 10 días, 3 meses o el silencio 
administrativo. Ahora los ciudada-
nos pueden plantear su crítica, queja 
o pregunta a través de redes sociales, 
y los tiempos de respuesta se acortan 
de forma drástica, por lo que no sólo 
se necesita un community manager  
rápido, sino toda una organización 
debidamente coordinada y mentali-
zada para responder de forma ágil. 
Este esfuerzo tiene una recompensa, 
y es que al hacerse de forma pública 
contribuye a mejorar la imagen de la 
administración ante los ciudadanos 

2.- Somos más transparentes. Las pá-
ginas web son una excelente herra-
mienta para que los ciudadanos ac-
cedan a la información generada por 
las administraciones públicas, pero 
son unidireccionales y no permiten 
que esos ciudadanos opinen sobre las 
mismas. Las redes sociales en cam-
bio no sólo permiten difundir infor-
mación, sino que posibilitan “conver-
sar” con los ciudadanos y saber qué 
opinan, sugieren y proponen. Los 
ciudadanos preguntan por nuestros 
procesos, cuestionan nuestra forma 
de trabajar, se interesan por los crite-
rios que utilizamos… Y debemos dar 
una respuesta. Un ejemplo: antes se 
podía publicar sólo la resolución de 
unas ayudas; ahora también habrá 
que hacerlo con las actas de quiénes 
se han presentado, la baremación ob-
tenida…. Sin duda, las redes sociales 
constituyen una buena herramienta 
para hacer efectivo el principio de 
transparencia en nuestras adminis-
traciones públicas.

3.- Hemos adaptado nuestra forma 
de trabajar a una nueva realidad. Si 
se redacta un decreto o una nueva 
normativa, aparte de la preceptiva 

publicación en el boletín oficial, se 
acompaña de una infografía que re-
sume los aspectos más importantes, 
o de un video tutorial en el que ex-
plicamos cómo tiene que proceder el 
ciudadano ante un trámite adminis-
trativo. Hemos ido un paso más allá 
presentando la información median-
te nuevos formatos para hacerla más 
accesible a los ciudadanos.

4.- Humanización de las adminis-
traciones públicas. Uno de los aspec-
tos que registra menores avances es 
el relativo a la participación de los 
empleados públicos en este nuevo 
escenario, dada su habitual reticen-
cia a ser identificados o a aparecer en 
fotografías. A pesar del rechazo ini-
cial, cada vez son más los empleados 
públicos que, lejos de plantear obje-
ciones, se suman de forma activa a 
la iniciativa. Los ciudadanos pueden 

criticar a una administración pública 
si la perciben como una maquinaria 
burocrática, impersonal y abstracta, 
pero raramente lo harán si ven a Pepi-
to García que explicando en un vídeo 
cómo hay que realizar un trámite. 
Que los ciudadanos “pongan cara” e 
identifiquen a las personas que traba-
jamos en las administraciones públi-
cas supone una humanización de las 
mismas que as hace más cercanas y 
accesibles. 

5.- Prescriptores de nuestra propia 
administración. Desde que estamos 
presentes en las redes sociales son 
muchos los empleados públicos de 
nuestra administración que se han 
animado a abrir sus propios per-
files personales en redes sociales, 
contribuyendo a la difusión de la 
información generada por la propia 
administración. Las redes sociales 
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están favoreciendo que muchos em-
pleados públicos trabajen su propia 
marca personal y, con ello, mejoren 
la percepción que la sociedad tiene de 
su figura.

6.- Mayor interés por las nuevas tec-
nologías. Ese interés por participar en 
las redes sociales conlleva así mismo 
un interés por aprender a utilizar las 
mismas, así como otras aplicaciones 
y tecnologías. Muchos empleados 
públicos que tenían una imagen ne-
gativa de las redes sociales han visto 
ahora cómo se puede hacer un uso 
profesional de las mismas y cómo 
éste uso les puede ayudar en su tra-
bajo diario. Las redes sociales han 
ayudado a que muchos empleados 
públicos empiecen a utilizar video-
conferencias, aplicaciones móviles, 
documentos en línea, etc. 

7- Las redes sociales son nuestro pro-
pio canal de comunicación. Sin apenas 
presupuesto para publicidad y con 
escasa capacidad para aparecer en los 
medios de comunicación tradiciona-
les, la información que se genera en 
las administraciones públicas tiene 
muchas dificultades para llegar al 
conjunto de los ciudadanos. Ahora 
sabemos que disponemos de una he-

rramienta para difundir aquello que 
nos interesa de forma fácil, rápida y 
sencilla. Un ejemplo: en el caso de 

que surja un problema informático 
y se “caiga” la red, se informa de ello 
en cuestión de minutos a través de las 
redes sociales, y se explica al ciudada-
no las alternativas de actuación ante 
esa situación. La información tam-
bién puede fluir en sentido inverso, 
es más, en muchas ocasiones son los 
mensajes y tuits de los ciudadanos 
los que alertan de incidencias. Y es 
que jamás hemos tenido una herra-
mienta tan poderosa para estar en 
contacto con nuestros usuarios.

8.- Más receptivos a las demandas de 
los ciudadanos. Desde que dispone-
mos de redes sociales sabemos que 
contamos con un canal de informa-
ción propio que, de forma directa, 
nos permite estar en contacto con 
nuestros usuarios para conocer sus 
opiniones, sugerencias y propuestas 
acerca del trabajo que realizamos. 
Conocer de primera mano lo que los 
ciudadanos esperan de nosotros nos 
permite mejorar la atención y el servi-
cio que ofrecemos. En la mayoría de 
las ocasiones lo que los ciudadanos 
piden son pequeñas o mejoras que 
nosotros no somos capaces de detec-
tar simplemente porque no somos 
usuarios habituales de los servicios. 
Estas modificaciones relativas a trá-
mites o gestiones son, por lo general, 
fácilmente asumibles. 

9.- Ha permitido conocernos mejor 
como organización. Hay administra-
ciones públicas donde quienes tra-
bajan en un departamento ignoran 
por completo el trabajo desempeña-
do por quienes ocupan la mesa de al 
lado. Las redes sociales constituyen 
un canal de información gracias a los 
cuales los ciudadanos saben lo que 
hace nuestra administración, pero 
también sirve para que lo sepa el 
conjunto de la organización y, de este 
modo, contribuyen a paliar una de 
asignaturas pendientes de nuestras 
administraciones públicas, como es 
la comunicación interna.

10.- Elemento de motivación. Cuan-

Las páginas web son 
una excelente 
herramienta para que 
los ciudadanos 
accedan a la 
información generada 
por las 
administraciones 
públicas, pero son 
unidireccionales y no 
permiten que esos 
ciudadanos opinen 
sobre las mismas. 
Las redes sociales en 
cambio no sólo 
permiten difundir 
información, sino que 
posibilitan “conversar” 
con los ciudadanos y 
saber qué 
opinan, sugieren y 
proponen.

Página principal del portal web 
del SERVEF.
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do las redes sociales ponen en valor 
el trabajo que lleva a cabo desde las 
administraciones públicas, contribu-
yen también a mejorar la imagen que 
los ciudadanos tienen de los emplea-
dos públicos, aportando un elemento 
de motivación que anima a trabajar 
y hacer las cosas de forma diferente, 
rompiendo la resistencia al cambio y 
a la innovación. 

11.- Implicación de la organización. 
El cambio más relevante en la orga-
nización viene dado por un mayor 
grado de implicación alcanzado por 
sus miembros. Y esta implicación tie-
ne su reflejo en la creación del Blog 
del SERVEF. El blog surgió entre un 
pequeño grupo de empleados que 
vieron la necesidad de poner en valor 
todo el conocimiento y el talento que 
existía en la organización y que no se 
estaba aprovechando. En el blog es-
criben únicamente técnicos y orien-
tadores, ya que el objetivo del mismo 
es ofrecer ideas, consejos y ayuda 
sobre empleo, formación y orienta-
ción a aquellas personas que están 
buscando empleo. Si os interesa el 
tema aquí os dejo 12 ventajas para 
que una administración pública ten-
ga un blog. (http://amalialopezacera.
com/12-ventajas-blog-administracion-
publica/).

Si hace tres años alguien nos hu-
biera comentado que funcionarios 
públicos iban a dedicar parte de su 
tiempo libre a escribir sobre aspec-
tos relacionados con su trabajo, con 
el único objetivo de poner su conoci-
miento al servicio de las personas que 
están buscando empleo, hubiéramos 
dicho que era una locura y que nadie 
lo iba a hacer. Todo lo contrario: el nú-
mero de personas que han mostrado 
interés ha resultado tan elevado que 
ha sido necesario celebrar sesiones 
formativas sobre cómo se escribe un 
blog en participar en el mismo. Así 
mismo el blog se está convirtiendo 
en un referente en materia de empleo 
recibiendo cada mes miles de visitas.

A pesar de que todo lo descrito 
hasta ahora puede parecer maravillo-
so, no todo resulta tan idílico. Todavía 
hoy seguimos encontrando en nues-
tra organización muchas personas 
con una fuerte resistencia al cambio, 
las cuales contemplan las redes socia-
les como una mera distracción y des-
precian la presencia en las mismas 
frente a otros canales, “los de toda la 
vida”, que juzgan más que suficien-
tes para atender a nuestros usuarios. 

Sin embargo, cada vez son menos 
y sus resistencias más débiles. Nues-
tra presencia en redes sociales resul-
ta positiva y está suponiendo toda 
una revolución en nuestra relación 
con los ciudadanos.

Más allá de esto, y de forma ines-
perada, también está resultando una 
revolución para nuestra propia orga-
nización. Nadie pensó hace tres años 
que estar en redes sociales nos iba a 
cambiar, y que lo iba a hacer de la for-
ma en que lo está haciendo. 

Tenemos sin duda una oportuni-
dad única para cambiar y mejorar 
nuestras administraciones públicas 
haciéndolas más ágiles y cercanas a 
los ciudadanos, y para construir, en-
tre todos, la administración pública 
con la que soñamos. Adelante con 
ello.   

Si hace tres años 
alguien nos hubiera 
comentado que 
funcionarios públicos 
iban a dedicar parte 
de su tiempo libre a 
escribir sobre aspectos 
relacionados con su 
trabajo, con el único 
objetivo de poner su 
conocimiento al 
servicio de las 
personas que están 
buscando empleo, 
hubiéramos dicho que 
era una locura y que 
nadie lo iba a hacer.
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Son ya incuestionables los beneficios que aportan las TIC 
tanto a la propia Administración como a la sociedad en su 
conjunto. Muchas son las actuaciones y estudios que no 
sólo apoyan esta afirmación, sino que la corroboran con 
datos. Hoy en día, los avances en las AA.PP. pasan por la in-
corporación de la tecnología desde una perspectiva global y 
estratégica en la organización, y no solamente con un mero 
carácter instrumental. En este proceso, los profesionales de 
las TIC deben estar preparados para liderar el cambio desde 
las unidades especializadas, pero también poniéndose al 
frente de unidades no tecnológicas.   

Más allá
de las TIC

(Continúa en la página 20)

MARIAM DOBÓN MUÑOZ 
Técnico Superior de 
Proyecto Informático en 
el Consejo Superior de 
Investigaciones Científicas
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En la Administración, las funcio-
nes desempeñadas por los miembros 
del Cuerpo Superior TIC se suelen 
desarrollar en el entorno de las tec-
nologías de la información y de las 
comunicaciones, asumiendo res-
ponsabilidades en la dirección de las 
unidades administrativas relaciona-
das con dicho ámbito, así como en la 
dirección de proyectos informáticos 
y de telecomunicaciones. No obstan-
te, las estrategias de selección refle-
jan cada vez más una clara tendencia 
que favorece a profesionales comple-
tos y versátiles, cuyas habilidades y 
aptitudes transcienden el ámbito pu-
ramente tecnológico y que abarcan 
otras áreas esenciales para un cuerpo 
de la Administración. De este modo, 
se tienen en cuenta no solamente 
los conocimientos sobre tecnología, 
sino también en materia de gestión 
pública y actualidad política, social y 
económica, con especial énfasis en 
las competencias transversales. La 
capacidad de análisis y de relación de 
conceptos entre el marco normativo 
y la organización administrativa; la 
calidad y claridad de la comunica-
ción oral, escrita y en lengua ingle-
sa; la capacidad de razonamiento, la 
eficiencia, la sistemática y la calidad 
en la resolución de problemas; las 
competencias personales, el grado 
de madurez, el equilibrio, la respon-
sabilidad y la capacidad de decisión 
son habilidades que se deben poseer 

y demostrar satisfactoriamente. De 
ello resulta una selección de profe-
sionales altamente cualificados, con 
un perfil multidisciplinar, que les 
permite desenvolverse con éxito en 
cualquier ámbito administrativo, y 
no únicamente en aquéllos exclusi-
vamente circunscritos a las TIC. Si la 
polivalencia es el nombre, la innova-
ción y el impulso a la actualización 
permanente son los apellidos de los 
funcionarios TIC, una herencia de 
claro corte tecnológico.  Todas estas 
cualidades se presentan como valor 
añadido allá donde desempeñen su 
trabajo en la Administración.

En el presente monográfico, a tra-
vés de las experiencias de funciona-
rios del Cuerpo Superior TIC que un 
día decidieron dar el salto y que ac-
tualmente ejercen su labor alejados 
de puestos de índole estrictamente 
tecnológica, lo comprobamos. Nos 
cuentan su visión y experiencia, 
cómo se fraguó el cambio y qué difi-
cultades y ventajas se han encontrado 
en su camino.

¿Se confirmará que los TIC tienen 
mucho más que aportar en la Admi-
nistración? Por favor, pasen y lean.  

(Viene de la página 19)

Introducción
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Aunque funcionario TIC de la 
AGE, actualmente desarrollo mi 
actividad profesional en el Ayun-
tamiento de Ronda, gracias a  
una situación de excedencia por 
prestación de servicios. 
El municipio rondeño cuenta 
aproximadamente con tres-
cientos trabajadores, que des-
empeñan su labor en una gran 
diversidad de servicios, desde 
la gestión urbanística del suelo 
del municipio hasta la red de 
transporte público, pasando por 
bibliotecas, centros deportivos e 
incluso una Escuela Universita-
ria de Enfermería. 

JORGE DÍAZ-GARCÍA 
HERRERA 
Jefe de Proyectos de 
Nuevas Tecnologías.
Ayuntamiento de 
Ronda.

En este escenario de múltiples servicios 
y recursos escasos, la gestión municipal 
se basó durante años  en la resolución de 

las demandas cotidianas de los ciudadanos, o 
en cubrir las necesidades internas puestas de 
manifiesto desde las propias unidades admi-
nistrativas. La carencia de una planificación 
a medio o a largo plazo que contemplase ac-
tuaciones para la mejora de la calidad de los 
servicios o para el desarrollo de la ciudad, más 
allá de la elaboración del presupuesto anual, 
daba lugar a un modelo que no favorecía la 
ejecución de estrategias o planes que resulta-
ran en una mejora estructural de los servicios 
e infraestructuras públicas.  Por ello,  la cor-
poración municipal surgida de las elecciones 
de 2011 decidió la creación en el seno de la 
plantilla municipal de un perfil generalista 
que incluyera en sus competencias la elabo-
ración de planes estratégicos a largo plazo y 
de los programas anuales de proyectos, y que 
aportase la capacitación suficiente para lide-
rar la introducción de nuevas tecnologías que 
sirvieran para mejorar los procesos actuales. 

Por mi parte, desde mi incorporación a la 
función pública, y debido a las necesidades de 
mi departamento, había participado en varios 
procesos formativos dirigidos a la gestión, 
entre los cuales destacan un Máster de Direc-
ción y Gestión de Sistemas y Tecnologías de 
la Información y las Comunicaciones (2004-
2007) y otro en Gestión Pública Local de TIC 
(2009), ambos en el Instituto Nacional de la 
Administración Pública, además de varios 
cursos de liderazgo, calidad y mejora de los 
procesos. Debido a esta formación y a mi ex-
periencia en la dirección de proyectos TIC de 
cierta envergadura, cuando en 2014 se creó 
la nueva Relación de Puestos de Trabajo del 

Hacer ciudad
desde el punto de vista de un TIC
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Ayuntamiento, se me asignó el pues-
to de Jefe de Proyectos de Nuevas Tec-
nologías, y se consideró como parte 
de las funciones inherentes a este 
cargo la gestión de los planes estra-
tégicos y de los programas que con-
forman las estrategias previamente 
aprobadas por la Corporación local.

