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Editorial

Los Buiding blocks de 2017

El tercer objetivo de la actual Agen-
da digital recoge textualmente, “Me-
jorar la e-Administración y adoptar 
soluciones digitales para una presta-
ción eficiente de los servicios públicos 
mediante la transformación de la Ad-
ministración para impulsar el uso de 
los canales electrónicos y el aumento 
de la eficiencia en el uso de las TIC.”

Una tarea compleja y extensa que 
exige una labor continua durante todo 
el año. En el recorrido retrospectivo de 
2017, nos encontramos con múltiples 
ejemplos.

El año comenzó con una visión 
general de las iniciativas relativas 
al gobierno abierto y colaborativo 
en la Unión Europea plasmada en el 
“Informe sobre la implementación y 
adopción más rápida de las políticas 
de gobierno abierto en Europa”. Más 
tarde se procedió a publicar el Tercer 
Plan de acción de Gobierno abierto con 
propuestas para aprovechar las Tecno-
logías de la Información y la Comuni-
cación como vías muy propicias para 
ayudar a encarnar el ideal democráti-
co en las democracias representativas. 
Necesidad que se encuentra muy en vi-
gor. Más tarde se recogió en el informe 
“El valor de los datos abiertos para la 
Administración ” el uso de datos abier-
tos como herramienta de mejora de 
la eficiencia y la eficacia de la propia 
administración.

Con motivo del día Digital de la 
UE se publicaron novedades con un 
nuevo Marco Europeo de Interopera-
bilidad que ayudará a las administra-
ciones públicas europeas a coordinar 
sus esfuerzos de digitalización en la 
prestación de servicios públicos, y se 
impulsaron nuevas ideas en el informe 
“Desafío Aporta 2017: El valor del dato 
para la Administración”.

Cada uno de estos “bloques”, jun-
to con muchos otros, con los que se 
construyen los objetivos definidos, 
son potenciados con la participación 
ciudadana mediante propuestas como 
la consulta pública lanzada por el MI-
NETAD con la intención recabar ideas 
e información relevante para la elabo-
ración de la próxima Estrategia Digital 
para una España Inteligente.

Por último, cabe mencionar el ejem-
plo del proyecto E-ARK. El programa de 
financiación europea “CEF”, financia 
proyectos que puedan ser reutilizados 
por todos los países como “piezas” o 
“building blocks” de todo procedi-
miento administrativo. Se trata de te-
ner piezas interoperables en todos los 
países. Cada 3 años se abre un periodo 
de candidaturas para aceptar nuevos 
“building blocks”. Este año la solución 
de archivo electrónico resultante del 
proyecto E-ARK logró por unanimidad 
pertenecer al programa. 

De esta manera, bloque a bloque, la-
drillo a ladrillo, se va trabajando en “so-
luciones digitales para una prestación 
eficiente de los servicios públicos”.

Ahora nos queda reflexionar si po-
drán los ladrillos conformar un edi-
ficio por la sola acumulación de los 
mismos o será necesario la visión de 
un arquitecto que imagine la construc-
ción final, dando pie, no solo a levan-
tar una edificación convencional, sino 
imaginar un espacio de usos múltiples 
donde a la utilidad se le sumen otros 
valores. 
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ENTREVISTA A Mª DE CARMEN RODRÍGUEZ QUIRÓS
Gerente de INPRO

Por Dª Maole Cerezo
Redactora Jefe de Boletic

La Sociedad Provincial de Informática, INPRO, nació en 1982 para incorporar 
las nuevas tecnologías a todos los niveles de Gobierno local. Desde entonces, 
trabaja para consolidar la administración-e electrónica en los consistorios. 
Entrevistamos a Carmen Rodríguez, Directora Gerente del organismo desde 
2011 para conocer el trabajo que se ha venido realizando desde que cogió 
el timón, así como los proyectos en los que se embarcarán próximamente.

¿Podría hacernos un repaso de los 
principales hitos acaecidos en es-
tos 34 años de vida del organismo?

Aunque mi responsabilidad como 
Gerente se remonta a 2011, sin duda, 
mi trayectoria profesional viene uni-
da a la vida de la Sociedad Informá-
tica INPRO. Me incorporé en 1989 
y, por tanto, he sido testigo del pro-
fundo cambio y evolución de la tec-
nología y, en consecuencia, de la ges-
tión y los servicios del Organismo. 

INPRO nació para dar asistencia 
técnica a los Ayuntamientos de la 
Provincia, sobre todo a los menores 
de 20.000 habitantes, que no son 
pocos (88), siendo principalmente 
fuente de desarrollo de aplicativos 
de gestión local. Posteriormente el 
servicio de aplicaciones se unió al 
servicio de asistencia técnica y so-
porte. Tuvo lugar la constitución de 
una red corporativa, el nacimiento 
del Centro de Proceso de Datos, así 
como la puesta en funcionamiento 

de un servicio de asistencia técnica 
en referencia al posicionamiento de 
los Ayuntamientos en Internet.

A partir del 2011 iniciamos todo el 
proceso de universalización de la ad-
ministración electrónica en la propia 
Diputación y Ayuntamientos, y des-
de 2015 trabajamos para responder a 
las nuevas obligaciones que las Enti-
dades Locales han de asumir, reali-
zando un gran proceso de despliegue 
de Portales de Transparencia y pro-
yectos de participación ciudadana.

Abrimos, de esta manera, una 
nueva etapa en el Impulso de la So-
ciedad de la Información, plenamen-
te conscientes de la oportunidad que 
representaba su desarrollo para el 
avance económico y social de la Pro-
vincia. Estamos convencidos de la 
necesidad de hacer más accesibles a 
nuestros ciudadanos las Tecnologías 
de la Información y las Comunicacio-
nes, extender su uso a todos los ámbi-
tos de nuestra sociedad, e intensificar 

la convergencia tecnológica de la Pro-
vincia con su entorno.

Ley de Autonomía Local de Anda-
lucía (LAULA) recoge que las Dipu-
taciones son las responsables de 
apoyar e impulsar la implantación 
de tecnologías de la información y 
de las comunicaciones, así como la 
propia administración electrónica, 
en los municipios de la provincia. 
¿Cuál es el estado de implantación 
en éstos a día de hoy y qué próximos 
proyectos van a abordar para prestar 
un mejor servicio a sus ciudadanos?

Desde la Diputación nos hemos 
tomado muy en serio esta responsa-
bilidad. No en vano, hemos realizado 
una apuesta inversora en dicha ma-
teria con la implantación de un gran 
Centro de Proceso de Datos y Red 
Provincial de Telecomunicaciones y 
plataformas tecnológicas desarrolla-
das por el equipo de Desarrollo de la 
propia Sociedad que permitiera un 

“Estoy convencida de que apostar por un crecimiento 
inteligente es hacerlo por un modelo de desarrollo 
económico en el que el conocimiento y la innovación 
se sitúan como elementos clave”.
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despliegue masivo en los Ayunta-
mientos, acompañados con la asis-
tencia técnica y formación. Como 
datos significativos, este proceso de 
despliegue nos deja el mapa tecnoló-
gico de la provincia con una visión de 
un 82% de Ayuntamientos de toda 
la Provincia funcionando con Sede 
Electrónica, y tramitación electróni-
ca de resoluciones, convocatorias te-
lemáticas, firma electrónica, videoac-
tas, facturación electrónica, etc.

Continuamos avanzando, ahora 
estamos en la fase de implantación 
del nuevo tramitador de expedientes 
derivado del proyecto MOAD, un 
ejemplo a seguir en toda Adminis-
tración Pública. Un proyecto finan-
ciado y coordinado por la Junta de 
Andalucía y con cinco diputaciones 
andaluzas para obtener una platafor-
ma única de tramitación electrónica 
para las Entidades locales. 