Las tareas que se suelen llevar a 
cabo para la elaboración de las estra-
tegias son el análisis de la situación, 
el diagnóstico, la determinación de 
objetivos, la definición de acciones 
a realizar, su priorización, la gestión 
de los plazos y la estimación de los 
recursos que van a ser necesarios.  

Con posterioridad a la aprobación 
de los distintos planes es necesario 
gestionar la contratación de los di-
ferentes proyectos, lo cual incluye la 
redacción de los pliegos técnicos, la 
participación en las mesas de con-
tratación, la elaboración de informes 
para la adjudicación y la propia for-
malización de los contratos.

Tras las adjudicaciones de los pro-
yectos, se pasa a controlar su ejecu-
ción, comprobando la recepción de 
entregables, gestionando el cambio 
en las unidades municipales que se 
vean afectadas, y verificando el cum-
plimiento de los acuerdos de nivel de 
servicio comprometidos, informan-
do en su caso sobre defectos o defi-
ciencias detectados.  

Las tareas anteriores no son muy 
diferentes de las habitualmente con-
templadas para proyectos TIC, si bien 
los planes estratégicos suelen esta-
blecerse a más largo plazo y abarcar 
varias disciplinas, por lo que requie-
ren de la participación de distintas 
áreas municipales: urbanismo, in-
fraestructuras públicas, transporte, 
medioambiente, patrimonio, cultu-
ra, educación, policía local o servicios 
sociales. Por todo ello, resulta habi-
tual constituir un equipo de especia-
listas procedentes de estas áreas, que 
es necesario coordinar para poner en 

común todas sus aportaciones. Esta 
coordinación implica la posesión 
de un conocimiento genérico de las 
competencias de todas las áreas y de 
su contribución a los fines de la orga-
nización. Es importante reseñar que 
estos especialistas  deben interrum-
pir su operativa diaria para dedicar su 
tiempo a la programación y planifica-
ción de los proyectos, por lo que tam-
bién se requiere de una colaboración 
muy estrecha con sus responsables 
para que otros servicios municipales 
no se vean afectados.

Proceder del mundo TIC me ha fa-
cilitado mucho la gestión del cambio 
derivada de la ejecución de las estra-
tegias, ya que vencer la natural resis-
tencia al cambio es un reto bastante 
común en la implantación de proyec-
tos TIC. Por otro lado, para efectuar 
una adecuada planificación, cobra 
cada vez más importancia el análisis 
de datos procedentes de fuentes di-
versas,  tarea que por su volumen re-

FIGURA 1. Planificación de la Estrategia de Desarrollo Urbano Integrado del Ayuntamiento de Ronda
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quiere de conocimientos específicos 
acerca del tratamiento automatizado 
de la información, habituales en el 
mundo TIC.  

La planificación y la ejecución de 
los planes y proyectos también exigen 
en muchas ocasiones mantener con 
otras administraciones relaciones es-
trechas, que pueden ser de diversos 
tipos. Un buen ejemplo lo constituye  
la agrupación de municipios “Smart 
Costa del Sol” constituida por Mála-
ga, Vélez-Málaga, Nerja, Rincón de la 
Victoria, Antequera, Torremolinos, 
Benalmádena, Fuengirola, Mijas, 
Marbella, Alhaurín de la Torre, Al-
haurín el Grande y Ronda. Este tipo 
de agrupación tiene por objeto con-
seguir la masa crítica suficiente para 
competir por ayudas y subvenciones 
en las mejores condiciones. También 
es común la gestión de competencias 
propias de la administración autonó-
mica: medioambiente, cultura, edu-
cación, deportes, asuntos sociales, 
empleo, etc., y resulta muy frecuente 
el intercambio de información, servi-
cios o recursos con otras administra-
ciones, normalmente bajo la forma 
de foros o convenios.

Desde este puesto y con inicio en 
2014, he planificado y dirigido el Plan 
de Transformación Digital del Ayun-
tamiento (2015), he participado en el 
proceso para la contratación del pro-
yecto de Ciudad Inteligente (2016) y  
en la elaboración de la Estrategia de 
Movilidad para el Conjunto Histórico 
(2016), he dirigido la elaboración de 
las Cartas de Servicios de los proce-
dimientos municipales (2016) y la 
Estrategia de Desarrollo Urbano Sos-
tenible para Ronda (EDUSI) (2016), 
presentada a la Dirección General de 
Fondos Comunitarios para obtener 
ayudas de fondos FEDER.

Personalmente, no contemplo a 
medio plazo mi regreso al mundo 
TIC, ya que mi actual puesto en el 
ayuntamiento se ha mostrado par-
ticularmente útil y necesario, y las 

ventajas de disponer de un empleado 
TIC en estas funciones están resul-
tando evidentes. Pero en todo caso, se 
trata de una cuestión que dependerá 
de la evolución futura de los servicios 
municipales y de las necesidades de 
los ciudadanos.    

FIGURA 2. La Estrategia de Desarrollo Urbano Sostenible para Ronda (EDUSI) 
ha sido presentada a la Dirección General de Fondos Comunitarios para 
obtener ayudas de fondos FEDER.
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El actual enfoque hacia la digi-
talización y la implantación de 
tecnologías de la información en 
la Administración es una de las 
principales fortalezas de las que 
disponemos los profesionales 
con este conocimiento técnico. 
A partir de esta necesidad de la 
Administración, entrar a for-
mar parte de unidades fuera del 
ámbito TIC como asesor tecno-
lógico en una unidad de apoyo o 
en un gabinete, es una forma de 
hacer carrera profesional a me-
dio camino entre trabajar en un 
entorno TIC y cambiar de sector. 

GEMMA DEL REY
ALMANSA 
Directora del 
Gabinete Técnico 
de la Subsecretaría 
de Justicia.
Ministerio de 
Justicia.

En mi caso particular, salir del entorno TIC 
no fue una decisión premeditada. Accedí a un 
puesto en una unidad de apoyo de una Secre-
taría General con un alto contenido de temas 
tecnológicos, y de forma natural se sucedieron 
las propuestas de ascenso y se fue ampliando 
paulatinamente el tipo de asuntos a gestionar 
en detrimento de la profundidad de análisis, 
hasta que la parte vinculada a TIC pasó a ser 
una más de tantas en la actividad diaria. 

El trabajo en los gabinetes y las unidades de 
apoyo, en general, no se basa en actividades 
ceñidas a tratar una serie de materias concre-
tas sin participar del resto. Estos departamen-
tos se asemejan a unos cajones de sastre en los 
que, además de los temas propios de su com-
petencia, se gestionan el resto de asuntos de la 
dirección en la que se engloba, supervisando 
los proyectos, coadyuvando al desempeño del 
resto de unidades, y colaborando con nume-
rosas unidades y organismos externos. 

Un profesional conocedor del negocio, 
con una visión global de la Administración y 
cuyas capacidades directivas y de gestión en 
distintos ámbitos se complementen con co-
nocimientos tecnológicos, va a ser cada vez 
más demandado y puede aportar mucho valor 
en unidades transversales. Esta relevancia se 
está acentuando en los últimos años, en los 
que los proyectos de transformación digital 
de la Administración cobran cada vez ma-
yor importancia, no solo en aquellos centros 
directivos en cuya actividad tenía un mayor 
peso la tecnología, sino también en aquéllos 
no relacionados con la implantación de herra-
mientas tecnológicas,  y también en gabinetes 
de ministros, secretarios de estado y subse-
cretarios. La incorporación de perfiles TIC a 

Buscando
la transversalidad
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estos gabinetes y unidades de apoyo, 
así como en puestos directivos, va a 
impulsar sin duda la transformación 
digital de la Administración, y repre-
senta una fuente de oportunidades 
de desarrollo profesional para los 
funcionarios de este cuerpo.

Actualmente, un efecto colateral 
de la falta de perfiles TIC en puestos 
directivos, se pone de manifiesto en 
la escasa participación en los proce-
sos de planificación estratégica de la 
Administración, así como en la ela-
boración de proyectos normativos. 
Hoy en día, una gran parte de desa-
rrollos normativos, tanto orientados 
a la Administración como a los ciu-
dadanos, requieren del desarrollo de 
herramientas tecnológicas que den 

soporte a su implantación. La falta de 
participación de las unidades TIC y 
la reducida incorporación de perfiles 
tecnológicos en estos procesos, da 
lugar a que las necesidades de desa-
rrollo de aplicaciones en ocasiones 
lleguen tarde, y con definiciones y 
requerimientos en los que no se ha 
contado con los profesionales TIC.

A pesar de que esta situación está 
cambiando, todavía queda mucho 
camino por recorrer. La implicación 
de los profesionales con experiencia 
TIC en la definición y planificación 
de los principales proyectos estraté-
gicos de la Administración debería 
establecerse como requisito impres-
cindible, y esto es algo en lo que de-
bemos estar comprometidos, y com-

prometer al resto de instancias de la 
Administración. Es necesario poner 
en valor los equipos multidisciplina-
res: el fomento de la innovación, as-
pecto clave para la transformación de 
las organizaciones, requiere afrontar 
los problemas desde perspectivas 
distintas y contar con perfiles diver-
sos. Esta integración supondría una 
importante mejora en el resultado 
de los proyectos, además de aportar 
una fuente evidente de oportunida-
des para los perfiles TIC, alcanzando 
una mayor visibilidad en aspectos re-
levantes de los procesos de decisión 
dentro de la Administración.

Por otro lado, los TICs no son el 
único cuerpo que desempeña funcio-
nes fuera de su sector. Son muchos 



26 | boletic 80 • mayo 2017

Monográfico

los funcionarios de ámbitos especia-
lizados que desempeñan funciones, 
con un alto nivel de desempeño y 
reconocimiento, alejadas de su ám-
bito natural. El futuro probablemen-
te nos deparará la unificación de la 
mayoría de los cuerpos generales 
del grupo A1, algo que de facto ya 
está ocurriendo en muchos casos al 
ocupar muchas plazas personas que, 
independientemente del cuerpo de 
funcionarios al que pertenecen, ofre-
cen el perfil profesional adecuado. 
La gran mayoría de las personas que 
pertenecen a los cuerpos de funcio-
narios del grupo A1, son profesiona-
les muy valiosos capaces de aprender 
el negocio de cualquier unidad, y los 
distintos puestos de carácter directi-

vo requieren determinadas capaci-
dades que, en general se adquieren 
por medio de la observación y la expe-
riencia. Los conocimientos técnicos 
para desempeñar funciones directi-
vas se pueden adquirir en un tiem-
po no excesivamente largo, y asumir 
estas funciones de manera adecuada 
depende, en muchos casos, más de 
tus capacidades y de la voluntad para 
afrontar nuevos retos, que de los co-
nocimientos previos que poseas. 

No en vano se publican nume-
rosos estudios cada año sobre las 
habilidades que deberán poseer los 
profesionales en los próximos cinco 
años. Más allá de las especialidades y 
los conocimientos que siempre son 
un valor añadido, lo fundamental 
es cultivar habilidades directivas, lo 
que nos convierte en trabajadores 
útiles para cualquier organización. 
Lo más importante en la mayoría de 
los trabajos, como en otros aspectos 
de la vida, es el sentido común y la 
humildad para preguntar, asesorarte 
y dirigirte a las personas que pueden 
colaborar de la manera más eficiente 
en cada materia. 

La vida laboral en la Administra-
ción, por norma general, es larga y la 
movilidad profesional que permite la 
función pública no solo potencia el 
desarrollo profesional de la persona 
que los realiza, también beneficia a 
la Administración en su conjunto. En 
cierta ocasión, al cambiar de puesto, 
me comentaban que era una pena 
que una gran parte del conocimien-
to que había acumulado lo perdía el 
Ministerio que abandonaba. Dentro 
de la Administración el enfoque debe 
ser distinto: en el puesto al que vaya 
aportaré el conocimiento y la expe-
riencia adquiridos, y la persona que 
ocupe el puesto que yo abandono po-
drá adquirir el conocimiento de esa 
materia, al que en otro caso es posible 
que no tuviese acceso, beneficiándo-
se de forma global la Administración. 

Mi percepción es que los miem-

bros del cuerpo TIC están bien valo-
rados cuando trabajan fuera del ám-
bito tecnológico, ya que aportan una 
forma de pensar analítica y capacidad  
para manejarse en cualquier entorno 
tecnológico, lo que en muchos casos 
facilita lograr soluciones rápidas y 
eficientes. Por mi parte, no descarto 
una vuelta a una unidad TIC en cual-
quier momento, la Administración 
nos facilita una movilidad a la que 
a veces sería complicada tener acce-
so en el ámbito privado, y es un lujo 
poder trabajar en varios Ministerios, 
con distintas áreas de negocio y en 
puestos diversos. Ello nos enrique-
ce a quienes aprovecharnos de esta 
oportunidad y favorece que la Admi-
nistración pueda contar profesiona-
les formados en múltiples ámbitos. 

Y porque últimamente no escucho 
discurso en el que no se cite a alguien 
célebre que pueda expresar lo que 
queremos decir mejor que nosotros, 
ahí dejo mi cita:

“Siempre que te pregunten si puedes 
hacer un trabajo, contesta que sí y pon-
te enseguida a aprender cómo se hace.” 
(Franklin D. Roosevelt)   

La vida laboral 
en la Administra-
ción, por norma 
general, es larga y 
la movilidad 
profesional que 
permite la 
función pública 
no solo 
potencia el 
desarrollo 
profesional de la 
persona que los 
realiza, también 
beneficia a la 
Administración 
en su conjunto
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La Subdirección General de 
Apoyo a la Pequeña y Mediana 
Empresa (PYME) depende de la 
Dirección General de Industria 
y de la PYME del Ministerio de 
Economía, Industria y Competi-
tividad, siendo responsable de la 
gestión de los programas dirigi-
dos a la PYME.

ANTONIO 
FERNÁNDEZ 
ECKER 
Subdirector General 
de Apoyo a la PYME.
Dirección General 
de Industria y de la 
PYME. Ministerio de 
Economía, Industria 
y Competitividad.

Así, la Subdirección gestiona desde 
programas de ayudas hasta actuacio-
nes de difusión e información, pa-

sando por propuestas de reducción de cargas 
administrativas, elaboración de estadísticas, 
propuestas normativas, etc., tareas para las 
cuales resulta fundamental el uso de las tec-
nologías de la información, ya que una gran 
parte de los servicios y programas que ofre-
cemos a las empresas u organismos con los 
que colaboramos se desarrollan, tramitan o 
ejecutan de forma electrónica.

Mi último puesto “totalmente TIC” fue 
como técnico de sistemas en la Mutualidad 
General de Funcionarios Civiles del Estado, 
donde mis funciones consistían en adminis-
trar sistemas, bases de datos, comunicacio-
nes, etc., y donde tuve la suerte de tener un 
Jefe de Área que me fue introduciendo en el 
mundo de la contratación de bienes y servi-
cios informáticos, quizás, me atrevería a afir-
mar, mi primera incursión en algo que tenía 
que ver menos con las TIC.

Desde ese puesto me incorporé a la enton-
ces Dirección General de Política de la PYME 
en calidad de Jefe de Área de Sistemas de In-
formación. En este puesto, muy relacionado 
con las TIC como su nombre indica, tuve que 
ir incrementando mi vinculación con mate-
rias diferentes de las tecnologías de la infor-
mación. En el momento de mi llegada, se es-
taba llevando a cabo un proyecto de adminis-
tración electrónica que tenía no sólo un fuerte 
componente TIC, sino su correspondiente 
desarrollo legal, lo que implicó participar en 
la redacción de una Ley y de sus posteriores 
desarrollos reglamentarios. 

Esta experiencia resultó totalmente nueva 
para mí, y me obligó a tratar con  materias 

Mi experiencia
en un puesto de gestión
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con las que nunca antes había tenido 
relación. El hecho de que, como Jefe 
de Área TIC, tuviera que desempeñar 
funciones ajenas al estricto ámbito  
técnico, participando en los desarro-
llos reglamentarios o, explicando en 
conferencias sobre la Ley sus compo-
nentes tanto de administración elec-
trónica como jurídicos, me obligó a 
adquirir conocimientos de distintas 
materias que resultaron ser un baga-
je fundamental para el desempeño 
de mi actual cargo. 

Como Jefe de Área tuve que es-
tudiar, por tanto, muchos aspectos 
de la legislación mercantil, de la 
normativa relacionada con la admi-
nistración electrónica y del procedi-
miento administrativo, economía, 
etc., materias hasta entonces apenas 
había tratado o lo había hecho de ma-
nera muy tangencial. Además, tenía 
que preparar respuestas a preguntas 
parlamentarias, redactar contratos y 
convenios  ajenos a las TIC, realizar 
presentaciones y conferencias,  con-
feccionar presupuestos, etc.

Por lo tanto, la evolución desde un 
puesto a priori TIC, a otro enfocado a 
la gestión se produjo de forma bastan-
te natural en mi caso, lo cual me per-
mitió ir conectando y relacionando 
de forma paulatina ambos mundos, 
la informática y la gestión. Rodeado 
de compañeros de diferentes áreas 
administrativas, desarrollamos un 
trabajo en equipo que resultó funda-
mental para mi aprendizaje y para la 
detección y corrección de mis errores.

Actualmente, mi labor diaria en 
la Subdirección consiste, principal-
mente, en dirigir, planificar, impul-
sar, revisar y orientar el trabajo de la 
Subdirección, permaneciendo infor-
mado de cuanto acontece en relación 
con la PYME: normativa, noticias, 
etc. Otro elemento importante de mi 
trabajo se basa en la elaboración de 
análisis, presupuestos, documentos 
de diferente índole, conferencias, 
etc. En definitiva, todo lo que pueda 
ser requerido desde la Dirección Ge-
neral o desde los distintos gabinetes 
del Ministerio.

A este respecto, quiero hacer men-
ción de la importancia del equipo en 
el trabajo de una Subdirección Ge-
neral tanto dentro como fuera de la 
misma, que en nuestro caso concreto 
se caracteriza por la gran profesiona-
lidad de los miembros, tanto de la 
propia Subdirección como del resto 
de unidades de la Dirección General, 
que aportan un profundo conoci-
miento en todas las disciplinas que 
nos afectan., 

El hecho de disponer de forma-
ción TIC aporta la ventaja que supo-
ne incluir los elementos TIC en cual-
quier programa de gestión desde el 
momento de su diseño (aunque con 
la nueva Ley de Procedimiento Admi-
nistrativo, no te queda más remedio, 
tengas o no formación TIC), y que 
puedes distinguir  entre lo realmente 
factible y lo imposible de materiali-
zar. Además, entiendes las dificul-
tades que entraña un proyecto TIC, 

y ello te permite medir tu grado de 
exigencia en un momento determi-
nado, facilitando la  comunicación 
con mis compañeros TIC en ambos 
sentidos.

Posiblemente, lo que mejor valoro 
de mi puesto actual es la amplia di-
versidad de las tareas que tengo que 
afrontar, relacionadas a su vez con 
múltiples áreas, lo que  me ha lleva-
do a  conocer el mundo de la empresa 
española y su problemática, al tiem-
po que me permite aportar mi peque-
ño grano de arena para resolver esos 
problemas. 

Este trabajo multidisciplinar me 
ha permitido conocer y tener relación 
con otros cuerpos de la Administra-
ción, en lo que calificaría de experien-
cia muy positiva, caracterizada por 
una muy buena predisposición para 
colaborar por parte de los compañe-
ros de esos  cuerpos. Considero que el 
nivel de calidad y de profesionalidad 
en la Administración es muy alto, 
tanto dentro como fuera del ámbito 
TIC.

Imagino que hay muchas seme-
janzas con un puesto equivalente en 
el área TIC,  las tareas de dirección 
son las mismas o muy similares en 
un puesto o en otro y quizás la dife-
rencia viene dada por el tipo de pro-
yectos, más variados y relacionados 
con más disciplinas diferentes en 
las áreas de gestión. Por lo demás, la 
contratación, la gestión de Recursos 
Humanos, etc., es muy similar.

Sí que creo que el hecho de tener 
una formación TIC te da ciertas ven-
tajas a la hora de afrontar un traba-
jo de gestión y te permite tener una 
visión más integrada, donde puedes 
aportar soluciones más completas, ya 
que de manera natural incorporas la 
componente TIC. No veo, por tanto, 
barreras para saltar de un puesto TIC 
a uno de gestión, sino todo lo conta-
rio, sólo se trata de buscar lo que más 
te guste hacer.   

El hecho de 
disponer de 
formación TIC 
aporta la ventaja 
que supone 
incluir los 
elementos TIC en 
cualquier 
programa de 
gestión desde el 
momento de su 
diseño.
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Cuando uno se prepara para 
acceder al Cuerpo Superior de 
Sistemas y Tecnologías de la 
Información de la Administra-
ción del Estado asume que, una 
vez dentro, sus funciones se 
desarrollarán en el entorno de 
las tecnologías de la informa-
ción y las telecomunicaciones, 
desempeñando distintas respon-
sabilidades dentro de alguna de 
las múltiples unidades adminis-
trativas de carácter tecnológico 
existentes en la Administración 
General del Estado.

TERESA 
MUÑOZ-REJA 
HERRERO 
Jefa de Área
Internacional.
Centro de Estudios 
Jurídicos del
Ministerio de
Justicia.

En mi caso, una vez adquirida la condi-
ción de funcionaria de carrera dentro 
del Cuerpo TIC, comencé mi trabajo en 

la Administración Pública como Jefa de Ser-
vicio de Formación en la Subdirección Gene-
ral de Nuevas Tecnologías de Justicia (SGNTJ 
- Ministerio de Justicia). En este puesto mis 
funciones incluían la supervisión y dirección 
de las diferentes tareas del servicio además 
de la puesta en marcha y gestión de una pla-
taforma de formación e-learning. A priori, y 
aunque estaba dentro de una Subdirección de 
carácter eminentemente tecnológico, mi tra-
bajo diario se alejaba de la idea que uno tiene 
de las funciones que desempeña típicamente 
un TIC, con un mayor componente relativo a 
gestión y organización, y tareas como la inter-
locución con el resto de unidades o el soporte 
al usuario final en el manejo de las nuevas 
aplicaciones judiciales mediante el diseño de 
un plan de formación adaptado a sus necesi-
dades. 

Transcurridos dos años llamó mi atención 
un anuncio en el portal Funciona demandan-
do candidatos para ocupar el puesto de Jefe 
para el Área de Internacional en el Centro de 
Estudios Jurídicos (CEJ). Tras leer las caracte-
rísticas y funciones del puesto, me di cuenta 
de que tenía muchos puntos en común con el 
trabajo que venía desarrollando como Jefa de 
Servicio de Formación en la SGNTJ. Además, 
se trataba de una oferta abierta, no exigía una 
titulación concreta (¡cuántos puestos en la Ad-
ministración se vetan a muchos TIC por exi-
gir una Licenciatura en Derecho!), pero sí se 
requería un conocimiento alto de inglés, uno 
de los puntos fuertes de los TIC, y se valoraba 
el conocimiento de otros idiomas.

El funcionario TIC en sectores no tecnológicos
Retos y oportunidades
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Tras superar varias entrevistas, 

resultó que mi perfil encajaba con lo 
que buscaban y que el puesto de Jefa 
de Área de Internacional era mío. 
En el momento de postularme para 
el puesto y, finalmente, tras aceptar-
lo, surgieron en mi cabeza muchas 
dudas en relación con mi salida del 
sector TIC y lo que ello supondría. El 
sector tecnológico es un sector cam-
biante que exige una actualización 
constante de conocimientos y estar 
al día de las últimas novedades en 
este ámbito. Era consciente que, si 
cambiaba de sector, el retorno no re-
sultaría sencillo e implicaría un gran 
esfuerzo de actualización por mi par-
te. Tras valorar estas circunstancias, 
decidí dar el salto y arriesgarme, ya 
que el puesto de trabajo me atraía y 
me ofrecía muchas posibilidades la-
borales, aunque estuvieran alejadas 
del ámbito tecnológico.

Durante los casi tres años que lle-
vo como Jefa de Área de Internacio-
nal, he desempeñado la dirección y 
coordinación de las actividades insti-
tucionales y de formación internacio-
nal principalmente dirigidas distin-
tos cuerpos del ámbito de la Justicia, 
principalmente a Fiscales y Letrados 
de la Administración de Justicia. Ello 
me ha permitido participar en distin-
tos grupos de trabajo de carácter in-
ternacional dedicados a la formación 
judicial y asumir la responsabilidad 
de gestionar las relaciones del CEJ 
con diferentes instituciones nacio-
nales e internacionales en materia 
de formación y cooperación interna-
cional. Muchas de las actividades for-
mativas de las que soy responsable 
directa se enmarcan dentro de pro-
yectos financiados por la Comisión 
Europea, que requieren un control y 
seguimiento exhaustivos tanto de su 
ejecución como del aspecto económi-
co. Otras actividades formativas son 
resultado de la firma de convenios 
de colaboración o memorandos de 
entendimiento, donde mi responsa-

bilidad se centra en su preparación, 
impulso y seguimiento.

El trabajo diario, al igual que en 
puestos similares pero del ámbito 
tecnológico, también pasa por la con-
tratación y seguimiento de los servi-
cios prestados por empresas especia-
lizadas o la elaboración de informes, 
estudios y memorias relacionadas 
con mi esfera de actividad. También 
en este ámbito generalista, se encon-
traría la participación directa en ac-
tividades de planificación estratégica 
impulsadas por la Dirección del CEJ.

Al final, las funciones de los Jefes 
de Área en la Administración no di-
fieren tanto entre sí, aunque se de-
sarrollen en distintos sectores. En 
cualquier caso, se trata de tener dotes 
para la organización y capacidad para 
la gestión de equipos y proyectos, ya 
sean estos tecnológicos o de cual-
quier otro tipo, en mi caso la gestión 
de actividades formativas e institu-
cionales. Además, los TIC tenemos la 
ventaja de contar con un perfil analí-
tico y de resolución de problemas que 
nos permite enfrentarnos con éxito a 
diferentes situaciones y retos.

Una de las características de este 
puesto que resultan más enrique-
cedoras, tanto en el plano personal 
como en el profesional, es la oportu-
nidad de tratar con perfiles muy di-
versos, no solo a nivel nacional, sino 
también internacional. Este contacto 
directo con otras profesiones y otros 
Cuerpos de la Administración, per-
mite ampliar la perspectiva de trabajo 
y adoptar un punto de vista más obje-
tivo sobre los problemas y las necesi-
dades, con una mayor comprensión 
sobre las posturas de los diferentes 
actores implicados. En mi día a día 
trato con Jueces, Fiscales, Letrados 
de la Administración de Justicia, Ad-
ministradores Civiles del Estado… 
todos ellos con una formación y unas 
características diferentes a las que 
tenemos los TIC, lo que favorece la 
obtención de los mejores resultados 

como fruto del trabajo en equipo.
Otro de los aspectos que me gus-

ta destacar de mi trabajo es la posi-
bilidad de viajar para participar en 
reuniones de grupos de trabajo in-
ternacionales o en proyectos de her-
manamiento con otros países. Este 
contacto internacional me permite 
conocer de primera mano cómo se 
trabaja en otras instituciones, lo cual 
supone importante aprendizaje so-
bre las mejores prácticas. También 
en muchas ocasiones es un buen 
momento para hacer patria y vender 
aquello en lo que somos pioneros y 
nos sitúa por delante de otras institu-
ciones internacionales.

Si tuviera que llevar a cabo una va-
loración global sobre mi experiencia 
en relación con el cambio de sector, 
en mi caso no puede ser más positiva. 
El trabajo que desarrollo actualmen-
te me parece dinámico y enriquece-
dor, con muchos puntos en común 
con el ámbito TIC pero también con 
muchas diferencias. A fecha de hoy 
no me planteo volver al sector tec-
nológico, pero tampoco descarto la 
posibilidad de volver si encontrara 
un proyecto realmente interesante 
o que tuviera una vertiente interna-
cional. Aun así, soy consciente, que 
el regreso no sería fácil y supondría 
un gran esfuerzo de actualización 
por mi parte. En cualquier caso, con-
sidero que es más fácil por parte de 
un TIC adaptarse a un puesto no TIC 
que al contrario, ya que los proyec-
tos tecnológicos tienen un grado de 
especialidad que requieren perfiles 
muy específicos.   
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Entré en la Administración re-
cién cumplidos los 22 años, tras 
aprobar una plaza para laboral 
de informática en el Instituto 
Nacional de Empleo. Estaba es-
tudiando quinto de Periodismo 
en la Universidad Complutense 
y llevaba ya un año trabajando 
en una filial de Telefónica.  Me 
encontré en un departamento 
lleno de gente joven, con una 
inversión informática muy alta 
y donde se le daba una impor-
tancia plena a las tecnologías de 
la información. De hecho, la red 
que tenía el Ministerio de Traba-
jo en aquel momento era real-
mente una de las más grandes 
de Europa.

RAFAEL 
CHAMORRO 
MARÍN 
Subdirector General 
de Marketing 
Exterior 
del Turismo.
Instituto de Turismo 
de España 
(TURESPAÑA).

Allí me trataron muy bien, y tan sólo 
terminar la carrera, me permitieron 
irme con una Licencia por Estudio a 

cursar un Máster de Telecomunicaciones en 
París.  Al volver me destinaron al centro de la 
Gerencia Informática de la Seguridad Social 
en Albasanz, en un proyecto del INEM con 
el, por aquel entonces, ordenador IBM más 
grande de Europa. Pocos meses más tarde 
aprobé una plaza de laboral nivel 1 en el pro-
pio INEM y ya en 1992 aprobé por el turno 
libre, una plaza de la primera promoción del 
Cuerpo Superior de Sistemas y Tecnologías de 
la Información.

Entré en la Biblioteca Nacional, el destino 
que elegí, en junio de 1993 como Jefe de Ser-
vicio de Sistemas Informáticos. Hoy, 24 años 
más tarde, y tras una carrera profesional que 
me ha permitido estar en sitios tan dispares 
como el Gabinete del Ministro de Administra-
ciones Públicas, Turespaña, el extinto Minis-
terio de Ciencia Tecnología, el Ministerio de 
Fomento, la Secretaría de Estado de Comuni-
cación en Moncloa, las oficinas de turismo de 
España en Nueva York y Oslo, finalmente soy 
Subdirector de Marketing Exterior del Turis-
mo, nuevamente en Turespaña.

En particular, la experiencia ha sido muy 
positiva: he vivido en varios países; he estado 
en sitios muy interesantes; he dirigido y ayu-
dado en proyectos que han sido muy benefi-
ciosos para la Administración y quiero creer 
que para la ciudadanía;  he podido participar 
en conferencias internacionales y foros de la 
OCDE, de la Unesco, de Naciones Unidas; 
he participado en proyectos de cooperación 
y hermanamiento con Rumania, Polonia, Ar-
gelia; he conocido todo tipo de personas den-
tro y fuera de la Administración que me han 

Proponer y convencer
Casi treinta años en la Administración
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aportado mucho;  he tenido jefes ex-
cepcionales de los que he aprendido 
constantemente, compañeros que se 
han convertido en amigos e incluso 
en mis mejores amigos;  he partici-
pado activamente en ASTIC incluso 
llegando a ser su Presidente durante 
dos intensos años; en fin, no me he 
aburrido ni una sola semana de esta 
ya larga jornada.

Las ventajas más evidentes de mi 
carrera profesional han sido, has-
ta ahora, la movilidad profesional, 
permitiendo cambiar entre la tecno-
logía, la comunicación y el turismo; 
la formación, puesto que he podido 
estudiar idiomas, cursos directivos, 
todo tipo de seminarios ..., y sobre 
todo el poder dirigir y participar en 
proyectos en los que he creído y que 
finalmente han sido una realidad.