Como resumen, y avanzando en 
nuestra visión de futuro, pretendemos 
mejorar la accesibilidad del ciudadano 
a toda la tramitación electrónica, per-
mitiendo el uso de clave concertada a 
través de la integración con la platafor-
ma Cl@ve , así como otras plataformas 
ofrecidas por el Ministerio de Hacien-
da, mejorando la información y logran-
do la simplificación de los procesos. 
Creo, sinceramente, que hemos tenido 
una etapa donde nos hemos centrado 
en cumplir con las obligaciones de la 
implantación de la Administración 
electrónica y, por tanto, con el derecho 
del ciudadano a relacionarse electróni-
camente. Ahora nos toca ser capaces de 
atraer, de verdad, al ciudadano simpli-
ficando y mejorando la accesibilidad de 
los procesos.

¿Qué papel desempeña INPRO en la 
transformación digital de las empre-
sas de la región?

Aunque no es una competencia 
directa de INPRO, no cabe duda que 
el impulso de la Sociedad de la Infor-
mación, y el hecho que seamos mo-

tores directos de la transformación 
digital de los Ayuntamientos, de sus 
servicios hacia la ciudadanía y em-
presas, induce a impulsar el cambio 
y la digitalización de las mismas. Sir-
van de ejemplos la facturación elec-
trónica, los registros electrónicos, la 
tramitación on-line de sus licencias, 
el pago telemático de impuestos, etc. 
Pero, además, la Diputación a través 
de Prodetur, Sociedad para el Desa-
rrollo Local de la Provincia, suma 
esa iniciativa con la organización de 
jornadas de networking y planes de 
formación para activar y acercar la 
transformación digital que necesitan 
las pequeñas y medianas empresas 
de la provincia, activar en definitiva 
la Economía Digital.

A todo esto, debemos resaltar un 
evento importante que desde hace 
tres años organizamos: la Feria de la 
Innovación y las Nuevas Tecnologías 
en la Sede Principal de la Diputación, 
donde durante tres días se citan las 
empresas del sector tecnológico an-
daluz y preferentemente de la pro-
vincia, incentivando el encuentro, 
el intercambio de conocimiento, el 
acercamiento empresa-administra-
ción pública, etc. Unas Jornadas que 
están siendo todo un referente en 
Andalucía y que pretenden, también, 
posicionar el liderazgo de la Diputa-
ción de Sevilla como referente motor 
de la transformación digital de la Pro-
vincia.
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En un momento como el actual, en 
el que la información es el principal 
activo de las organizaciones, ¿Qué 
medidas están poniendo en marcha 
para proteger la de sus ciudadanos?

Podría contestarle que muchas, 
y no ahora, que está de moda, des-
de hace tiempo hemos invertido y 
seguimos apostando por una buena 
estrategia de custodia de los datos y 
de implantación de los sistemas de 
seguridad. Y digo lo de está de moda, 
porque parece que, desde el Cibera-
taque de Mayo, muchas organiza-
ciones se han puesto las pilas para 
asegurar sus sistemas. Como refe-
rencias decirle que la Diputación de 
Sevilla licitó el año pasado un proyec-
to de renovación y nueva inversión 
del equipamiento de Seguridad por 
valor aproximado de 900.000 euros. 
Estamos actualmente finalizando su 
total despliegue, acompañándolo de 
un nuevo trabajo para mejorar nues-
tro Plan de adecuación al ENS. 

Como sabe, el Esquema persigue 
precisamente crear las condiciones 
necesarias de confianza en el uso 
de los medios electrónicos, a través 
de medidas para garantizar la segu-
ridad de la información y los servi-
cios electrónicos, que permita a los 
ciudadanos y a las Administraciones 
Públicas, el ejercicio de derechos y 
el cumplimiento de deberes a través 
de estos medios. Precisamente este 
trabajo nos concluye con nuevas me-
didas que debemos adoptar y en las 
que hemos de trabajar. Por tanto, se 
trata de un trabajo continuo y que no 
debemos nunca abandonar al segun-
do plano. 

Este año 2017 nos gustaría ter-
minar con un proceso de formación 
en seguridad a todos los empleados 
públicos, una formación sencilla de 
concienciación que permita garanti-
zar, aún más, nuestros sistemas de 
información. Y, en 2018, completar y 
mejorar nuestros sistemas de backup 
para garantizarle a todos los Ayunta-

mientos copia on-line de sus siste-
mas locales de forma automatizada 
al CPD de Diputación.

Grosso modo, ¿podría compartir el 
catálogo de productos y servicios 
que ofrece INPRO?

Cuando me hacen esa pregunta 
y hago la reflexión, pienso detenida-
mente cómo podemos hacer tantas 
cosas, y todo eso es gracias al equipo 
estupendo de profesionales que tra-
bajan en INPRO, donde sinceramen-
te asumimos el trabajo de los Ayun-
tamientos como nuestro, compren-
demos sus problemas e intentamos 
que la tecnología permita mejorar el 
funcionamiento y gestión de los mis-
mos en todo lo posible.

Nuestros servicios los dividimos 
en: Asesoramiento Técnico en Apli-
caciones de Gestión Local; Consul-
toría Tecnológica – Oficina Técnica; 
Consultoría e Implantación en ma-
teria de Administración Electrónica; 
Diseño y Desarrollo de Portales Web 
y proyectos de Gobernanza (Trans-
parencia, Participación ciudadana, 
apps, etc.); Despliegue de Aplicativos 
y Sistemas de Información y Gestión 
de la Red Corporativa y el Sistema de 
Comunicaciones

Nuestros productos, son todos 
los que hemos ido desarrollando en 
estos años fruto de la experiencia 
de modernización de las entidades 
locales de la provincia y que además 
es importante decir ponemos a dis-
posición de otras Administraciones 
públicas a través de un Protocolo de 
intercambio de sistemas de Admi-
nistración Electrónica aprobado en 
pleno, y que actualmente tenemos 
firmado con el Ayuntamiento de 
Sevilla, Ayuntamiento de Algeciras, 
Diputación de Cádiz, Diputación de 
Huelva y Diputación de Granada, en-
tendiendo que nuestro trabajo y de-
sarrollo de aplicaciones informáticas 
realizado con dinero público debía 
ser puesta a disposición de otras. 

Como botón de muestra: SIDE-
RAL – Registro de Entrada y Salida; 
SICAL – Aplicación de Gestión Con-
table para la Administración Local; e-
POL – Aplicación para la Gestión de la 
Policía Local; Licty@l – Aplicación de 
Gestión de Licitación y Contratación 
Públicas; Convoc@ - Convocatoria 
telemática de Órganos Colegiados; 
Decret@ - Resoluciones telemáticas; 
Videoactas – Sistema para custodia y 
certificación electrónica de los videos 
plenarios; Portales Municipales; Por-
tales de Transparencia; Plataforma 
de Gestión de Incidencias Urbanas 
“Cuida tu municipio”, etc. 

El Impulso y desarrollo de la So-
ciedad de la Información impacta 
directamente en el avance econó-
mico y social de la Provincia ¿Qué 
medidas destacaría entre las que 
han impulsado en este contexto?

Realmente sabemos y debemos 
reconocer que el progreso de la tecno-
logía está transformando el mundo 
de las relaciones sociales y reestruc-
turando la organización del trabajo y 
de la economía. La Provincia de Se-
villa está inmersa en este proceso de 
cambio que ha dado paso a una socie-
dad interconectada, que reinterpreta 
las relaciones sociales, económicas y 
culturales porque modifica profun-
damente los parámetros de funcio-
namiento de las formas de producir, 
vivir y comunicarnos. 