Entre los proyectos que me en-
cuentro más satisfecho son la pues-
ta en marcha de una de las páginas 
webs pioneras de la Administración 
española, la de la Biblioteca Nacional, 
en 1995, e igualmente participar en 
los proyectos de la página web del 
MAP en 1998 y en la primera fase del 
lanzamiento del portal turístico espa-
ñol Spain.info en 2001, con la prepa-
ración de los pliegos y adjudicación 
del concurso.  También del avance 
tecnológico que impulsé, gracias al 
apoyo de mis jefes y sobre todo del 
personal de ambos departamentos 
informáticos, tanto en Turespaña en 
1999-2001 como en el Ministerio de 
Fomento en 2004-2006. En ambos 
casos, el apoyo de jefes que creían en 
el proyecto, permitió que se produ-
jera un avance importante en ambos 
casos. 

En los últimos años he tenido la 
suerte de trabajar en Turespaña, que 
me ha permitido sumergirme en un 
sector, el del turismo, muy innovador 
y con herramientas de marketing 
convencional y digital, donde España 
es líder desde hace muchos años.

Trabajar en un ámbito diferente 

a las tecnologías de la información 
me ha permitido conocer todavía 
más la institución. Es cierto, que los 
departamentos de sistemas conocen 
muy bien las instituciones, porque 
automatizan los procesos, pero mu-
chos de los mismos o no se pueden 
informatizar o está muy lejos de con-
seguirse. 

La experiencia es muy positiva, y 
creo que por ambas partes: las ins-
tituciones se benefician de equipos 
multidisciplinares con diferentes 
formaciones y formas de ver las co-
sas y por su parte, los funcionarios 
obtienen una visión distinta de la que 
traían de partida.

En muchas ocasiones, no es fácil 
salir de los puestos de tecnología, 
hay que convencer de que nuestra 
experiencia es muy válida y enri-
quecedora para la organización.  La 
vuelta a la Tecnología siempre es po-

Casi me atrevería 
a vaticinar que 
cada vez más
habrá más 
puestos en la 
administración 
con perfil 
tecnológico 
y muchos de ellos 
tendrán un 
componente TIC.
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sible, casi me atrevería a vaticinar que 
cada vez más habrá más puestos en 
la administración con perfil tecno-
lógico y muchos de ellos tendrán un 
componente TIC.  La formación ya 
es online, el marketing cada vez más 
digital, la gestión tiene ya un compo-
nente tecnológico indudable, la co-
municación no puede descuidar las 
redes sociales. En un futuro cercano 
habrá cada vez menos distancia entre 
los conocimientos que se le pedirán 
a un tecnólogo y los que se le pedi-
rán a un gestor generalista.  Esto no 
quiere decir que no haya necesidad 
de especialistas, siempre la habrá, 
pero la formación en TIC será un re-
quisito indispensable en la mayoría 
de los puestos gerenciales. No tanto 
el cómo se hace, sino el partido que se 
puede obtener de la correcta utiliza-
ción de la tecnología. No es un tema 
evidente y hace falta formación.

Aunque en general, mi valoración 
personal es muy positiva, es induda-
ble que existen problemas, que de-
bemos entre todos arreglar.  Mi per-
cepción después de tantos años en la 
Administración es doble e incluso 
contradictoria:

-Si quieres puedes. La Adminis-
tración permite al innovador abordar 
proyectos interesantes de mucha en-
vergadura y si se consigue convencer 
a la alta dirección, es posible que, los 
mismos, tengan mucha repercusión 
en la sociedad y mejoren el servicio 
que presta la Administración.

-Y lo segundo, que aunque con-
tradictorio con lo anterior, es com-
plementario, es que sólo no puedes. 
Tienes que tener en cuenta, en lo que 
intentes hacer, las orientaciones de tu 
centro, las líneas generales en las que 
se trabaja, ver que lo que se pretende 
está en línea con lo que trabaja el res-
to y sobre todo necesitas a los demás.  
Puedes liderar, pero lo importante es 
convencer a tus jefes, a tus compañe-
ros y a tus subordinados.

Personalmente mi consejo es te-
ner resiliencia.  Intentar ser positivo, 
buscar las ventajas como son la for-
mación, la posibilidad de movilidad 
y la facilidad de proponer iniciati-
vas.  Mi experiencia es que las ideas 
se pueden poner en marcha. Si eres 
proactivo, insistiendo, podrás lanzar 
tus ideas o si tienes un problema, 
buscando la solución adecuada, po-
drás solventarlo. No hay que desistir. 

El nivel colectivo es complicado, 
pero es posible. Hoy la Administra-
ción no es la de 1988 cuando ingresé 
en la misma, es mucho mejor. Tene-
mos unos niveles de tecnología altí-
simos, de los mejores del mundo, el 
nivel de formación del funcionariado 
es muy alto; en los centros dónde se 
han tomado en serio el control inter-
no y la mejora continua, los resul-
tados están a la vista.  Por supuesto 
que hay problemas, la crisis ha hecho 
mella, las plantillas han envejecido y 
los presupuestos se han reducido, 
pero seamos positivos y proactivos.  
En 1993, cuando entré en el Cuerpo, 
con otra crisis, nos parecería imposi-
ble ver todo que hemos avanzado. Y 
no tengo duda que podríamos haber 
avanzado mucho más, pero el cami-
no como bien sabemos no es fácil y 
no hay meta, sólo la mejora continua.

Hemos conseguido que la Ad-
ministración sea mucho mejor que 
cuando entró la primera promoción, 
tenemos proyectos realizados, junto 
con los otros Cuerpos de la Admi-
nistración que han recibido premios 
internacionales, que han tenido am-
plia difusión en los medios de comu-
nicación y que, sobre todo, permi-
ten una mejor calidad de vida a los 
ciudadanos. Los millones de horas 
en desplazamientos que ha ahorra-
do la Administración Electrónica, la 
mejor información con la que con-
tamos sobre nuestras prestaciones, 
sobre becas, formación, cultura, etc.  
son gracias a nuestra labor colectiva.  
Hemos contribuido a una Adminis-

tración mejor y todos sabemos que 
queda mucho por hacer.

Hay que convencer de las ventajas 
que supondría que se reforzará la es-
tructura TIC, como también puesto 
por puesto, y persona por persona, 
las ventajas que funcionarios con 
un perfil como el medio en nuestro 
colectivo, ocupe puestos fuera de las 
tecnologías de la información.  

En cualquier caso, se ha avanza-
do mucho y ya es normal encontrar 
funcionarios de nuestro Cuerpo ocu-
pando Direcciones Generales de los 
más variopintas tanto en la Admi-
nistración local, como Autonómica 
o Estatal.  

¿Qué debemos hacer como colec-
tivo?  Proponer, proponer y proponer. 
Debemos estudiar, como asociación, 
qué ahorro supondría una inversión 
más inteligente en TIC y hacer llegar 
propuestas basadas en dichos datos a 
la propia Administración.  Tenemos 
que ser más proactivos y ver cómo 
podemos mejorar los servicios pú-
blicos.  No olvidemos que tenemos 
que aportar valor. Los cambios que 
se están produciendo en la sociedad 
son vertiginosos y la Administración 
se tiene que adaptar a ellos. Sin duda, 
somos uno de los colectivos mejor 
preparados para ayudar en dicha 
adaptación. Pero no nos olvidemos 
que lo tenemos que hacer junto a los 
auditores, inspectores de hacienda, 
abogados del estado, administrado-
res civiles, interventores, estadísti-
cos, ingenieros de todo tipo, etc. etc. 
Y por supuesto, no olvidándonos que 
la dirección es política y tenemos que 
seguir unas directrices.  Vuelvo a lo 
mismo: proponer y convencer.   
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En el año 2014, encontrándome 
en situación provisional en la 
DTIC, recibí una llamada del 
Ministerio de Educación ofre-
ciendo mi incorporación como 
Director del INTEF: realmente 
una unidad con rango de Sub-
dirección General, aunque con 
cierta autonomía, dentro de la 
Secretaría de Estado de Educa-
ción, pues tenía servicios infor-
máticos propios. Un organismo 
que, tras conversar con la ante-
rior Directora, Ana Román, me 
atrajo lo suficiente como para 
decidir arriesgarme y probar, de-
cisión de la que, a fecha de hoy, 
no me arrepiento. 

FÉLIX SERRANO
DELGADO 
Director del
Instituto Nacional 
de Tecnologías 
Educativas y 
Formación del 
Profesorado, 
Ministerio de 
Educación, Cultura 
y Deporte.

Reconozco que a mi llegada encontré un 
mundo completamente nuevo. Tras las 
obligadas jornadas de transferencia 

con Ana, solicité de mi equipo en nuestra pri-
mera reunión todo el apoyo posible, pues eran 
ellos quienes conocían de verdad “el negocio” 
(palabra extraña dentro de la administración) 
y sólo a través de ellos se podía lograr que las 
cosas (los proyectos, servicios, actividades del 
INTEF) funcionasen y mejorasen.

Esto ha sido así desde entonces y lo sigue 
siendo ahora; ninguna unidad suficiente-
mente compleja (en el INTEF prestan servi-
cios actualmente unos 60 funcionarios, apar-
te de 16 becarios, y numerosos colaboradores 
externos, tanto in-situ como on-line) puede 
ser gestionada íntegramente por una sola 
persona; la gestión ha de ser necesariamente 
colectiva y, como luego veremos, apoyada en 
herramientas de colaboración y en procedi-
mientos y formas de trabajo, muchas veces 
apoyadas en la tecnología, que logren la mayor 
eficacia posible. 

Puestas en perspectiva, gran parte de las 
actividades en mis etapas anteriores de la 
Administración se han revelado de gran utili-
dad, algunas de ellas por mi experiencia en los 
servicios TIC, principalmente en las Áreas de 
Sistemas y de Gestión de Proyectos. En otras 
desempeñé ocasionalmente funciones distin-
tas como las relacionadas con la Ley de Sub-
venciones, durante mi estancia en la ya extinta 
SETSI. En la OEPM desempeñé las labores 
de coordinador de formación, de gestión de 
la LOPD y de gestión de la seguridad, todo lo 
cual he podido aprovechar una vez aquí en el 
INTEF.

Un TIC en el Instituto Nacional de Tecnologías
Educativas y Formación del Profesorado
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Durante estas etapas fomenté, 

como es conocido, mi participación 
en blogs y redes sociales, lo que inci-
dentalmente ha resultado estar nota-
blemente desarrollado en mi destino 
actual, así como las iniciativas rela-
cionadas con el Gobierno Abierto, y 
la elaboración y publicación de recur-
sos digitales con licencias Creative 
Commons.

Por otra parte, en mis etapas ante-
riores participé activamente en pro-
yectos y grupos de trabajo de carácter 
internacional, llegando a trabajar du-
rante cinco meses en un organismo 
europeo, la OAMI, ahora renombra-
da como EUIPO (Oficina Europea de 
Propiedad Intelectual).

Por todo lo anterior debo decir 
que, aunque nunca resulta fácil adap-
tarse a un nuevo puesto, siempre es 
mucho más abordable cuando se dis-
pone de un bagaje suficientemente 
amplio. Por ello continuamente he 
mantenido una mente abierta, tanto 
en lo relativo a los distintos aspectos 
de mi formación como en lo referen-
te a otras actividades de desempeño y 
aprendizaje no directamente relacio-
nadas con las TIC.

Esta adaptabilidad es, ni más ni 
menos, el paradigma del nuevo mun-
do digital. La capacidad de adaptarse 
constantemente, de investigar, de in-
novar, de escuchar y de formar redes 
constituye la esencia de la evolución 
en esta nueva sociedad y, por ello, re-
sulta especialmente importante en 
un mundo como el de la educación, 
en el que, a través de los planes, pro-
gramas y proyectos del INTEF esta-
mos impulsando una renovación que 
afecta principalmente al profesora-
do, pero que finalmente atañe a todo 
el sistema educativo.

No quiere decir que sea tarea fácil. 
Para lograrlo se necesita una diversi-
dad de estrategias, de las que indicaré 
aquéllas que juzgo más importantes.

Lo más esencial es disponer de 
un equipo preparado y motivado. No 

es posible elegir el equipo que uno 
se encuentra a su llegada, pero sí es 
importante conocerlo, para lo cual 
es necesario realizar rondas de en-
trevistas con cada uno de los respon-
sables, orientadas a la definición de 
sus tareas recabar sus perspectivas. 
Para que estas entrevistas resulten 
eficaces, he utilizado una sencilla 
herramienta llamada DAFO (Debili-
dades, Amenazas, Fortalezas y Opor-
tunidades), a la que suelo recurrir al 
menos una vez al año, especialmente 
cuando se producen nuevas incorpo-
raciones.

El trabajo del equipo debe estar so-
portado por las herramientas TIC ade-
cuadas. Para la gestión de la informa-
ción usamos SharePoint, sobre todo 
por estar bien integrado con Office, 
pero también empleamos una herra-
mienta de gestión de tareas gráficas 
KANBO, basada en los principios de 
producción ágil KANBAN, integrada 
con Office y con SharePoint, que nos 
permite descargar del correo una par-
te importante de los mensajes “ruti-
narios” y concentrarnos sobre todo 
en la realización de estas tareas. Es 
verdad que no vale para todo, y que 
muchos procesos enlazan con otras 
unidades del Ministerio que aún no 
lo tienen, pero es un buen comienzo, 
y ha sido generalmente bien adopta-
do y ampliamente utilizado.

También realizamos, a nuestra 
escala, procesos de innovación inter-
na, como el proyecto #HACKINTEF 
en 2015, en el que, ayudados por un 
equipo de expertos y durante dos me-
ses, se constituyeron equipos con ta-
reas específicas para desarrollar, du-
rante el 20% de su tiempo, proyectos 
propios, no necesariamente relacio-
nados con su puesto de trabajo. 

En este proyecto se desarrollaron 
capacidades como la creatividad y el 
pensamiento crítico, pero también 
el trabajo colaborativo o la habilidad 
como hablar en público, la negocia-
ción y el debate constructivo.

La principal 
labor del gestor 
es situar las 
iniciativas 
educativas en el 
contexto de la 
misión del 
INTEF, 
organizarlas en 
forma de 
servicios, 
acciones 
o proyectos, 
coordinarlas con 
el resto de 
unidades 
u organizaciones 
implicadas y, por 
supuesto, 
establecer 
prioridades.
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Este tipo de acciones se manifies-
tan muy positivas, no solamente por 
sus resultados directos e inmediatos, 
sino a través de ventajas menos pal-
pables, como el aumento de la moti-
vación y la generación de iniciativas 
que, a largo plazo, pueden fructificar 
en beneficio de la organización.

Es por ello que las iniciativas edu-
cativas surgen de forma natural de 
los expertos de cada una de las Áreas 
o Servicios (las “unidades de nego-
cio”). La principal labor del gestor es 
en este caso situar estas iniciativas en 
el contexto de la misión del INTEF, 
organizarlas en forma de servicios, 
acciones o proyectos, coordinarlas 
con el resto de unidades u organi-
zaciones implicadas y, por supues-
to, establecer prioridades, según los 
objetivos del “negocio” (léase los 
objetivos de mejora de la educación 
en España, a través de la tecnología 
y la formación del profesorado, mar-
cados desde la Secretaría de Estado y 
la Dirección General) en función de 
los recursos materiales, humanos y 
económicos disponibles.

Después de una larga vida profe-
sional, caracterizada en años recien-

tes por frecuentes cambios de desti-
no, el INTEF es sin duda el lugar don-
de más a gusto me he encontrado. 
Por un lado, aplicamos diariamente 
principios que siempre he seguido, 
como la compartición del conoci-
miento (generando contenidos y 
publicándolos a través de licencias 
abiertas, e impulsando su uso), la co-
laboración abierta, y el aprendizaje y 
la construcción del saber por medio 
de herramientas apoyadas en la tec-
nología y con la dinamización que 
permiten las redes sociales. 

Por otro lado, resulta satisfactorio 
poder trabajar, aunque sea solamen-
te aportando un granito de arena, en 
algo tan importante como la prepara-
ción para el futuro de la humanidad, 
empujando para que la educación se 
acerque cada vez más a lo que la so-
ciedad necesita y habilitando a todos 
y cada uno de los ciudadanos (hoy 
alumnos) para que estén preparados 
para encontrar un lugar para vivir y 
ser felices.

Y ello, gracias a una comunidad 
educativa integrada sobre todo por 
docentes, los principales implicados, 
con los que el INTEF está en contacto 

permanente: bien como colaborado-
res, como destinatarios de forma-
ción y recursos o como participantes 
en otras actividades. Docentes que 
apuestan por la innovación, y están 
volcados en su profesión.

Para terminar (last but not least), 
mi mayor satisfacción es poder tra-
bajar con un equipo preparado y mo-
tivado, con una gran profesionalidad. 
No todo es perfecto ni maravilloso, ni 
ninguno lo pretendemos, pero que-
remos que nuestro balance al final 
del día sea positivo, día tras día, y eso 
creo que lo logramos. 

Difícil sería meter en este breve 
artículo lo que, quizás, necesitaría 
un libro; pero mi mensaje para todos 
mis compañeros sería que todas las 
aventuras y desventuras que aconte-
cen durante una carrera profesional 
constituyen aprendizaje. Al menos 
hasta la jubilación, es importante 
intentar valorar y disfrutar de los as-
pectos positivos de cada trabajo, que 
siempre los hay. Cuando el balan-
ce entre lo positivo y lo negativo se 
decante por esto último, no se debe 
tener miedo al cambio. Hay mucha 
vida interesante ahí fuera.    
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Ante la invitación que BOLETIC 
nos hace a profesionales que 
hemos dado el salto a puestos 
“menos tecnológicos” para com-
partir nuestra experiencia en sus 
páginas, escribo estas reflexio-
nes con todo el cariño que tengo 
a nuestra revista. Recuerdo que 
cuando el cuerpo TIC cumplió 
diez años (entonces era sub-
director adjunto de un área de 
desarrollo) redacté un artículo 
en BOLETIC titulado “Cuando 
éramos más jóvenes”, un poco 
nostálgico quizás, que creo que 
guarda mucha relación con las 
ideas del presente artículo.

FERNANDO
DE PABLO 
Vocal del Servicio 
de Planificación y 
Relaciones 
Institucionales. 
Agencia Estatal de 
Administración 
Tributaria

Comentaba entre otras cuestiones, la nece-
sidad de conformar un cuerpo TIC con voca-
ción directiva (hemos mejorado, pero todavía 
no estamos ahí), aunque valorando especial-
mente, como hacen las multinacionales, los 
perfiles técnicos especializados, la necesidad 
de la formación multidisciplinar permanen-
te, la importancia ser corporativos sin caer en 
corporativismos ...  Voy a intentar recoger lo 
que, tras los distintos desempeños de mi vida 
profesional, valoro como más importante: 
aquello que a mí me hubiera gustado tener. 

El contexto y los entornos multidisciplinares
Casi quince años después de ese primer artí-
culo, he tenido la suerte de haber trabajado en 
distintos puestos, siempre relacionados con 
la mejora de las administraciones públicas 
a través de la tecnología, y fruto de esa expe-
riencia, he llegado a la conclusión de que la 
mejora de los servicios públicos “pensando 
en los ciudadanos” resulta de la combinación 
equilibrada en un contexto de colaboración 
entre personas, procesos y tecnología. Lo dice 
cualquier libro de teoría organizativa, y en mi 
opinión es cierto. Nunca me he parado a pen-
sar, hasta este momento, en el carácter más o 
menos técnico de mis destinos, me han gusta-
do todos, por lo que no puedo explicar la moti-
vación para el cambio. Simplemente me han 
propuesto nuevas responsabilidades y he ido 
aceptando algunas de ellas porque me pare-
cían interesantes, o porque, simplemente, no 
se podían rechazar. He tenido mucha suerte 
administrativa y he puesto toda la ilusión de 
la que era capaz en cada puesto, sin dejar de 
pensar que los cambios son positivos y nece-
sarios, tanto para las personas como para las 
propias organizaciones. Te ayudan a mejorar, 

No olvidar nunca
el objetivo de nuestro trabajo
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a formarte, a analizar con perspectiva 
el puesto y la organización que dejas 
(muy conveniente, se aprecia mejor 
con una cierta distancia), a tener de 
nuevo la inseguridad de comenzar 
desde cero ante un nuevo reto, a “re-
pensarte”, en definitiva, ante cam-
bios que, por otro lado, no llevan apa-
rejados los riesgos propios del sector 
privado.

Tampoco nunca me he pregunta-
do si mis compañeros de trabajo eran 
TIC, TAC, inspectores, abogados del 
estado, interventores o técnicos co-
merciales. Más de la mitad de mi ya 
larga vida profesional he sido respon-
sable de desarrollo de aplicaciones 
tanto en la empresa privada como 
en la administración. En un trabajo 
más técnico, como en el gran centro 
informático donde he trabajado casi 
catorce años, se necesitan todos los 
perfiles: desarrolladores, expertos 
en sistemas operativos, bases de da-
tos, comunicaciones, seguridad, etc. 
Pero nuestro objetivo no deben ser 
los meros desarrollos tecnológicos 
sino la creación de soluciones adap-
tadas a las necesidades de nuestras 
organizaciones. Y el cumplimiento 
de ese objetivo constituye un traba-
jo organizativo que requiere perfiles 
técnicos, pero también jurídicos, de 
gestión económica financiera o ex-
pertos en procesos y simplificación: 
ése ha sido mi hábitat de trabajo du-
rante muchos años, y por ello he vi-
vido los cambios de forma natural y 
nada “disruptiva”.

Las personas, los equipos 
y la estrategia
Por otra parte, dirigir un área o una 
subdirección general, incluso de tec-
nología, no es un trabajo exclusiva-
mente técnico, en mi opinión, como 
tampoco lo es la coordinación de un 
equipo de desarrollo grande. Lo im-
portante es el grupo y el trabajo del 
responsable hacer que el equipo se 
forme y avance, con ilusión y com-

promiso (también con la cultura 
del esfuerzo de nuestra formación), 
inculcando visión y aproximación 
estratégicas que creo importan-
te que tengamos todos los TIC. Lo 
importante son los equipos, no las 
personas: la inteligencia, la motiva-
ción y la ilusión colectivas desbordan 
siempre los resultados individuales. 
Todos los avances en los proyectos 
donde he participado, los recuerdo 
siempre asociados a las personas 
que los hicieron posibles, a quienes 
no pierdo la ocasión de agradecérse-
lo. Luego trabajar en equipo resulta 
ser una cualidad “transversal” que 
debemos tener sea cual sea nuestra 
responsabilidad, en puestos más o 
menos TIC, y ello no sólo consiste 
en trabajar “con nuestro equipo”, 
sino también colaborando “con otros 
equipos”.  Y esta mentalidad coope-
rativa es esencial, especialmente en 
un país tan descentralizado como es 
España.

Capacidades
Creo honestamente que nuestro 
cuerpo está especialmente prepara-
do para ocupar puestos organizativos 
complejos fuera del ámbito técnico, 
en un contexto multidisciplinar. Por 
la naturaleza de nuestro trabajo, ade-
más de los conocimientos técnicos, 
también se suele disponer de expe-
riencia en gestión de equipos y moti-
vación, toma de decisiones, normati-
va, contratación, colaboración con el 
sector privado, negociación, gestión 
presupuestaria, organización y sim-
plificación (en comunidades autóno-
mas y ayuntamientos muchos res-
ponsables de tecnología lo son tam-
bién de simplificación), etc. Por lo 
que dar un giro hacia un puesto “no 
tan técnico” simplemente consiste en 
pasar a dedicar un poco más de tiem-
po a otras áreas que a las puramente 
técnicas. Con decisión, ilusión y fle-
xibilidad para incorporarte a nuevos 
equipos. Quizás este cambio precisa 

de otras habilidades como la capaci-
dad de comunicación, de asumir de-
cisiones más globales y de tener pre-
sente siempre para qué diseñamos y 
desarrollamos servicios públicos, por 
encima de nuestros problemas, limi-
taciones o falta de recursos (cuestión 
que comprendo que nos agobia cuan-
do somos responsables de servicios 
críticos, el voluntarismo no debe ser 
una opción). De nuevo, no pensar en 
resolver “nuestro problema”, sino en 
resolver “el problema”.

Colaboración
Resulta esencial para la mejora de 
la Administración que los puestos 
directivos se ocupen según los crite-
rios de mérito y capacidad, sin caer 
en corporativismos. Quizás existan 
profesionales en la administración 
que no comprendan bien la natura-

Creo 
honestamente 
que nuestro 
cuerpo está 
especialmente 
preparado para 
ocupar puestos 
organizativos 
complejos fuera 
del ámbito 
técnico, en un 
contexto 
multidisciplinar. 
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leza del trabajo técnico, ya por corpo-
rativismo, ya porque no seamos ca-
paces de comunicar acertadamente 
el sentido de nuestro trabajo. Lo que 
parece evidente es que una gran par-
te de la mejora de la Administración 
en la última década ha venido de la 
mano del avance de los sistemas de 
información y del desarrollo de la 
administración electrónica. Sin em-
bargo, aunque este hecho es amplia-
mente reconocido, no se refleja en 
las estructuras ministeriales ni en la 
composición de los gabinetes, don-
de, en mi opinión, siempre debería 
incorporarse un experto en implan-
taciones tecnológicas con visión de 
negocio. 

Los sistemas de información son 
hoy en día el elemento central de la 
cooperación de unas administracio-
nes que, en ocasiones, ponen el inte-
rés local por encima del beneficio glo-
bal. No existe cooperación práctica 
sin sistemas de información comu-
nes o interoperables, y sin personas 
que lleven en su ADN la necesidad de 
la colaboración con otros. Y la natura-
leza fuertemente descentralizada de 
nuestro país requiere que cualquier 
planteamiento de mejora (para los 
ciudadanos, para las empresas) im-
plique a la red administrativa como 
un todo, no de un nodo concreto ais-
lado. Ya lo experimentamos con la 
puesta en marcha de la Ley 11/2007 

y lo vemos ahora con la entrada en 
vigor del nuevo paquete normativo 
de procedimiento y régimen jurídi-
co. De ahí la importancia de nuestro 
trabajo TIC. Tengo que decir que 
también algunos técnicos minusva-
loran el trabajo organizativo. Es mu-
cho más fácil hacer un desarrollo téc-
nico que depende de tu equipo que 
avanzar en soluciones globales con 
una visión de mejora de la adminis-
tración o para los ciudadanos donde 
intervienen varios organismos con 
su idiosincrasia y sus condicionan-
tes particulares.  Del mismo modo 
que resulta mucho más fácil redactar 
una Ley o un plan estratégico, que 
implantarlos o ponerlos en marcha. 
Debemos tenerlo en cuenta.

Formación y capacitación
La formación continua, multidisci-
plinar, constituye un elemento fun-
damental en el desempeño de cual-
quier puesto directivo. A su vez, la 
tecnología, como la normativa, es un 
instrumento necesario para la mejo-
ra de las organizaciones, pero no re-
sulta suficiente por sí misma. Ningu-
na Ley supone una mejora, como no 
la supone ninguna solución técnica 
por avanzada que sea. Lo realmente 
importante es la implicación organi-
zativa completa. 

Decía Aristóteles que la educación 
no consiste en llenar un cubo con co-

nocimientos sino en proporcionar 
una luz para aprender a buscar. Nada 
de lo que aprendemos nos vale ya 
mucho tiempo en una época tan cam-
biante en la que existen más dudas 
que certezas. Por eso valores como 
la curiosidad por aprender de todo o 
al menos entender un poco de todo, 
los idiomas o el autoaprendizaje, 
una opción ahora muy asequible con 
cursos MOOC y la información libre 
en internet, y la curiosidad y el senti-
do común cobran ahora más fuerza 
que nunca. El conocimiento ayuda y 
motiva para los cambios, hace perder 
el miedo a lo desconocido. Son valo-
res generales, para un trabajo “más 
o menos técnico”. La tecnología tan 
cambiante exige una actualización 
permanente y es cierto que requiere 
un esfuerzo personal estar al día en 
conocimientos y estrategias cuando 
tu trabajo diario no te proporciona 
esta actualización.

Ética administrativa 
Y otro punto crítico es, en mi opinión, 
y en cualquier tipo de puesto admi-
nistrativo, no olvidar nunca nuestras 
responsabilidades y para quién traba-
jamos: para la sociedad. No se trata 
de demagogia ni de una frase hecha. 
La administración pública tiene un 
papel que trasciende la mera bús-
queda de la eficiencia, la reducción de 
cargas que supone utilizar internet, 
incluso la transparencia y el gobier-
no abierto. Tenemos una cuota de 
responsabilidad en la recuperación 
de la confianza de los ciudadanos en 
las instituciones, muy deteriorada 
con la crisis económica, y esa ha de 
ser otra de las tareas de nuestro día a 
día, como técnicos y directivos en la 
Administración. En otra frase ya muy 
gastada, pero real: somos parte del 
problema, pero somos mucho más 
parte de la solución, tanto en puestos 
TIC, como en puestos no TIC.   
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Se necesitaría que previamente a publicar cualquier 
medida de obligado cumplimiento se evaluara y pla-
nificara los recursos que hacen falta para ejecutarla 

en tiempo y forma, así como el coste que pueda tener (no 
todo se puede realizar con inversión cero y más cuando, 
desde agosto en este caso, está cerrada la ejecución del 
gasto).  No vivimos en el mundo de Harry Potter, donde su 
varita mágica permite hacer las cosas de forma inmediata 
y gratuita o protegernos sin esfuerzo de  las amenazas y 
ataques a los que estamos expuestos: todo requiere plani-
ficación, trabajo y recursos. 

Tenemos que aprovechar y profundizar en la vía ini-
ciada por el Real Decreto 806/2014, de 19 de septiem-
bre, sobre organización e instrumentos operativos de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones en 
la Administración General del Estado y sus Organismos 
Públicos, que estableció un nuevo modelo de gobernanza 
de las TIC en la AGE, generando una estrategia global de 
transformación digital que facilite el uso óptimo de los 
recursos y mejore la prestación de los servicios públicos 
al ciudadano. Si queremos cumplir con el objetivo del dé-
ficit público una de las formas que puede ayudar es pre-
cisamente la de utilizar las tecnologías de la información 

para optimizar la gestión administrativa. Para afrontar los 
retos y cumplir los objetivos de la transformación digital, 
ofreciendo servicios públicos de calidad, hay que invertir 
en TIC. 

 Además, la transformación digital requiere unas in-
fraestructuras que contribuyan a tener una gestión más 
eficaz de los servicios públicos. Cuando se puso en marcha 
el concurso de comunicaciones para toda la AGE, algunos 
pensamos que uno de sus objetivos principales, además 
del declarado del ahorro de costes, sería configurar una 
red acorde a las necesidades de gestión y seguridad de 
los servicios actuales y dimensionados para los proyec-
tos de futuro más inmediato. Lamentablemente, la Fase 
I se ha quedado muy lejos de las expectativas creadas (tal 
vez dadas las circunstancias económicas), y además no se 
ha contemplado la creación de un entorno de seguridad 
integral para toda la red y la incorporación a ella de solu-
ciones novedosas para las telecomunicaciones. Hoy en 
día la seguridad y las comunicaciones están íntimamente 
ligadas. Aunque uno de los objetivos de la  Comisión de 
Reforma de las Administraciones (CORA) fue obtener 
ahorros y mejoras de eficiencia en la gestión y prestación 
del servicio de telecomunicaciones, se perdió la oportuni-

En la cresta de la ola
de la transformación digital

Se hablaba de transformación digital y algunos pensaban que se trataba solo de eliminar el pa-
pel (me jubilaré sin verlo), hasta que se publicaron las leyes 39 y 40 y se vio que era algo mucho 
más complejo, que requiere de una profunda transformación, más organizativa y cultural que 
tecnológica, para cumplir con los compromisos contenidos en ambas leyes, máxime cuando 
éstos no van acompañados de una partida presupuestaria para acometerlos. 