Desde INPRO y la Diputación so-
mos conscientes de que este proceso 
abre nuevas oportunidades para que 
la Provincia de Sevilla se posicione 
como una de las más avanzadas tec-
nológicamente de Andalucía, siendo 
conscientes de que si se aprovechan 
correctamente las ventajas y benefi-
cios de las nuevas tecnologías, la in-
novación y el conocimiento, influyen 
directamente en la mejora de las tasas 
de empleo y la productividad; conclu-
yendo, por tanto, que el impacto de 
las TIC no es sólo tecnológico, sino 
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que tiene un efecto importante en el 
desarrollo económico de la provincia.

Es difícil destacar una solo medi-
da, pero si repaso el momento actual, 
destacaría la constitución de la Red 
Tarsis, que sin duda va a suponer un 
gran cambio, constituyendo una Red 
Inter-Administrativa de la provincia 
de Sevilla, la cual se constituirá como 
una red privada de telecomunica-
ciones que garantice la conectividad 
entre las distintas administraciones 
locales de la provincia, proporcio-
nando acceso a todos los sistemas de 
información, aplicaciones, recursos 
tecnológicos y servicios, ofrecidos 
por la Diputación de Sevilla, con al-
tos niveles de eficiencia y seguridad. 
También, la interconexión con la Red 
Nerea de la Comunidad Andaluza y 
la Red Sara del Estado.

Este proyecto, por valor total de 
más de 4 Millones de euros durante 
los próximos cuatro años, va a permi-
tir llevar fibra de alta capacidad con 
caudal garantizado de mínimo 100 
Mb y síncrono, siendo la diputación 
de Sevilla la entidad que financie toda 
la conectividad de todos los Ayunta-
mientos menores de 20.000 habi-
tantes. 

Sin duda, un proyecto que de for-
ma indirecta favorecerá la extensión 
de la fibra y el acceso a internet en 
todos los núcleos rurales, cumplien-
do con el primer objetivo marcado 
de universalizar el acceso a la infor-
mación a toda la ciudadanía, confi-
gurando así el equilibrio tecnológico 
del territorio.

Y en el ámbito concreto de la I+D+i 
¿cómo están trabajando con el sec-
tor privado para crecer en este apar-
tado, generar valor en la provincia y 
convertirlo en un motor generador 
de empleo cualificado?

Quizás y es justo decirlo, ésta es 
una de las asignaturas pendientes, 
y por ello creo que se abre una gran 
oportunidad de avanzar en este senti-

do con la Compra Pública Innovado-
ra. Estamos actualmente estudiando 
los fondos europeos que están in-
centivando este tipo de contratación 
que, sin duda, es una oportunidad 
para que la Administración Pública 
seamos la fuerza tractora de la inno-
vación.

En concreto, la Diputación de Sevi-
lla apostó por un proyecto totalmente 
innovador presentado a RED.ES en 
el marco del programa de financia-
ción de Ciudades Inteligentes, al que 
finalmente no pudimos optar. Pero 
convencidos de que tenemos que se-
guir en esa línea, estamos valorando 
la posibilidad de iniciar un proyec-
to de Compra Pública Innovadora 
para una de las actuaciones de dicho 
proyecto basado en el Análisis de la 
Movilidad en el Área Metropolitana 
usando el móvil como sensor.

La prensa se ha hecho eco reciente-
mente del trabajo que están reali-
zando para impulsar proyectos de 
Smart City ¿Podría hablarnos de ello?

La primera acción real que lle-
vamos a cabo en este ámbito fue la 
presentación, en Octubre de 2015, a 
la convocatoria de Ciudades Inteli-
gentes de RED.ES. Como mencioné, 
no pudimos acceder a las ayudas de 
esta convocatoria por lo que hemos 
abordado los proyectos con financia-
ción propia, enmarcándolos en una 
Estrategia para el impulso de la So-
ciedad de la Información en la línea 
Smart City, que hemos denominado 
#SevillaProvinciaInteligente. 

En 2015 lanzamos un proyecto de 
participación y sostenibilidad urbana 
con una Aplicación Multientidad y 
APP para el ciudadano denominado 
“Cuida Tu Municipio”, que gestiona 
el alta de la incidencia en el mobilia-
rio urbano por parte de un ciudadano 
con fotografía y georreferenciación, 
así como la gestión completa con 
tramitación electrónica por parte de 
los servicios de obras municipales. 

Un proyecto que ha iniciado la es-
trategia, y que continúa con accio-
nes como la Red Tarsis comentada 
anteriormente, Portales de Trans-
parencia Municipal, aplicaciones de 
reserva de instalaciones deportivas y, 
en este año, la apuesta por una nue-
va APP como canal único de comu-
nicación Ayuntamiento-ciudadano, 
zonas wifi públicas, infraestructura 
wifi en bibliotecas municipales, por-
tal de datos abierto etc...

Y sí hay que decir que, el recono-
cimiento público, con la concesión 
de premios como el que otorgan la 
Asociación Premios Ciudadanos o 
la revista CIBERSUR, entre otros, no 
hacen más que incentivar, aún más si 
cabe, e ilusionarnos para seguir inno-
vando y creciendo en servicios y pro-
ductos que ofrecer a nuestros Ayunta-
mientos y a la propia Diputación. 

Estoy convencida de que apostar 
por un crecimiento inteligente es 
hacerlo por un modelo de desarrollo 
económico en el que el conocimiento 
y la innovación se sitúan como ele-
mentos clave. Para poder materiali-
zar dicha apuesta, la Diputación de 
Sevilla tiene que continuar con esta 
estrategia que explota al máximo las 
posibilidades que ofrecen las Tec-
nologías de la Información y la Co-
municación (TIC) como factor clave 
y estratégico en el nuevo modelo de 
crecimiento. 
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Lo primero es preguntarse 
por qué la industria merece 
la atención que se propone, 

dentro de un mundo donde no faltan 
precisamente problemas para anali-
zar y resolver. La respuesta es que la 
industria tiene un papel esencial en 
al menos tres cuestiones nucleares; 
primero, en las innovaciones tecno-
lógicas, ya que todavía hoy una mayo-
ría de ellas se producen y utilizan en 
el seno de la actividad manufacture-
ra. Segundo, en parte consecuencia 
de lo anterior, porque la producti-
vidad de las empresas industriales 
está por encima de la media de la 
economía. Tercero, porque es en la 
industria donde el empleo es de ma-
yor calidad y está mejor remunerado. 
Si pensamos que la economía espa-
ñola tiene niveles de innovación re-
lativamente bajos frente a los países 
más avanzados, que lo mismo le pasa 
con la productividad y que el empleo, 

singularmente el de mayor calidad, 
sigue siendo un problema agudo, en-
tonces se entiende la importancia de 
reflexionar sobre la industria.

Antes de referirme directamente 
a la industria española, creo necesa-
rio hacer un par de reflexiones sobre 
dos cuestiones generales: la desigual 
evolución internacional de las activi-
dades industriales y algunas caracte-
rísticas que muestran las revolucio-
nes tecnológicas y que no debemos 
perder de vista.

Respecto a la primera, el hecho 
fundamental es que en una mayoría 
de países europeos, las actividades 
manufactureras han perdido peso 
dentro de las actividades económi-
cas y que, como consecuencia, Euro-
pa en su conjunto ha visto reducida 
su posición en el conjunto de las 
actividades industriales mundiales, 
particularmente frente a países de 
Asia y América. La excepción dentro 

de los países europeos más desarro-
llados ha sido Alemania que apenas 
ha experimentado retrocesos en su 
industria. Junto a ella algunos países 
de lo que sería la influencia alemana, 
destacando el caso de Polonia cuya 
producción industrial no ha dejado 
de crecer en las últimas décadas par-
ticipando de un proceso de división 
del trabajo de muchas empresas ale-
manas que ha localizado en este país 
y en algún otro próximo partes nota-
bles de su actividad, aunque no las de 
mayor contenido en conocimiento. 
Esta desigual evolución mundial y 
europea está conduciendo a la conso-
lidación de un dualismo en cuanto al 
posicionamiento industrial; en Euro-
pa cada vez más se habla de un centro 
y una periferia con claros signos de 
diferenciación en las dinámicas in-
dustriales.

En paralelo estamos asistiendo 
a un fenómeno similar con la pro-

JOSÉ MOLERO
Catedrático de economía Aplicada de la Universidad Complutense de Madrid. 
Presidente del Foro de Empresas Innovadoras

Cambio tecnológico acelerado 
en la nueva industria.

En los últimos tiempos se ha producido un renovado interés por la industria 
española que responde en mi opinión a tres factores: la pérdida de peso de la 
industria en la economía, la creciente conciencia de este problema dentro de 
la Unión Europea y la irrupción del concepto de la nueva industria, o cuarta 
revolución industrial. Este ensayo propone un marco para la reflexión del fu-
turo que se nos presenta en el que se ponen de relieve aspectos contextuales 
que no debieran ser olvidados. Para ello, primero, se harán unas reflexiones 
de carácter general y después se abordará la situación de la innovación tec-
nológica en la industria española.
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ductividad. La OCDE ha señalado 
recientemente como, mientras que 
la productividad de las empresas glo-
balmente más productivas ha creci-
do de manera robusta en el trascurso 
del siglo XXI, el gap con respecto al 
resto de empresas ha aumentado de 
manera considerable. Esto remite a 
las dificultades para la difusión del 
conocimiento y las tecnologías en-
tre las empresas. Los factores que 
potencian dicha difusión tienen que 
ver con la conectividad global, ex-
perimentación con nuevas ideas, la 
inversión en capital basado en el co-
nocimiento, y la eficiencia en la asig-
nación de recursos. Todos ellos son 
factores muy influidos por las políti-
cas, por lo que la regenta es por qué 
éstas no han sido eficientes en la me-
jora y difusión de la productividad; 
un claro aviso de cara al tratamiento 
de la nueva oleada de cambio técnico.

La segunda cuestión general tiene 
que ver con lo que se supone que he-
mos aprendido de otras revoluciones 
tecnológicas y su evolución. Sin pre-
tender ser exhaustivo, quiero subra-
yar algunos aspectos que entiendo 
son importantes para el caso que nos 
ocupa. 

Lo primero es que la tecnología 
y sus aplicaciones están siempre 
enmarcados en un contexto social 
determinado o, con otras palabras, 
la tecnología no es solo técnica, 
sino que tiene un aspecto básico de 
relación social. Esto supone que su 
incorporación y su posible éxito de-
penden también de cómo se resuel-
van los conflictos y contradicciones 
que se planteen dentro de las orga-
nizaciones y en su entorno social y 
económico. Por señalar tan solo un 
aspecto, entre las características de 
las nuevas tecnologías industriales 
se recalca la importancia de la colabo-
ración, el conocimiento compartido, 
etc., y sin embargo se hacen escasísi-
mas alusiones a las dificultades que 
se presentan en ese mundo colabo-

rativo cuando las actividades “tocan 
mercado” de manera directa; aquí es 
seguro que van a aparecer conflictos 
que no siempre van ser fáciles de re-
solver. La experiencia acumulada en 
los análisis de los factores de éxito o 
fracaso de proyectos de colaboración 
internacional en la innovación tecno-
lógica pueden ser de gran ayuda para 
enfrentarse a los potenciales conflic-
tos en el reparto de los beneficios de 
nuevas tecnologías desarrolladas en 
colaboración.

Otro de los elementos de las revo-
luciones tecnológicas que debemos 
retomar es en qué condiciones el 
potencial de las nuevas tecnologías 
se concreta en los beneficios que 
siempre se esperan de lo nuevo, tal 
y como se presenta por sus más fer-
vientes adalides. Pasar del potencial 
a la realidad exige intermediaciones 
cruciales en la disponibilidad o crea-

ción de las capacidades sociales im-
prescindibles, entre ellas las capaci-
dades empresariales. Además, no se 
pueden perder de vista otros aspectos 
del entorno que son igualmente crí-
ticos como, por ejemplo, la situación 
del ciclo económico o la disponibili-
dad de un sistema financiero privado 
y público capaz de seguir e impulsar 
el cambio.

Cuando se habla de la nueva re-
volución, las tecnologías, etc., se 
suele olvidar que todo ello para por 
diferentes etapas que requieren tra-
tamientos diferentes. Usando el con-
cepto de ciclo de las tecnologías, allí 
se distinguen varias etapas, desde la 
inicial de fuerte efervescencia donde 
se hacen presente muchos actores 
que compiten por los nuevos merca-
dos, todavía en fase un tanto difusa, 
hasta la etapa de madurez, cuando se 
imponen los diseños dominantes y 
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la competencia se fundamenta más 
en factores económicos, economías 
de escala, etc. A medida que se va de-
jando atrás las primeras etapas, tras 
un periodo de fortísimo crecimiento 
de lo nuevo, cuando se acerca el pe-
riodo de madurez, se hacen presente 
“viejos” procesos como la concentra-
ción de los mercados, las fusiones y 
absorciones de empresas, un cambio 
en la división internacional del traba-
jo, etc. Esto nos lleva a afirmar que 
las políticas que hoy puedan estarse 
diseñando no tienen por qué seguir 
siendo eficientes en las fases siguien-
tes y hay tener previsto la adaptación 
de los instrumentos para la nueva 
competencia.

Finalmente, hay que distinguir 
entre usar o crear las tecnologías. Es 
difícil sustraerse a la idea de que la 
difusión de muchas herramientas 
tecnológicas va seguir producién-
dose y en muchos casos a un ritmo 
acelerado, reforzando así la idea del 
potencial de las tecnologías a que me 
he referido. Pero la cuestión central 
en mi opinión es ver cuál es la po-
sición que queremos para la indus-
tria española, si la de consumidora/
usuaria del caudal tecnológico o si se 
quiere buscar nichos de especializa-
ción inteligente para la creación de 
determinadas tecnologías, sabiendo 
que frente a la disyuntiva de hace 
años que enfrentaba hacer o comprar 
la tecnología, hoy se trata de hacer y 
comprar, buscando la mezcla más 
apropiada para cada caso. Así, las me-
didas de apoyo para los agentes que 
quieran crear tecnología difieren de 
las que se pongan en práctica para 
impulsar la adopción de tecnologías 
ya creadas. Las consecuencias econó-
micas, tecnológicas y sociales son de 
muy diversa índole en cada caso. 

La segunda parte de este ensayo se 
dedica a contextualizar los cambios 
de las nuevas tecnologías dentro del 
marco más amplio de la innovación 
tecnológica de la industria española. 

De forma breve se expondrán ciertas 
condiciones de base, la capacidad de 
innovación y las políticas e institu-
ciones.

Las condiciones de base se refie-
ren a los factores histórico-estructu-
rales que dejan como herencia ciertas 
características de nuestra industria 
que siguen siendo relevantes para el 
proceso de innovación tecnológica. 
En este sentido cabe mencionar el 
atraso histórico de nuestro proceso 
de industrialización respecto a los 
países líderes y ello supuso serias 
dificultades para disponer de la tec-
nología propia necesaria y una fuerte 
dependencia tecnológica del exterior. 
También es importante la consolida-
ción de estructuras monopolísticas, 
fuertemente dependientes de los re-
cursos y favores públicos. Hay que 
decir que las secuelas de ambos as-
pectos no han sido eliminadas total-
mente de nuestra realidad industrial.