FERNANDO
MARTÍN MORENO
Funcionario TIC
de la A.G.E.
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dad de impulsar una infraestructura de red multiservicio, 
de altas prestaciones y de seguridad de carácter innovador 
para la AGE.  

  Actualmente la tecnología permite implementar re-
des definidas por software (SDN), IPv6, IP video, movili-
dad, etc., que ofrecen eficiencia, disponibilidad, agilidad, 
seguridad y capacidad de adaptación a futuros servicios.  
No obstante, para obtener el máximo provecho de una red 
multiservicio de nueva generación, convergente y segura, 
que facilite la interoperabilidad con distintas Adminis-
traciones y agentes y promueva el acceso transparente y 
universal de los datos públicos al ciudadano y empresas, 
hay que cambiar la forma de adjudicar: más que primar 
el precio por enlaces y equipos, habría que  valorar  los 
servicios de valor añadido que pueden ofrecer los opera-
dores a través de ellas y exigir un determinado nivel de 
innovación durante la vigencia del contrato. Hay que ana-
lizar qué servicios se podrían externalizar en el futuro, 
cuando está opción suponga un beneficio para la gestión 
pública, con unos adecuados acuerdos de nivel de servicio 
y manteniendo el control de los mismos en manos de la 
Administración. 

  En este sentido, un aspecto fundamental es garantizar 
y mantener la competencia entre operadores para tener 
siempre un referente de precios de mercado. Por lo tanto,  
la búsqueda de eficiencia y ahorro presupuestario debe-
ría efectuarse sin menoscabo de los principios garantes 
de una competencia efectiva, para facilitar la libertad de 
acceso a la licitación. La Administración necesita socios 
tecnológicos que contribuyan a su misión y faciliten  una 
asignación eficiente e innovadora de los recursos a corto y 

a largo plazo.  La seguridad de la red, nuevas infraestruc-
turas híbridas y usuarios en movilidad son los aspectos 
que más preocupan a las organizaciones, cada vez más 
digitales. 

   Desde el punto de vista de la calidad y la seguridad, 
una infraestructura pública ha de velar al menos por dos 
aspectos: garantizar unos niveles de calidad y seguridad 
mínimos y aceptables para los usuarios de esa infraestruc-
tura, y ofrecer niveles de calidad y seguridad específicos 
en función de los diferentes servicios u organismos que se 
conecten a la infraestructura y sus necesidades. Por otro 
lado la calidad es indispensable para que las infraestructu-
ras se usen de verdad y proporcionen el servicio que deben 
dar, y por otro lado la seguridad es un elemento clave que 
nos permite garantizar la confianza de los ciudadanos en 
el uso de los servicios públicos, así como el cumplimien-
to legal de seguridad de la información y la protección 
de datos. Por todo ello es imprescindible invertir en la 
infraestructura necesaria para intentar conseguir estos 
objetivos, parece que no se es consciente del daño que 
puede causar un ataque y que pudieran salir a la luz datos 
protegidos o la denegación del acceso a servicios críticos. 
Tenemos organismos que son un referente en seguridad, 
aprovechemos al máximo su capacidad. 

   Pensemos también en la importancia que tiene cada 
vez más la gestión del ciclo de vida del dato frente a la 
gestión del documento y el cambio en las instituciones 
del papel de los expertos hacia el conocimiento a partir del 
análisis de los datos, pasando por la protección de los da-
tos personales a través de los Data Protection Officer cuyo 
nombramiento  prevé el nuevo reglamento de protección  
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de datos. Tenemos que desarrollar una política pública 
basada en datos que nos ayude en la toma de decisiones.

  Estudios de referencia demuestran que la puesta en 
marcha de un proyecto innovador para mejorar las in-
fraestructuras y la seguridad de la red que ayude a mejorar 
el servicio a corto y medio plazo, permite generar empleo, 
estar preparados para afrontar futuras necesidades y op-
timizar el uso de los recursos públicos. Todo ello hace 
más rentable la inversión que el ahorro de mantener las 
infraestructuras actuales. 

  Como profesionales de las tecnologías de la informa-
ción y las comunicaciones, una de nuestras misiones  es 
impulsar proyectos de innovación que ayuden a la trans-
formación de nuestras organizaciones y no limitarnos 
únicamente al ahorro, que hipoteca el futuro de la organi-
zación, sus misiones e incluso nuestro futuro profesional.  

  Hay que trabajar más para concienciar a los políticos de 
que la tecnología es un elemento vertebrador y acelerador 
que la convierte en imprescindible para los cambios de 
la Administración y para la implementación de políticas 
públicas. Desgraciadamente, no parece aún que la tecno-
logía ocupe el lugar que se merece en los programas de la 
mayoría de los partidos políticos y tampoco que éstos sean 
conscientes de que la trasformación digital está condicio-
nada principalmente por la inversión que hagamos en las 
TIC, como vía para la eficacia y la eficiencia, incluido el 
ahorro presupuestario sostenible a medio y largo plazo. 
El camino del ahorro a corto plazo, con reducciones en los 
recursos, humanos y materiales no es sólo un problema 
para las TIC: es un fallo estratégico para la organización 
pública y para la sociedad. 

   No olvidemos también que debemos diseñar una 
Administración Digital para toda la sociedad buscando la 
accesibilidad y facilidad de uso. No todos son nativos digi-
tales. Tenemos que pensar en los colectivos más desfavo-
recidos y en las personas mayores, y más cuando tenemos 
una población con una de las esperanzas de vida más larga 
del mundo. No olvidemos la media de edad del empleado 
público, en muchos casos superior a los 50 años. Recien-
temente el Parlamento Europeo, el Consejo y la Comisión 
aprobaron las primeras normas a nivel de la UE para au-
mentar la accesibilidad de los sitios Web y las aplicaciones 
móviles de los organismos del sector público, lo cual es un 
primer avance  en esta asignatura pendiente.

     Una transformación digital lleva asociada también 
un cambio cultural de todas las personas afectadas, por 
ello es fundamental realizar políticas de concienciación, 
comunicación (interna y externa), formación y gestión del 
cambio, que aseguren el apoyo de todos los agentes impli-
cados. La trasformación digital conlleva un cambio tanto 
de los procesos administrativos como de las personas, y 

no sólo  la dotación de herramientas que lo hagan viable. 
Me gusta el lema de un amigo: “para avanzar rápido basta 
uno solo, pero para llegar lejos tenemos que ir todos jun-
tos”,  yo añadiría “invirtiendo en formación e innovación 
tecnológica”.

   La transformación digital es más que un concepto de 
moda: en los próximos años va a cambiar radicalmente la 
forma de comunicarnos y dar servicio en las AAPP, lo que 
requiere liderazgo de  personas que, por un lado, tengan 
los conocimientos tecnológicos necesarios para realizar 
este cambio y, por otro, conozcan el negocio. 

  Los responsables de las unidades TIC de los organis-
mos deberían actuar como asesores TIC de transforma-
ción digital, pero su posición respecto de los órganos de 
dirección es insuficiente para dirigir la transformación 
digital: deben coordinar no solo la parte TIC, sino todos 
los aspectos organizativos de la gestión administrativa 
afectados por la transformación, habrá que revisar la posi-
ción orgánica de los responsables TIC (de las Comisiones 
Ministeriales de Administración Digital) y su papel en la 
gobernanza TIC de la AGE.  

   Se necesita que desde la Secretaria General de Admi-
nistración Digital (SGAD), (“CIO de la AGE”), se lidere la 
estrategia digital del Gobierno,  se impulsen los proyectos 
de innovación y transformación, y se consigan  los recur-
sos y la coordinación con la gestión necesarios para opti-
mizar la implantación. Adicionalmente habría que asegu-
rar que el SGAD, tuviera un rol más estratégico-político 
que técnico y participara en la comisión de Secretarios de 
Estado y  Subsecretarios y reforzar su interlocución con la 
Vicepresidencia del Gobierno a la hora de marcar líneas 
de acción para la AGE y para el resto de las Administra-
ciones Públicas. 

   Por otro lado, el esfuerzo de la CORA para optimizar 
recursos irá reasignando y centralizando competencias 
departamentales y unificando determinados servicios,  lo 
que paralelamente debería permitir  a la dirección TIC de 
los distintos organismos públicos  centrarse en funciones 
más estratégicas de gestión y de negocio, ofreciendo una 
asistencia técnica y administrativa a los órganos superio-
res y directivos, para  mejorar los servicios, el seguimiento 
y análisis de las políticas sectoriales y la evaluación perió-
dica del impacto y eficacia de los instrumentos de apoyo. 
Tenemos que participar en la toma de decisiones, por las 
implicaciones que tiene las TIC en todas las áreas de  ges-
tión y procesos administrativos y más cuando depende de 
nosotros en gran parte su ejecución. Todo ello ofrecerá a 
nuestro colectivo TIC la oportunidad de  realizar funcio-
nes más de dirección y de liderar este cambio.      
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La decisión de regular una materia, en este caso los 
diferentes aspectos de la sociedad de la información, 
viene determinada por razones principalmente re-

lacionadas con la protección de los consumidores (por 
ejemplo, su privacidad) o la salvaguarda de los intereses 
públicos (por ejemplo, la seguridad nacional), con la nece-
sidad de garantizar una competencia efectiva o de corregir 
ineficiencias en los mecanismos del mercado.

A diferencia de otras materias o sectores, la naturaleza 
transfronteriza de Internet hace necesaria su regulación 
desde instancias supranacionales, como la Unión Euro-
pea, cuando no directamente a nivel internacional. Cual-
quier esfuerzo por legislar sobre casi cualquier aspecto a 
nivel regional o nacional pronto se torna inútil o insufi-
ciente si no existe una coordinación global.

Un paseo por la historia
Dada la relativamente reciente popularización del uso de 
las TIC, la mayoría de la legislación que regula este sector 
se ha desarrollado durante las dos últimas décadas. Así, 
los primeros esfuerzos a nivel comunitario comienzan a 
mitad de los años noventa y ponen el foco en la progre-
siva liberalización del sector de las telecomunicaciones, 
entonces bajo un control monopolístico ejercido, en la 
mayoría de ocasiones, a través de la empresa pública de 
telefonía. El desarrollo de una normativa común sobre ese 
sector dio lugar a un mercado competitivo de las teleco-
municaciones, con mayores inversiones, mayor calidad 
del servicio, mejores precios y, como consecuencia, una 
mayor penetración de Internet en la sociedad. La imple-
mentación de estas normas permitió impulsar el desplie-

Nuevos retos normativos
de la Sociedad de la Información

Aunque en los albores de Internet y de las tecnologías de la información y las comunicaciones 
(TIC) apenas existían normas específicas de aplicación a las actividades desarrolladas en ese 
nuevo entorno, su popularización y los problemas asociados a su uso masivo han dado lugar a 
que de forma paulatina se hayan promulgado diversas normas con el fin de regular sus distintos 
aspectos y usos.

JOSÉ LUCEA
Consejero Técnico en la S.G. 
de Servicios de la 
Sociedad de la Información.  
Secretaría de Estado para la 
Sociedad de la Información 
y la Agenda Digital. 

A diferencia de lo que se puede pensar, ni en el ámbito 
de Internet todo está ya regulado ni es un entorno donde 
apenas existe la ley
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gue de redes de banda ancha y móviles que extendieron 
sus servicios a sectores cada vez mayores de la población, 
al tiempo que se instauró una gestión más armonizada 
del espectro radioeléctrico y se estableció el derecho de 
acceso universal.

En paralelo, desde finales de los 90 y principios de 
siglo, y coincidiendo con la popularización de Internet 
como medio para realizar transacciones que hasta ese 
momento se realizaban por otros canales, se ha venido 
regulando la capa de contenido o de servicios de Inter-
net. De este modo, se sentaron las bases jurídicas que 
rigen aspectos tan diversos como la protección frente al 
tratamiento automatizado de datos personales, la protec-
ción de la privacidad de los consumidores en la red, la 
salvaguarda de los derechos de propiedad intelectual en 
Internet, la contratación electrónica, las comunicaciones 
comerciales vía electrónica, la firma electrónica o el open 
data. Asimismo, en los últimos años también se ha venido 
regulando la seguridad de redes y sistemas en el sector 
público y otros sectores estratégicos, se han establecido 
criterios comunes de accesibilidad para las páginas web 
y apps de las AA.PP., se ha regulado el juego en línea o 
se han creado tipos penales específicos para delitos infor-
máticos.

Negociaciones actuales
En la actualidad, en el ámbito de la UE y como parte de la 
estrategia del Mercado Único Digital, se está llevando a 
cabo la revisión del paquete normativo digital con el fin de 
afrontar los nuevos retos y, especialmente, armonizar las 

normas y eliminar los obstáculos al comercio electrónico 
entre países europeos. De este modo, se ha propuesto la 
desaparición del geobloqueo comercial, una mayor armo-
nización de las normas de venta online y de contenidos 
digitales para dotar de los mismos derechos y obligacio-
nes a consumidores y empresas en toda la UE, así como 
la eliminación de las restricciones al libre flujo de datos 
entre países europeos o la portabilidad entre proveedores 
de servicios en la nube.

Con todo, la aprobación de estas nuevas propuestas 
regulatorias no supondrá el final, sino un hito más en el 
camino. Más allá, se vislumbran nuevos escenarios que 
actualmente son objeto de debate y que, sin duda, en el 
futuro serán objeto de nuevos desarrollos normativos.

Retos futuros
Entre estos escenarios futuros, pero sin duda muy próxi-
mos, cabe destacar tres: la economía colaborativa (o ‘gig’ 
economy), la inteligencia artificial y el uso de drones.

La regulación de la llamada economía colaborativa im-
plica definir una serie de aspectos que suscitan debate en 
la sociedad: la existencia y el tipo de relación laboral del 
profesional con la plataforma, el régimen fiscal de aplica-
ción o la caracterización de las plataformas colaborativas 
como meras intermediarias frente a su asimilación a em-
presas de un sector específico como el del transporte o la 
hostelería y su sujeción a la normativa propia de ese sector 
(seguridad, salubridad, etc.). Aparte de la creación o modi-
ficación de normas, es posible que como resultado de este 
debate se llegue a la desregulación parcial de algunos sec-

Calendario de iniciativas
legislativas.
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tores que actualmente presentan unos requisitos que el 
desarrollo de la tecnología ha convertido en innecesarios.

En el caso de la inteligencia artificial nos encontramos 
en un punto de inflexión: se anuncian productos en fase 
incipiente de comercialización que hasta ayer se consi-
deraban propios de la ciencia ficción. Nos referimos a 
vehículos autónomos, robots o asistentes inteligentes en 
el campo de la medicina. Todos ellos tienen en común la 
capacidad de poder tomar decisiones de forma autónoma. 
Aparte de la autorización de su uso bajo ciertas premisas, 
existen otros aspectos que deberán ser regulados, como la 
asignación de responsabilidades civiles en caso de daños 
o accidentes derivados de sus decisiones. Esta normativa 
deberá ser capaz de mantener la necesaria protección del 
ciudadano sin perjudicar la innovación y el desarrollo de 
estos sistemas. 

En el caso de los drones, cuyo uso y aplicaciones crecen 
exponencialmente tanto en el campo del ocio como en el 
comercial, su empleo no está exento de peligro, dado que 
pueden alterar el tráfico aéreo o accidentarse provocando 
daños personales. Por ello, en nuestro país ya existe una 
primera normativa que regula su uso profesional, esta-

bleciendo límites y condiciones a los vuelos y exigiendo la 
posesión de una licencia de piloto para operarlos.

Evolución de la regulación
Como ya hemos expuesto, en la actualidad existe una am-
plia variedad de leyes que incide sobre múltiples aspectos 
de la sociedad de la información. Sin embargo, el inexo-
rable avance de la tecnología y los nuevos usos o modelos 
de negocio de tecnologías ya existentes crean nuevos de-
safíos que requieren la modificación de la legislación en 
vigor o el desarrollo de nuevas normas.