No son menos importantes la com-
posición sectorial de la industria y la 
estructura de tamaño de sus empre-
sas. Respecto a los sectores, el hecho 

más sobresaliente es el menor peso 
que tienen en España frente a otros 
países los sectores más intensivos en 
tecnología. El tamaño de las empresas 
está dominado por una dualidad don-
de conviven un excesivo porcentaje 
de empresas micro y pequeñas (más 
del 90%) con una escasa presencia de 
grandes empresas tractoras.

Un último factor de este apartado 
lo constituye la presencia muy no-
table de empresas multinacionales 
(EMNs) en la mayoría de los secto-
res estratégicos, desde luego en los 
de mayor contenido tecnológico. Lo 
que importa no es esa presencia en 
sí, sino que su esfuerzo tecnológico, 
salvo honrosas excepciones, no es el 
adecuado para dar un fuerte impulso 
a los sectores donde actúan. Es cier-
to que sus filiales en España repre-
sentan entorno al 40% de los gastos 
empresariales en I+D, pero ello se 
debe más al escaso esfuerzo de las 
empresas de capital nacional que al 
en general modesto nivel de recursos 
dedicados por las EMNs.

Las capacidades tecnológicas de la 
industria son centrales en el posicio-
namiento de cara al futuro. Algunos 
rasgos definitorios de la situación 
son los siguientes.

• El número de empresas innova-
doras es reducido y su peso en total de 
empresas es menor que en los países 
que son líderes en el cambio tecnoló-
gico. A ello se añade que se han visto 
fuertemente reducidas en el periodo 
de crisis actual, particularmente las 
empresas de menor tamaño y/o de 
más reciente creación. 

• El esfuerzo innovador, medido 
por el porcentaje de ventas dedicado 
a estas actividades, es también más 
reducido. Este efecto adverso se in-
crementa si se tiene en cuenta que 
la actividad de cooperación con otras 
empresas e instituciones es también 
poco brillante.

“La Unión Euro-
pea, en su Innova-
tion Scoreboard, 
sitúa a España en 
el grupo de países 
“moderadamen-
te innovadores”, 
lejos de los “líde-
res” y “seguido-
res” y solo por 
delante del grupo 
de países “modes-
tamente innova-
dores”.”
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• Si se analiza la especialización 
tecnológica, se observa que las mayo-
res ventajas se concretan en sectores 
maduros, algunas ramas de la quími-
ca, parte del material de transporte y 
de la maquinaria. Por el contrario, las 
mayores desventajas se hacen paten-
tes en la gran mayoría de actividades 
vinculadas a las tecnologías de la 
información y las comunicaciones, 
partes notables de la química avan-
zada, equipo científico e importantes 
ámbitos de la maquinaria especiali-
zada.

• El resultado es que España alcan-
za posiciones internacionales media-
nas. La Unión Europea, en su Inno-
vation Scoreboard, sitúa a España en 
el grupo de países “moderadamente 
innovadores”, lejos de los “líderes” y 
“seguidores” y solo por delante del 
grupo de países “modestamente in-
novadores”.

• Junto con los aspectos directa-
mente vinculados a la innovación 
tecnológica, encontramos también 
carencias significativas en activida-
des completarias necesarias para 
la innovación como la educación y 
formación, el sistema financiero o el 
marco regulatorio.

El último aspecto que quiero co-
mentar es el referido a las políticas 
llevadas a cabo. Los hechos estiliza-
dos pueden resumirse en los siguien-
tes puntos:

• A finales de los años 1970, con 
la creación del CDTI se dio un paso 
importante para estructurar una po-
lítica que hasta entonces no había 
existido sino en forma de actuaciones 
muy parciales. La ley de la ciencia de 
1986 y el primer Plan de I+d de 1988 
supusieron un importante avance. 
Dos elementos más se añadieron casi 
simultáneamente; primero la incor-
poración en 1986 a la Comunidad 

Europea que trajo consigo la plena 
participación en el Programa Marco 
y la puesta en marcha de planes regio-
nales gestionados por las Comunida-
des Autónomas. 

El avance ha sido importante, pero 
siguen estando presentes algunas ca-
rencias notables que restan eficacia 
al conjunto de actuaciones; veamos 
algunas de las más señaladas:

• Falta un convencimiento pleno 
de que la innovación en sustancial 
para competir en una economía mo-
derna y crear un mayor bienestar. 
Esto se pone de manifiesto porque a 
lo largo de la crisis, las partidas vin-
culadas con la I+D+i han descendido 
incluso más que el promedio de los 
gastos del Estado. 

• Los criterios de partida están an-
clados en la antigua concepción de los 
fallos del mercado, pero olvidando 
una visión más proactiva de la política 
en lo que se refiere a la constitución 
de escenarios futuros y alternativas de 
producción y competitividad.

• A pesar del avance en la creación 
de tecnología propia, la economía es-
pañola sigue siendo dependiente de 
tecnología producida en el exterior, 
siendo este un aspecto prácticamente 
olvidado en la actual configuración de 
la Política de Innovación Tecnológica. 

• Falta coordinación entre los di-
versos ministerios relacionados con 
la Innovación, por no mencionar la 
falta de sensibilidad manifestada por 
el Ministerio de Hacienda y la escasa 
sintonía con otros departamentos en-
cargados de tareas como la educación 
o el mercado laboral.

• Mayor descoordinación existe 
aún entre los departamentos de la 
Administración General del Estado y 
las Comunidades Autónomas.

• Sigue habiendo un déficit impor-
tante en la articulación de lo público y 
lo privado, manifestándose con parti-
cular intensidad en unas relaciones 
Universidad-Empresa, aún lejos de 
estándares internacionales avanzados.

• Falta una cultura de evaluación 
de los impactos reales de las políticas 
y programas establecidos. El que el 
mercado no funcione bien no es ga-
rantía de que las actuaciones públicas 
sean certeras; para conocer este aspec-
to, es necesario introducir muchos 
más mecanismos de evaluación.

• Todo ello conduce a que el impac-
to sobre las decisiones de los agentes 
innovadores de las actuaciones de 
política, sea menor del deseable. 

A manera de síntesis final, la idea 
que se extrae de las reflexiones ante-
riores es que el impulso de la nueva 
industria necesita insertarse en una 
política amplia de estímulos y refor-
mas que combatan las deficiencias 
aquí brevemente comentadas. Debe 
ser así si se desea que el impacto de 
la nueva industria sea generalizado y 
no se reduzca a lo que una minoría 
de agentes, sin duda selecta, obtenga 
posiciones favorables. 
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Monográfico

El Reglamento europeo 
679/2016 o Reglamento 
General de Protección de 
Datos (RGPD) mantiene, en 
general, los fundamentos 
de protección de datos que 
ya establecía la Ley Orgá-
nica 15/1999 (LOPD) y su 
Reglamento de Desarrollo 
aprobado por Real Decreto 
1720/2007, aunque intro-
duce algunas novedades y 
matices.

La primera de estas novedades es 
que no estamos hablando de una 
Directiva como ocurría con la Di-

rectiva de protección de datos 95/46 sino 
de un reglamento de aplicación directa y 
que, tras dos años de “vacatio legis”, será 
plenamente aplicable a partir del próximo 
25 de mayo de 2018. Por lo tanto, no existi-
rá trasposición de la norma a cada uno de 
los estados miembros, la norma será apli-
cable directamente en todos ellos y durante 
este periodo los estados no podrán hacer 
uso de normas que sean contrarias a los 
principios del RGPD. 

En definitiva, hablamos de una norma 
de aplicación directa que desplaza a las 
normas nacionales en materia de protec-
ción de datos y que permite cierta capaci-
dad a los estados miembros para regular 
aquellas cuestiones de índole regional que 
pudieran quedar fuera de este nuevo mar-
co regulatorio europeo.

El hecho de que no exista una Directiva 
sino un Reglamento directamente apli-
cable, debe entenderse como un intento 
de armonización de la normativa de pro-
tección de datos, evitando la posibilidad 
de distintas interpretaciones de la norma 
según su trasposición en cada uno de los 
estados miembros. El RGPD representa 
un esfuerzo de armonización de las nor-
mas europeas de protección de datos que 
obligan al establecimiento de mecanismos 
de coordinación y regulación entre auto-
ridades de protección de datos europeas, 
coordinación que se sustentará en la figura 
del Comité europeo de protección de datos 
(actual Grupo de trabajo del artículo 29 de 
la Directiva 95/46).

Tal vez la novedad más importante que 
aporta el nuevo RGPD es el principio de 

D. Andrés Calvo
Responsable de la 
Unidad de Evaluación y 
Estudios Tecnológicos 
de la AEPD

El Reglamento General de 
Protección de Datos (RGPD).

PONENCIA
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responsabilidad activa por el que los 
responsables deben cambiar su pa-
pel reactivo, corrigiendo los errores 
y defectos de los tratamientos de da-
tos, hacia un enfoque proactivo en 
el que los riesgos y posibles errores 
se evalúen por adelantado y se miti-
guen antes de que tengan lugar. Al 
igual que la LOPD, el RGPD obliga a 
los responsables de los tratamientos 
de datos a aplicar las medidas técni-
cas y organizativas para garantizar la 
seguridad de los tratamientos, pero 
además incluye la obligación de los 
responsables de estar en posición de 
demostrar en todo momento que las 
condiciones en las que se realizan 
los tratamientos de datos persona-
les incluyen una constante puesta al 
día de las medidas de seguridad con 
respecto a las situaciones de riesgo 
específicas de cada tratamiento. 

Desde un punto de vista práctico 
este enfoque de riesgos del RGPD, 
además del tradicional enfoque 
de riesgos encaminado a determi-
nar las medidas de seguridad para 
garantizar el apropiado funciona-
miento de los sistemas de informa-
ción o los riesgos de negocio, añade 
una tercera componente: los ries-
gos para los derechos y libertades 
de las personas. Este enfoque pue-
de suponer para los responsables 
una aparente línea de separación 
entre los riesgos que les afectan di-
rectamente a ellos y los que afectan 
a terceros. 

Pero el enfoque de riesgos no se 
limita a una constante revisión de 
los riesgos, sino que a esto habría 
que añadir los principios de pro-
tección de datos desde el diseño, 
protección de datos por defecto, 
y las evaluaciones de impacto. Se 
trata de evaluar y mitigar riesgos 
para los derechos y libertades de las 
personas que pudieran derivarse de 
los tratamientos de datos persona-
les en función de las circunstancias 
concretas de cada tratamiento e in-

cluso con anterioridad a estos (eva-
luaciones de impacto). 

En línea con el papel proactivo 
de los responsables del tratamien-
to, el RGPD añade algunas obliga-
ciones a los responsables como son 
la elaboración y mantenimiento de 
un registro de actividades de trata-
miento. Esta obligación recuerda en 
cierta medida a la obligación de ins-
cripción de ficheros derivada de los 
artículos 20 y 26 de la LOPD y que, 
de alguna manera, puede entender-
se como el punto de partida desde el 
que, como responsables, podemos 
empezar a elaborar el registro de ac-
tividades de tratamiento. 

El RGPD incorpora la figura del 
Delegado de Protección de Datos 
(DPD) sobre quien recae la respon-
sabilidad de asesorar al responsable 
para que los tratamientos de datos 
se realicen de acuerdo a los princi-
pios del reglamento. Aunque esta 
figura es de nueva creación, el pa-
pel que representa ya venía siendo 
realizado en alguna medida por los 

responsables de protección de da-
tos o por asesores y consultores, y 
en cierta forma supone una regu-
larización de estas actividades. La 
figura del DPD no está asociada a 
ninguna especialidad académica 
concreta ni a ninguna profesión es-
pecífica, es un perfil multidiscipli-
nar que incorpora conocimiento de 
negocio, conocimientos técnicos y 
conocimientos jurídicos de protec-
ción de datos. El carácter multidis-
ciplinar de esta figura hace difícil 
aglutinar todas las competencias 
en una única persona, posible-
mente en algunas ocasiones este 
profesional realizará labores de 
asesoramiento y coordinación de 
las actividades encaminadas a ga-
rantizar la licitud de los tratamien-
tos de datos personales y según su 
perfil requerirá en ocasiones tanto 
apoyo técnico como apoyo jurídico. 
El DPD podrá ejercer sus funciones 
a tiempo completo o compaginar 
esta actividad con otras actividades, 
en este último caso será convenien-
te tener en cuenta que a la hora de 
designar al DPD los responsables 
deberán realizar un análisis de los 
posibles conflictos de intereses que 
impidan al DPD realizar su función 
de forma independiente.

La aplicación del RGPD implicará 
la obligación de todos los responsa-
bles de los tratamientos de datos per-
sonales de notificar las violaciones de 
seguridad a la autoridad de control 
correspondiente. Hasta la fecha las 
obligaciones de notificar derivaban 
de la Ley General de las Telecomuni-
caciones que convertía a los provee-
dores de servicios de comunicacio-
nes en sujetos obligados a notificar 
las violaciones de seguridad, pero a 
partir del 25 de mayo de 2018 esta 
obligación será aplicable a cualquier 
responsable de un tratamiento de da-
tos personales quien además deberá 
también comunicar de la violación 
de seguridad a los interesados.

“Se trata de eva-
luar y mitigar 
riesgos para los 
derechos y liber-
tades de las per-
sonas que pudie-
ran derivarse de 
los tratamientos 
de datos persona-
les en función de 
las circunstancias 
concretas de cada 
tratamiento e in-
cluso con anterio-
ridad a estos.”
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Otra de las cuestiones a destacar 

en cuanto a las novedades del RGPD 
es la relación entre el responsable del 
tratamiento y el encargado o suben-
cargado. En el reglamento se estable-
ce el deber de diligencia del respon-
sable y la posibilidad de supervisión 
al encargado del tratamiento. Así, 
la relación responsable-encargado 
implica deber de diligencia, proac-
tividad y supervisión por parte del 
responsable. 

Finalmente, habría que subrayar 
entre las novedades que introduce 
el RGPD, el principio de transpa-
rencia por el que los responsables 
deben de facilitar a los interesados 
información concisa, inteligible, de 
fácil acceso y en un lenguaje claro y 
sencillo, principio que adquiere es-
pecial importancia en el caso de los 
menores.

Para más información puede con-
sultarse el microsite que la Agencia 
Española de Protección de Datos ha 
creado con el fin de aglutinar toda la 
información que pueda ser de ayuda 
a los responsables en su adecuación 
al RGPD, guías, recomendaciones, 
herramientas, dictámenes, etc. 

“Finalmente, 
habría que 
subrayar entre 
las novedades 
que introduce 
el RGPD, el 
principio de 
transparencia 
por el que los 
responsables 
deben de facilitar 
a los interesados 
información 
concisa, 
inteligible, de 
fácil acceso y en 
un lenguaje claro 
y sencillo.”
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Una de las inquietudes que 
suelen tener en común todos 
los profesionales es el futuro 
que les espera en la organiza-
ción en la que se encuentran.