Esta circunstancia, junto con la evaluación del impacto 
de la normativa vigente tras años de aplicación, ha dado 
lugar a constantes modificaciones legales que tratan de 
evolucionar las leyes en función de un entorno y de unos 
usos cambiantes. Como muestra de estos nuevos usos 
tenemos la reciente modificación del Código Penal para 
añadir la figura delictiva del ‘sexting’.

La normativa no es estática, sino que necesita adap-
tarse a los tiempos evolucionando al mismo ritmo que la 
tecnología. Una norma que en su momento fue positiva 
puede convertirse en un obstáculo si se queda obsoleta. 
Del mismo modo, la no regulación puede significar un 
factor limitante al no crear los requisitos de seguridad ju-
rídica necesarios para invertir en el desarrollo de servicios 
asociados a una tecnología.

En muchas ocasiones, la irrupción de una nueva tec-
nología suele poner en cuestión la utilidad de la legisla-
ción vigente, mostrando a veces la necesidad de emitir 
normas completamente nuevas. Además, toda propuesta 
legislativa debe contraponer frente a los beneficios que se 
desean obtener, los posibles impedimentos a la innova-
ción. Así, regular el uso de una nueva tecnología de forma 
preventiva, sin estimar su evolución y sus posibles impac-
tos, puede resultar fatal para la innovación en esa área. 
Dicha norma podría generar obstáculos artificiales para 
el desarrollo de todo un sector, anticipando problemas 
que quizá no lleguen a existir, que se resuelvan a través 
de mecanismos no previstos, o sea el propio mercado el 
que lo resuelva. En general, resulta preferible observar el 
desarrollo de una tecnología y su impacto a lo largo de un 
tiempo prudencial antes de anticipar su evolución.

Como hemos visto a lo largo de la exposición, Internet 
ya no es el sitio donde los piratas campan a sus anchas 
con la fuerza y el viento, en este caso Internet, como única 
ley. Por el contrario, dada la relevancia de Internet en la 
sociedad, tanto en términos económicos como sociales, 
existen normas que regulan todo tipo de aspectos, y que al 
igual que la tecnología, se encuentran en constante estado 
de evolución.    

La normativa no es estática, 
sino que necesita adaptarse a 
los tiempos evolucionando al 
mismo ritmo que la tecnología. 
Una norma que en su 
momento fue positiva puede 
convertirse en un obstáculo 
si se queda obsoleta.
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En 2015 Gartner ya apuntaba a la movilidad como 
una de las tendencias que primaría en el desarrollo 
tecnológico del sector público De igual forma, en su 

informe M-Government: Mobile Technologies for Responsive 
Governments and Connected Societies, la OECD señalaba 
que la introducción de las tecnologías móviles en las Ad-
ministraciones Públicas, a la vez que permite lograr una 
interlocución mayor y más participativa con los ciudada-
nos, ofrece la posibilidad, en el propio seno de la adminis-
tración, de proporcionar nuevos servicios a funcionarios y 
altos cargos, contribuyendo de esta forma a incrementar 
su productividad. 

Sin embargo, si bien la movilidad genera un efecto 
multiplicador sobre la agilidad en el funcionamiento de 
las entidades, como contrapartida se podría afirmar que  
también complica la gestión y la protección de los datos en 
entornos de usuario. Según señalaba Computing en uno 
de sus encuentros sobre Bring Your Own Device, apenas la 
mitad de las organizaciones cuenta con una estrategia de 
protección del dato móvil. 

En 2013, GMV planteó un proyecto de Innovación y De-
sarrollo para “asegurar” los datos de los Android, pero no 
es hasta 2016 cuando concibe ubic, una solución que per-
mite virtualizar el sistema operativo Android y que éste 
se ejecute desde cualquier ubicación, por ejemplo en la 
nube.  O lo que es lo mismo, permite disponer de Android 
como servicio. Ello  se logra mediante VMI (Virtual Mo-
bile Infrastructure), con lo cual, solo se transmite  vídeo al 
Smartphone,  sin transferir datos, previniendo de esta for-

Bring your own device 
con seguridad

MIGUEL HORMIGO
Director de 
GMV Secure e-Solutions 
Región Sur. 



48 | boletic 80 • mayo 2017

ma la fuga de los mismos o la usurpación de identidades. 
Además, mediante esta tecnología, podemos configurar 
Android virtuales con las características  (CPU, memoria 
y almacenamiento externo) que se deseen. De la misma 
forma, es posible personalizar el móvil virtual con las apli-
caciones específicas en función del perfil de usuario. 

La tecnología de streming utilizada en esta solución, se 
sitúa en línea con la tendencia actual, en la que el tráfico 
móvil que más se va incrementar en los próximos años 
será el vídeo. Cabe esperar que esta tendencia se manten-
ga a medio plazo, ya que la futura tecnología 5G incremen-
tará por diez la velocidad de los móviles: mientras que en 
la actualidad el 55 por ciento de los documentos que se 
transfieren son vídeos, se estima que en 2020 se supera-
rá el 80%. Para mejorar la eficiencia de las prestaciones 
del teléfono, ubic utiliza algoritmos de compresión y op-
timización de video que aumentan la calidad del mismo y 
reducen el consumo de datos

Investigación, Innovación y Desarrollo
ubic es el resultado de un proyecto de I+D+I desarrollado 
con apoyo de la  Corporación Tecnológica de Andalucía 

(CTA) y la colaboración del grupo de Investigación, Desa-
rrollo e Innovación en Informática de la Universidad de 
Sevilla. Este desarrollo permite disponer de un Android 
virtual en cualquier Smartphone con las ventajas que con-
lleva, tales como la seguridad, la gestión y la versatilidad. 
Al desplegarse en una arquitectura cloud se optimizan el 
hardware y software, utilizando y permitiendo diversas 
configuraciones de Smartphone en cuanto a memoria, 
rendimiento y funcionalidades. A su vez, con ubic es po-
sible desarrollar y probar Apps, instalar y desinstalar apli-
caciones cuantas veces queramos, disponer de distintas 
versiones de Android, etc., 

La tecnología desarrollada por GMV resulta especial-
mente útil para la gestión de Smartphone de organizacio-
nes, porque mejora su seguridad y su privacidad. De la 
misma manera, reduce el consumo de recursos del móvil 
físico y permite administrar la instalación y la gestión de 
aplicaciones y, todo ello, sin necesidad de contacto físico 
con el dispositivo del usuario, pudiendo éste ser incluso 
de su propiedad y no proporcionado por la organización, 
como sucede con las políticas de uso del tipo BYOD (Bring 
Your Own Device).

El “dispositivo móvil virtual”, resultado del trabajo de 
innovación llevado a cabo por GMV, mejora de forma 
fundamental la seguridad de las organizaciones y sus 
empleados, dado que las aplicaciones instaladas en la in-
terfaz virtual no tienen acceso a los datos locales de los 
teléfonos físicos de los usuarios, ni a la inversa. De esta 
forma, se  protege la información frente a amenazas como 
el robo de móviles, la fuga de datos a través de disposi-
tivos o la usurpación de identidades de usuarios. A su 
vez, el consumo de recursos del móvil (memoria, CPU 
y almacenamiento secundario) se reduce notablemente, 
ya que las aplicaciones corren en los servidores y no en el 
dispositivo físico.

En los últimos años se viene observando un incremen-
to de software malicioso que tiene como objetivo los dis-
positivos móviles, especialmente los que funcionan con 
el sistema operativo Android. Dado  que esta plataforma 
móvil es la más utilizada (con aproximadamente el 80% 
del mercado), se ha convertido en una diana primordial 
para los cibercriminales. Por tanto, ubic se presenta como 
una solución para que las nuevas familias de malware no 
encuentren entre sus víctimas a los androids.    

  

Tecnología

El “dispositivo móvil virtual”, 
resultado del trabajo de 
innovación llevado a cabo por 
GMV, mejora de forma 
fundamental la seguridad de 
las organizaciones y sus 
empleados, dado que las 
aplicaciones instaladas en la 
interfaz virtual no tienen 
acceso a los datos locales de los 
teléfonos físicos de los 
usuarios, ni a la inversa.
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En virtud al convenio de cola-
boración suscrito entre ASTIC 
y Digital Enterprise Show 

(DES2017), la asociación formará 
parte de la Comunidad de empre-
sas y entidades presentes en el 
Digital Business World Congress.  
Los socios de ASTIC están invitados 
a participar en el evento interna-
cional líder en Transformación 
Digital, que tendrá lugar en Madrid 

del 23 al 25 de mayo de 2017. 
Más de 18.000 profesionales 

de los sectores público y privado 
provenientes de 49 países se darán 
cita en el evento de referencia de 
Transformación Digital en el que 
ASTIC participa como Supporting 
Partner, con la presencia de su 
Junta Directiva en los diferentes 
actos institucionales programados.

  

ASTIC se incorpora
a la DES Community

El ministro de Energía, Turis-
mo y Agenda Digital, Álvaro 
Nadal recibió el pasado mes 

de marzo la propuesta para la 
transformación digital de España 
de la Confederación Española de 
Organizaciones Empresariales 
(CEOE), Plan Digital 2020: la digi-
talización de la sociedad española. 

Nadal se ha comprometido a 
abrir un amplio proceso de diálogo 
en el que estarán incluidos todos 
los agentes sociales y fuerzas polí-
ticas para tomar conciencia sobre 
la necesidad de acelerar y consoli-
dar el proceso de digitalización en 
España. Propondrá a la comisión 
de Agenda Digital del Congreso 
de los Diputados que reciba a 

los agentes sociales y escuche 
sus propuestas para impulsar el 
debate sobre la digitalización de la 
economía española.    

Plan Digital 2020 de CEOE: nuevo impulso 
para acelerar y consolidar el proceso de 
digitalización. 
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La CNMV utilizará las Tics para detectar 
casos de abuso 

Dentro de su Plan de Acitividades 
de la Comisión para 2017

El Plan de Actividades de la Co-
misión Nacional del Mercado 
de Valores para 2017 incluye 

cincuenta objetivos con el fin de 
lograr un supervisor más eficaz, 
más ágil y moderno, un mercado 
español más atractivo y competiti-
vo y unos inversores mejor infor-
mados, más formados y con mayor 
protección. 

Estos objetivos se enmarcan en 
cuatro grandes líneas estratégicas, 

definidas por primera vez con un 
enfoque bianual, para 2017 y 2018.  
Entre las acciones que se pondrán 
en marcha figura la inversión en 
tecnología para, entre otras cosas, 
impulsar el análisis de datos e in-
vestigación de situaciones de abuso 
de mercado.     

España se mantiene entre los 
países europeos más avanzados 
en Administración electrónica 

y se sitúa en la sexta posición en 
el indicador de servicios públicos 
digitales. Esta puntuación, según 
el ministerio de Energía, Turismo y 
Agenda Digital, guarda relación con el 
plan de transformación digital de la 
Administración, que refuerza y apor-
ta más calidad a los servicios públicos 
digitales ofrecidos al ciudadano.

Según el Índice de Economía y 
Sociedad Digital (DESI) que mide el 
progreso digital de los 28   estados 
miembros, publicado por la Comisión 
Europea, España se sitúa por encima 
de la media de la Unión en desarro-
llo digital, por delante de Francia e 
Italia, y por detrás de Reino Unido y 
Alemania.     

España a la cabeza de la UE en digitalización

Actualidad
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Pedro Mier sustituye a Jose 
Manuel de Riva que ocupaba el 
cargo desde diciembre de 2012. 

Ingeniero Superior de Telecomunica-
ción por la Universidad Politécnica 
de Cataluña (1975), MBA por ESADE 
(1983) y PADE por IESE (1997), era 
hasta ahora vicepresidente de AME-
TIC, presidente del Área de Industria 
Electrónica y presidente del Consejo 
de la entidad en Cataluña. 

Mier ha manifestado su “com-
promiso de trabajar en beneficio 
del conjunto del sector, apoyando el 
desarrollo de las tecnologías digi-
tales en España; la actualización y 
puesta al día de los estatutos de la 
Asociación; estabilizar la estructura 
económica y social de la entidad; y 
seguir una política de diálogo” como 
ejes en los que trabajar para cimentar 
el ejercicio del cargo.    

Pedro Mier, nuevo presidente de AMETIC

El Consejo Rector de la Agencia 
ha nombrado a doce miembros 
para conformar su Comité 

Científico y Técnico, órgano colegia-
do consultivo y de asesoramiento 
con carácter permanente de la 
Agencia.

Este Comité asesorará a la 
Agencia sobre el plan anual de 
actividades y sobre los principios, 
metodologías y prácticas de evalua-

ción científica y técnica por los que 
se regirá, incorporando estánda-
res internacionales. También se 
encargará de aconsejar respecto al 
seguimiento, resultados e impacto 
de las actuaciones de la Agencia y 
en la definición de los criterios de 
selección de los colaboradores y 
expertos.

El Comité, que se reunirá perió-
dicamente cada cuatro meses, está 

compuesto por doce expertos de 
reconocido prestigio internacional, 
en cuya selección se ha tenido en 
cuenta la distribución equilibrada 
de todas las grandes áreas de cono-
cimiento.

El Comité Científico y Técnico de 
la Agencia Estatal de Investigación 
fue nombrado por acuerdo del Con-
sejo Rector de fecha 6 de marzo de 
2017, y está compuesto por:  

La Agencia Estatal de Investigación ha 
nombrado a los miembros de su Comité 
Científico y Técnico

»
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Luis Fernando Álvarez-Gascón; Manuel Arella-
no González; Avelino Corma Canós; Ana María 
Cuervo; Violeta Demonte Barreto; Alberto 
Enciso Carrasco; Antoni Esteve Cruella; Luis 
Liz Marzán:  Susana Marcos Celestino; Ángela 
Nieto Toledano; José María Ordovás Muñoz y 
Carme Torras Genís. 

La Agencia Estatal de Investigación (AEI) se 
creó en 2015 https://www.boe.es/diario_boe/
txt.php?id=BOE-A-2015-12889.    

Tal y como ha informado Juan Carlos Ramiro, Director 
General del CENTAC, el proyecto aprovecha las tec-
nologías y servicios ya disponibles en el municipio 

para, de forma integrada, sacarles el máximo partido apli-
cando las tecnologías de la Información y Comunicaciones 
(TIC). Ello con el objetivo de facilitar la experiencia de las 
personas, con todo tipo de capacidades funcionales, en su 
visita al casco histórico de la ciudad.

Ramiro ha manifestado el deseo de que este primer 
proyecto, fruto de la firma de un convenio con el Ayun-
tamiento de Alcalá de Henares, sea referente para otros 
posteriores que puedan impulsarse en más ciudades de 
nuestro país. Para ello, el CENTAC organizará visitas a la 
Ciudad Patrimonio de la Humanidad, con representantes 
de ayuntamientos interesados en replicar la iniciativa: 
“Queremos que Alcalá sea una tienda viviente de solucio-
nes tecnológicas”, afirmó Ramiro.

En el I Espacio Integrado Inteligente de España colabo-
ran entidades como la Fundación ONCE, Red.es o el Centro 
de Referencia Estatal de Autonomía Personal y Ayudas 
Técnicas (CEAPAT).     

CENTAC creará el primer espacio Integrado Inteligente 
de España en Alcalá de Henares

Actualidad

»
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Las nuevas instalaciones desde 
las que se prestará el servicio de 
teleasistencia contarán con una 
infraestructura digital a través de 
redes móviles de última generación 
que se desplegarán posteriormente 
en los hogares para prestar un me-
jor servicio a los ciudadanos vascos. 

Como ha señalado el Lehen-
dakari, Iñigo Urkullu, “Queremos 
aprovechar los avances tecnológicos 
para ofrecer servicios y prestacio-
nes cada vez más centralizados en 
las necesidades de cada persona 
usuaria. Mejorar la capacidad de 

respuesta de las instituciones a las 
necesidades de nuestra ciudadanía 
debe ser siempre nuestro objetivo”. 

Desde su entrada en funciona-
miento, en julio de 2011, el servicio 
de Teleasistencia del Gobierno Vasco 
ha crecido cada año. Según recoge la 
memoria anual de 2016, en los casi 
seis años operativo, se ha experi-
mentado un incremento de más 
del 83%. A finales de 2016, 43.044 
utilizaban el servicio de teleasisten-
cia betiON. 