En el caso de los funcio-
narios ese punto es también 
una preocupación. Pero en 
nuestro caso, los profesiona-
les que nos dedicamos a las 
tecnologías dentro de la Ad-
ministración (cariñosamente 
los TIC o personal TIC), esta 
perspectiva toma una im-
portancia aún mayor dada 
la vertiginosa evolución que 
está sufriendo la sociedad y la 
economía debido a las tecno-
logías.

Desde la creación del Cuerpo Su-
perior de Sistemas y Tecnolo-
gías de la Información de la Ad-

ministración del Estado en la ley 4/1990, 
de 29 de junio, de Presupuestos Generales 
del Estado para 1990, nuestro papel den-
tro de las administraciones ha sufrido una 
evolución importante. Ésta ha ido de la 
mano de la transformación que ha sufrido 
la organización, fruto de los cambios so-
ciales y económicos antes mencionados, y 
que se ha visto catalizada por la reciente 
crisis económica que ha afectado al país.

En ese contexto de cambio se promulga-
ron importantes leyes, como la ya deroga-
da Ley 11/2007, de 22 de junio, de acceso 
electrónico de los ciudadanos a los Servicios 
Públicos, que convirtió en derecho para los 
ciudadanos, y por tanto obligación para las 
administraciones, el acceso por medios elec-
trónicos de los ciudadanos a los servicios 
públicos. O las más recientes Ley 39/2015, 
de 1 de octubre, del Procedimiento Admi-
nistrativo Común de las Administraciones 
Públicas, y Ley 40/2015, de 1 de octubre, de 
Régimen Jurídico del Sector Público; que 
con carácter horizontal, establecieron el 
medio electrónico como el preferente para 
las relaciones «ad extra» y «ad intra» de las 
Administraciones Públicas. Sin duda estos 
cambios normativos pusieron de relieve la 
importancia de las tecnologías y, por tanto, 
del personal que mejor conocimiento tiene 
de ellas.

Pero ha habido otros cambios de impor-
tancia que han supuesto auténticos puntos 
de inflexión en la carrera profesional de los 
TIC. Este es el caso de la creación de la Direc-
ción de Tecnologías de la Información y de 

D. Víctor BalbAs
Vocal de la Junta 
Directiva de Astic

La carrera profesional de los 
profesionales TIC en las AAPP.

PONENCIA
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las Comunicaciones de la Adminis-
tración General del Estado mediante 
el Real Decreto 695/2013 que supu-
so la aparición, por primera vez, de 
un primer espada de nuestro cuerpo 
entre los altos cargos, al tener rango 
de Subsecretario. Y que mediante el 
Real Decreto 424/2016, de 11 de no-
viembre, pasó a llamarse Secretaría 
General de Administración Digital.

Asimismo, el establecimiento 
del modelo de Gobernanza en ma-
teria TIC, mediante el Real Decreto 
806/2014, de 19 de septiembre, tam-
bién ha supuesto una vuelta de tuer-
ca más en el establecimiento de una 
mayor colaboración en la provisión 
de servicios, y por tanto en el rol que 
jugamos los TIC en las Administra-
ciones Públicas.

Y en este entorno cambiante, 
conviene también analizar la selec-
ción e incorporación a la organiza-
ción de estos profesionales TIC. Las 
últimas Ofertas de Empleo Público, 
han sido muy variadas, como se ve 
en la gráfica. 

La cantidad de profesionales TIC 
que han entrado en la administra-
ción ha correspondido a criterios 

puramente políticos y de coyuntura 
económica. Entre los años 2010 y 
2014, se produjo un descenso acusa-
do de personal de nuevo ingreso. Y 
todo ello, a pesar de ser momentos 
de gran necesidad, debido a los nue-
vos requisitos legales que han ido 
surgiendo, y a la necesaria eficiencia 
en la provisión de servicios, obligada 
por la crisis. Eficiencia que se puede 
lograr gracias al empleo adecuado de 
las tecnologías y a tener presente la 
visión estratégico-tecnológica desde 
el mismo momento del diseño de las 
políticas y los servicios públicos. Algo 
para lo que el personal TIC está alta-
mente capacitado.

A esto, se ha unido un proceso 
selectivo que ha permanecido casi 
inalterado desde su diseño y en el 
que cada tribunal, año tras año, ha in-
tentado incluir su aportación para la 
mejora del mismo. Es en los últimos 
años cuando se han ido introducien-
do cambios de calado con el objetivo 
de adaptarlo a procesos más moder-
nos, similares a los de otras adminis-
traciones como la europea.

Con esta base, en la mesa sobre 
“La carrera profesional del personal 

TIC en las AAPP”, que tuvo lugar en 
las jornadas de AsticNet el pasado 23 
de junio en El Escorial, se intentaron 
dar respuesta a múltiples preguntas 
relacionadas. 

¿Cuál es el rol del personal TIC 
en las AAPP? ¿Cómo ha cambiado 
en los últimos años? ¿Qué supuso la 
creación de la DTIC en este sentido? 
¿Es un rol similar al que tiene el per-
sonal tecnológico en las organizacio-
nes privadas?

¿Las OEP de los últimos años son 
adecuadas para este rol? ¿Es el pro-
ceso selectivo actual el más adecua-
do para cubrir personal que realice 
ese rol? ¿Cómo se debería cambiar? 
¿Cuál es la carrera profesional de un 
TIC en la Administración? ¿Qué pue-
de esperar, en ese sentido, una perso-
na recién incorporada?

Y, finalmente, ¿qué visión a largo 
plazo tenemos del rol de los TIC en 
las AAPP? ¿Qué se puede hacer para 
alcanzarlo? 

Gráfica 1. Plazas ofertadas en el turno libre del Cuerpo TIC A1. Cupo general
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La carrera profesional de los 
profesionales TIC en las AAPP.

¿Cuál es el rol del perso-
nal TIC en las AAPP? ¿Ha 
cambiado en los últimos 
años? ¿Qué supuso la crea-
ción de la SGAD (DTIC)? ¿Y 
en las empresa privadas?

Las TIC se deben usar no solo para 
conseguir los objetivos fijados, sino 
también para poder fijarlos, se debe 

pensar en digital desde el principio: se debe 
“pensar en TI”. Los profesionales TIC, hace-
mos negocio con las herramientas de las que 
disponemos. Pero nuestro objetivo último 
realmente no es desarrollar sistemas de in-
formación, sino desarrollar negocio propia-
mente dicho, esto es, mejorar la educación, 
apagar incendios o recaudar impuestos, todo 
ello a través de los sistemas de información 
que lo posibilitan. Nosotros nos dedicamos 
a hacer negocio, y para ello usamos la tec-
nología, al igual que otros cuerpos lo hacen 
a través de sus propias herramientas como 
pueden ser la gestión de personal o la aplica-
ción de la norma.

El tener una formación TIC supone 
ventajas a la hora de afrontar un trabajo de 
gestión, ya que permite tener una visión 
más integral, donde aportar soluciones 
más completas, soluciones que de manera 
natural incorporan la componente TIC. El 
personal TIC debe ayudar a definir cuáles 
son los objetivos y cómo lograrlos con los 
recursos disponibles, de acuerdo al marco 
legislativo de contratación, y fijando los pla-
zos dentro de las posibilidades del entorno. 
Asimismo, debemos ser capaces de distin-
guir entre lo factible y lo difícil de materia-
lizar o no sostenible. Los profesionales TIC 
debemos proveer soluciones sencillas, que 
no necesariamente simples, aportando una 
forma de pensar analítica y capacidad para 
manejarnos en diferentes entornos tecnoló-
gicos, lo que nos permite lograr soluciones 
eficientes y efectivas. Nuestra experiencia va 
más allá de los conocimientos técnicos, abar-
cando ámbitos como la gestión de equipos 

D. Carlos 
Alonso Peña
Vocal Asesor en la 
Dirección General 
del Catastro

PONENCIA
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y motivación, negociación, toma de 
decisiones, normativa, contratación, 
colaboración con el sector privado, 
gestión presupuestaria, organización 
y simplificación.