La digitalización aplicada a la 
teleasistencia posibilita soluciones 

siempre conectadas, más rápidas, 
adaptables y capaces de manejar 
gran cantidad de información, 
además de incorporar la gestión 
simultánea de voz, video y datos.    

El servicio de Teleasistencia del Gobierno 
Vasco, betiON, iniciará su proceso de 
digitalización en el segundo semestre de 2017 
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El sector público español,  según 
el informe El empleo público 
en España: desafíos para un 

Estado Democrático más eficaz, 
ha mejorado su efectividad en los 
últimos años, tal y como apuntan los 
índices internacionales. El Instituto 
de Estudios Económicos, identifica 
en este estudio que hay un amplio 
espacio de mejora en comparación 
con los países más avanzados de la 
UE. El mismo documento señala que 
es la gestión del capital humano del 
Estado, un elemento crucial para me-
jorar el desempeño de los Gobiernos 
y de las organizaciones públicas. 

En cuanto al número de emplea-
dos públicos se sitúa en un lugar 
intermedio entre los países desa-
rrollados, y por debajo de la media 
de la OCDE. Aunque la comparación 
debería tener en cuenta que, en otros 
países, un porcentaje sensiblemente 
mayor de empleados públicos lo son 
a tiempo parcial. 

Según el texto, el número de em-
pleados públicos se ha duplicado en 
España en los últimos 25 años e inclu-
so, en plena crisis, los tres niveles de 
la Administración crecieron en casi 
un cuarto de millón de puestos. Pos-
teriormente, la recesión impuso dos 
años de reducción del empleo públi-
co, pero se trató de un paréntesis, ya 
que la recuperación ha supuesto un 
rápido repunte hasta cifras similares 
a las de 2008. La peculiaridad apunta 
a una fuerte tendencia expansiva, 
difícil de controlar por las Adminis-
traciones.

También se extrae como conclu-
sión que el sector público español 
presenta un bajo índice de cualifi-
cación relativa de sus puestos de 

trabajo, que se evidencia cuando se 
comparan las categorías profesiona-
les con las de los países de nuestro 
entorno. En la Administración Gene-
ral del Estado (AGE), cuyas funciones 
son básicamente reguladoras y plani-
ficadoras, los puestos para los que no 
se exige titulación superior rondan 
el 70%. En cambio, las posiciones 
directivas ocupan a un número de 
personas claramente inferior al de la 
media de la UE.

 Las retribuciones de los emplea-
dos públicos españoles se encuen-
tran, en relación con el PIB, ligera-
mente por encima de la media de la 
OCDE. Entre 1999 y 2008 crecieron 
sensiblemente por encima de las 
del sector privado y se mantienen, 
en promedio, 1,5 veces por encima 
de estas (INE, 2014). Si se analiza 
por categorías, este diferencial es 
inversamente proporcional a la cua-
lificación del trabajo: favorece a los 
segmentos de inferior cualificación 
pero se sitúa, en cambio, muy por 
debajo de las retribuciones del sector 
privado en las categorías técnicas de 
alta cualificación y en los puestos de 
carácter directivo. Por otra parte, el 
bajo uso de la evaluación del desem-
peño impide, en general, vincular una 
parte de los salarios al rendimiento.

Uno de los déficits más notables 
del sector público español es que no 
dispone, ni en la AGE, ni en las CC.AA. 
ni en el nivel local, de regulaciones 
de directivos públicos que garanti-
cen la profesionalidad e idoneidad 
de los cargos de alta dirección. La 
consecuencia más generalizada es la 
politización de estos cargos y la colo-
nización de la gerencia pública por los 
partidos. Según los autores del infor-

me, urge la creación, en los diferentes 
niveles de la Administración, de un 
régimen diferenciado de directivos 
públicos que, como en otros países 
de nuestro entorno, aleje la provisión 
de estos cargos del ciclo electoral, ga-
rantice su profesionalidad, vincule su 
gestión a los resultados y establezca 
mecanismos adecuados de rendición 
de cuentas.    

El empleo público en España:
Desafíos para un estado democrático más eficaz

54 | boletic 80 • mayo 2017



                     mayo 2017 • boletic 80 | 55  

La inauguración y moderación del acto corrió a cargo 
de Miguel Ángel Rodríguez, Vicepresidente de AS-
TIC, quien explicó el objeto del I encuentro CEGSI-

ASTIC que se celebró en la sede del Instituto Nacional de 
Administración Pública (INAP). Para éste, no es otro que 
el de “compartir, reflexionar, aprender conjuntamente, y, 
sobre todo, ayudar a situar la Gobernanza TI en España 
al nivel adecuado”. 

Luis Fernando Álvarez Gascón, Presidente del CEGSI 
en España, abrió la sesión de ponencias recordando los 
orígenes del Club que nació “en una reunión celebrada en 
2008 en París, a la que asistieron miembros fundadores 
franceses y portugueses del ámbito de la docencia y la 
Consultoría en el sector TI”. A todos ellos “les unía una in-
quietud común: la ausencia de una auténtica Gobernanza 

de los SS. II, por la falta de interés o desconocimiento en 
los más altos niveles de gobierno de las organizaciones”. 

El Presidente del CEGSI repasó varios de los puntos 
del ideario inicial del Club, recogidos en el Manifiesto 
Europeo para la Gobernanza de los Sistemas de Informa-
ción (www.cegsi.eu) y mencionó algunas de las activida-
des puestas en marcha con la contribución especial de 
miembros que desempeñan su actividad en los ámbitos 
de la docencia y la investigación, como por ejemplo, un 
master sobre la Gobernanza de los SS.II impulsado por el 
capítulo portugués del Club. 

De entre las opiniones que vertió el Presidente de 
CEGSI España, a su vez miembro del Comité Científico y 
Técnico de la Agencia Estatal de Investigación y Vicepre-
sidente de Innovación de AMETIC, al hilo de los distintos 

Gobernanza de los SS.II. 
en las Administraciones Públicas 

POR MAOLE CEREZO
Redactora Jefe 
de BOLETIC

LAS TARDES CON ASTIC

La primera convocatoria de “Las Tardes con ASTIC” de 
2017 acogió la presentación a los socios del capítulo es-
pañol del Club Europeo para la Gobernanza de los Siste-
mas de Información. Con el título “Gobernanza de los 
SS.II en las Administraciones Públicas”, el evento sirvió 
de foro de debate para analizar el estado de situación 
en este aspecto en España y otros países de la Unión Eu-
ropea, así como para presentar propuestas que contri-
buyan a situar a los SSII en las posiciones estratégicas 
que les corresponden, como elemento esencial para la 
Transformación Digital que son.  

Astic
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mensajes que el Manifiesto recoge, enfatizó sobre la evi-
dencia de “que las inversiones en tecnología, al servicio de 
un buen modelo de negocio o de servicio y de innovación, 
únicamente si son adecuadamente dirigidas y gestiona-
das, constituyen un soporte fundamental de la productivi-
dad y competitividad”. Por otra parte, “la digitalización, la 
informatización debe acompañar un cambio en los proce-
sos y en las personas”, resaltó. Asimismo, señaló que “la 
transformación digital no gira exclusivamente alrededor 
de las tecnologías” y que una adecuada gobernanza de los 
SS. II “son un elemento clave para esta transformación”. 

Álvarez-Gascón no quiso finalizar su intervención sin 
citar las conclusiones obtenidas en investigaciones reali-
zadas por el Club tales como que “las empresas que tienen 
un alto grado de gobernanza generan, de dos a tres veces 
más beneficios en sus inversiones TI, que aquellas que 
adolecen de ella”; “Existe una fuerte correlación entre los 
dispositivos de gobernanza y el alineamiento estratégico, 
y entre éste y el rendimiento de las inversiones en TI”; 
los proyectos de TI combinados con mejoras en los pro-
cesos muestran un rendimiento más elevado” o, “siendo 
reconocida la información como un activo cada vez más 
importante, no está bien tratado por las herramientas de 
gestión y dirección empresarial. Por ejemplo ¿Dónde está 
recogida la información en el balance?”

De la misma forma, se refirió al estado de la Gobernan-
za de las TI en España reconociendo que “ha evolucionado 
mucho en los últimos años” y que “el Plan de Transfor-

mación Digital de la AGE y sus organismos públicos (es-
trategia TIC 2015-2020) así como las Leyes 39 y 40 /2015 
de régimen jurídico y procedimiento administrativo, 
marcan el camino hacia la transformación digital”. Pero, 
¿Se ha otorgado suficiente liderazgo, rango y asignación 
adecuada de competencias y presupuestos a la Dirección 
de Tecnologías de la Información de la Administración 
General del Estado? ¿Se cuenta con una agenda compar-
tida adecuada a nivel político? ¿Se contempla la colabora-
ción Público Privada? Estas cuestiones y algunas más dejó 
sobre la mesa Álvarez-Gascón para el posterior debate. 

Conceptos de Gobernanza de los SS. II
Para profundizar en los orígenes de la Gobernanza, re-
pasar las diferentes interpretaciones del concepto y com-
partir ejemplos de buena Gobernanza de los SS.II en ad-
ministraciones públicas internacionales se contó con la 
participación de José Carrillo, Profesor “Ad Honorem” en 
la Universidad Politécnica de Madrid. 

Por su parte, Carlos Royo, Director de Salud de GMV 
compartió su experiencia profesional como CIO en va-
rios de los destinos en los que tuvo ocasión de dirigir los 
SS.II tales como el Servicio de Salud de Castilla la Man-
cha (SESCAM) o el Ministerio de Defensa. Para éste, su 
perspectiva como médico le permitió ser capaz de “ver el 
negocio e identificar los interlocutores válidos para alcan-
zar sus objetivos”. Para éste, “si bien en la Administración 
General las asignaciones de los recursos estratégicos se 

Astic
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deciden en las Secretarías de Estado”, cuestiones como 
“la imprescindible utilización de las TI para logra hacer 
sostenible el sistema sanitario debería estar en la cabeza 
del Presidente del Gobierno”. Como aseveró “la Transfor-
mación Digital tiene un carácter social, ha de haber una 
transformación del pensamiento ante realidades tales 
como que las personas puedan llegar a vivir de media 100 
años, situación para la que el actual sistema sanitario no 
está preparado”. Solo con “una buena gobernanza de las 
TI y los SS.II se podrán hacer los cambios necesarios para 
revertir la situación y responder a las nuevas realidades”. 

El éxito del CIO 
Roberto Parra, Presidente Fundador del Consejo Asesor 
de CIONET España y CIO en varias organizaciones, entre 
ellas Repsol, ofreció al auditorio una presentación muy 
práctica, basada en la experiencia, sobre cómo el CIO pue-
de alcanzar el éxito en su organización. Porque, éste estri-
ba “en su capacidad para ayudar a todas las unidades a ser 
más eficientes, más eficaces, a tener más éxito con las TI”.

Entre algunas de las claves que compartió, cabe señalar 
como lograr que la organización valore el papel de las TI y 
que cada unidad “pague lo que compre”.  Y para ello, es ne-
cesario disponer de “un modelo de contabilidad analítica 
que proporcione el detalle del coste que tiene todo lo que 
se hace en cada una de ellas” con el fin “de que tus clientes 
internos paguen exactamente por lo que consumen”. Dis-
poner de “un catálogo de servicios de informática (aplica-
ciones) o de “acuerdos de nivel de servicios” fueron otras 
de las recomendaciones que dio. 

Pedro Martín Jurado, miembro del Club, funcionario 
de carrera y socio de ASTIC, actualmente Asesor en la 
Subdirección General de Redes y Operadores de Teleco-
municaciones de la Secretaria de Estado para la SI y Agen-
da Digital cerró la ronda de intervenciones de la mesa. 

Tras recordar que su trabajo de final de carrera versó en 
la planificación de la informática en la gestión pública, en 
el que exponía ya por entonces la necesidad de contar con 
una agencia que centralizara las compras en la Adminis-
tración y hacer un repaso por la evolución de las TI, recor-
dando cómo “en los años 90 se vivió la integración de los 
distintos cuerpos de funcionarios en el actual Cuerpo Su-
perior de Sistemas y TI y las Comunicaciones de las AGE” 
y “el Consejo Superior de Informática daba doctrina sobre 
el uso de las TIC en la Administración”, compartió algu-
nas hitos vividos en el Ministerio de Defensa cuando él era 
su CIO. La separación de la gestión de la dirección, con 
la creación de “un Plan Director de sistemas en el que se 
marcaba ya el norte de lo que es una gobernanza de las TI 
en un ministerio” fue uno de ellos. “ El General Francisco 
Boyero empleó, a finales del siglo pasado y comienzos de 

“La Transformación Digital 
tiene un carácter social, ha de 
haber una transformación del 
pensamiento ante realidades 
tales como que las personas 
puedan llegar a vivir de media 
140 años, situación para la que 
el actual sistema sanitario no 
está preparado”
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este, cuatro años de intenso trabajo para convencer a los 
políticos con los que coexistió en el Ministerio de Defensa 
de la conveniencia y beneficios de una Gobernanza de los 
Sistemas de Información y de poner en marcha un Plan 
Director de Sistemas y Telecomunicaciones con mira am-
plias. Este proyecto emblemático que marcó un norte y 
referente en la Gobernanza de las TIC a nivel de un gran 
Departamento, como es Defensa, fue suprimido sin más 
en la época de la ministra Carmen Chacón. Igualmente, 
se refirió al Real Decreto 806/2014, de 19 de septiembre 
de 2014, sobre organización e instrumentos operativos de 
las tecnologías de la información y las comunicaciones en 
la Administración General del Estado y sus Organismos 
Públicos, poniendo de manifiesto que hace tres años el 
Gobierno sentaba los cimientos para “conseguir una po-
lítica TIC común a toda la Administración General del Es-
tado y sus Organismos Públicos en un contexto de austeri-
dad en el gasto público basado en la exigencia de eficiencia 
y corresponsabilidad”. Como exhortó a sus compañeros 
del sector público “desde ASTIC tenemos palancas para 
impulsar una gobernanza en la que se implique la más 
alta dirección” y “lograr sensibilizar al establishment del 
gobierno de que, con ella, se podrían ofrecer mejores ser-
vicios al ciudadano, como una ventanilla única desde la 
que pudiera hacer todos sus trámites”.

Concluyó poniendo en valor el trabajo de los TICs de 
la Administración declarando que si bien “España se en-
cuentra en los primeros puestos en Administración-e ha 
sido posible con el esfuerzo de los funcionarios” y a la vez 
invitó a poner en marcha “un benchmarking de países 
sobre el estado de las gobernanzas de las TICs”.      

Astic

“En los años 90 se vivió la 
integración de los distintos 
cuerpos de funcionarios en el 
actual Cuerpo Superior de 
Sistemas y TI y las 
Comunicaciones de las AGE 
y el Consejo Superior de 
Informática daba doctrina 
sobre el uso de las TIC en 
la Administración”



Con el fin de intercambiar conocimientos y poner en común experiencias en el 
desarrollo, promoción y utilización de las Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones en el ámbito, principalmente de las Administraciones Públicas, 
la Fundación ASTIC organiza distintos tipos de actividades disponibles en su 
página web www.fundastic.es.

Para más información acerca de las actividades de la Fundación:  
comunicacion@astic.es



Los más de 650 socios de ASTIC somos funcionarios de los Cuerpos Superiores 
de Tecnologías de la Información en la Administración. Nuestro principal cometido, aun-
que no excluyente, es la dirección y gestión de unidades y proyectos que permitan hacer 
realidad la Administración Digital, con el objetivo de proporcionar los mejores servicios 
públicos a los ciudadanos a través del buen uso de las nuevas Tecnologías.

En la web www.astic.es podrás encontrar las últimas novedades en materia de Tecnolo-
gías de la Información y la Administración, así como los últimos números de BOLETIC. 

Además, a través de nuestra cuenta de Twitter @_ASTIC podrás estar al día de todas las 
noticias y novedades de la Asociación, de la actualidad tecnológica y de la Administra-
ción, 

Porque todos hacemos ASTIC