El rol del profesional TIC ha cam-
biado a medida que la Administración 
se ha hecho más dependiente de las 
TI, y según las tecnologías se han 
hecho cada vez más complejas. Ha 
cambiado toda la sociedad y ha cam-
biado la Administración. Hace unos 
años, teníamos equipos pequeños 
que controlaban desarrollos peque-
ños. No hace más de dos décadas, en 
la Administración era habitual em-
plear mayoritariamente personal pro-
pio para el desarrollo de los sistemas 
de información, siendo actualmente 
impensable afrontarlo de esa mane-
ra. En estos momentos no contamos 
con personal propio TIC suficiente de 
subgrupos C1 y A2 para gestionar ade-
cuadamente los sistemas, por lo que 
se recurre en mayor o menor medida 
a la contratación externa. 

En ese sentido también ha cambia-
do nuestro rol, ya que ahora nuestro 
trabajo incide más en la redacción  de-
tallada de los pliegos de contratación 
y en el control de su ejecución, siendo 
imprescindible mantener el “know-
how”, procurando no incurrir en lo 
que se conoce como “deuda técnica”. 
Mantener el control de su sistema de 
información es imprescindible para 
toda organización a medio y largo 
plazo.

Por otro lado, la contratación exter-
na también suscita debate en relación 
al modelo más idóneo a seguir, como 
la contratación orientada a servicios o 
desarrollo mediante equipos mixtos, 
la redacción de pliegos totalmente ce-
rrados en contraposición a la agilidad, 
o las contrataciones de tipo colabora-
ción público privada. 

La creación de la SGAD supuso la 
plasmación de las ideas que muchos, 
en público o en privado, habíamos ex-
presado. 

Desde mi experiencia personal, 
hace unos años, cuando acudíamos 
a las jornadas del Tecnimap, nos dá-
bamos cuenta de que las soluciones 
que eran presentadas por los dife-
rentes Departamentos y Administra-
ciones eran prácticamente iguales, 
dedicábamos grandes esfuerzos a 
reinventar la rueda. La SGAD debe 
ser vista como una palanca de cam-
bio más allá de una fuente de ahorros 
y racionalización del gasto. Debe te-
nerse en cuenta que actualmente 
existen 111 unidades TIC, y hay 160 
unidades que realizan contratación 
TIC. El documento de Estrategia de 
Transformación Digital y el Real De-
creto 806/2014 que establece el mo-
delo de gobernanza TIC apuesta por 
la consolidación ministerial de estas 
unidades TIC. 

Las preocupaciones de los CIO de 
la empresa pública y privada son si-
milares. Ambos deben convencer a 
la organización de la importancia de 
las TIC como herramienta de trans-
formación. Quizás los resultados en 
el sector privado son más fácilmente 
medibles en la cuenta de resultados. 
A diferencia de lo que ocurre en otros 
cuerpos como el de los Abogados del 
Estado, el trasvase de profesionales 
TIC entre el sector público y privado 
no suele darse, evidenciando falta de 
visibilidad de nuestro colectivo.

FUTURO A MEDIO PLAZO.

¿Las OEP de los últimos años son 
adecuadas para ese rol?¿Es el proce-
so selectivo actual el más adecuado 
para encontrar profesionales con 
ese rol?¿Cómo se debería cambiar?  
¿Cuál es la carrera profesional de un 
TIC en la Administración? ¿Qué pue-
de esperar, en este sentido, una per-
sona recién incorporada?

He sido el presidente del Tribunal 
del proceso selectivo de la convoca-
toria 2015 del Cuerpo Superior de 
Tecnologías y Sistemas de Informa-

ción, y también he formado parte de 
tribunales de procesos selectivos de 
otros cuerpos específicos de Catas-
tro. Con esta experiencia, considero 
que nuestro proceso selectivo es me-
jor que el de otros cuerpos, en tanto 
que es menos memorístico y más 
orientado hacia el trabajo a desarro-
llar finalmente. 

En la oferta de plazas de ingreso 
libre vemos que hay vaivenes a lo lar-
go de los años. La Administración no 
aprovecha los ciclos económicos, ya 
que en períodos de crisis económi-
ca, que sería un buen momento para 
captar profesionales, no se ofertan 
plazas; en época de bonanza, ocurre 
lo contrario. Por tanto, podemos de-
cir que la oferta de plazas va acorde 
al ciclo económico, debiendo ser con-
tracíclica. Con ese vaivén de número 
de plazas se genera incertidumbre 
entre los opositores y una demanda 
insuficiente e inestable. La demanda 
ha de ser incentivada, debiendo im-
pulsarse todo un proceso de capta-
ción de talento, promoviéndose cam-
pañas especializadas de divulgación 
del cuerpo TIC, dándolo a conocer 
en diversos foros, como por ejemplo 
entre los alumnos de últimos cursos 
de las titulaciones técnicas.

Personalmente creo que deberían 
ofertarse proporcionalmente más 
plazas del subgrupo A2 de lo que vie-
ne siendo habitual. Esta cuestión nos 
lleva a realizar varias reflexiones. La 
clasificación clásica de los cuerpos ha 
sido desvirtuada por Bolonia. Ahora 
mismo, una persona con un título 
de grado puede presentarse indis-
tintamente al subgrupo A1 o al A2. 
Por otro lado, nos cuestionamos si 
debería estar más separada la fron-
tera entre los grupos A1 y A2. En la 
pasada convocatoria hubo 21 perso-
nas que superaron ambos procesos, 
lo cual es un “desastre” para la Ad-
ministración, considerando el coste 
de económico y personal que supone 
organizar un proceso selectivo. 
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También considero que la propor-
ción de plazas por promoción interna 
respecto a las de acceso libre debería 
ser mayor. Como presidente del  Tri-
bunal, he comprobado el altísimo 
nivel de las personas que acceden 
por promoción interna. En lo que se 
refiere a la composición del Tribunal, 
se puede avanzar en su transparen-
cia, formulándose su designación 
previo concursos de méritos que per-
mitiese asegurar la idoneidad y dedi-
cación de los miembros elegidos. 

En lo que respecta a la carrera 
profesional estrictamente TIC, en 
nuestro caso creo que es bastante 
corta. Tenemos un nivel de entrada 
26, y tras alcanzar un nivel 28, el sal-
to a puestos directivos es complicado. 
Por ello, debería considerarse la nor-
malización de la carrera profesional, 
estableciendo una nomenclatura y 
desempeño coherente asociada al 
puesto, la redefinición de las RPT, la 
mejora de los complementos especí-
ficos y tener en cuenta aspectos como 
el reconocimiento del soporte 24x7, 
más allá del voluntarismo.

Sin embargo, es posible desarrollar 
una carrera más allá de las TIC, en la 
que se despliegue todo un proceso de 
enriquecimiento personal. Hay que 
aprovechar las posibilidades de for-
mación y desarrollo de una carrera 
multidisciplinar que ofrece la Admi-
nistración, alejado del modelo de ca-
rrera circunscrita a un ámbito especí-
fico durante toda la vida profesional. 

FUTURO A LARGO PLAZO

¿Qué visión a largo plazo tenemos 
del rol de los TIC en las AAPP? ¿Qué 
hacer para lograrlo?

La tecnología está transformando 
la realidad y dentro de esa realidad, 
está transformando la Administra-
ción. Estamos viendo que los traba-
jos burocráticos tienden a reducirse y 
desaparecer. Sin embargo, los traba-
jos relacionados con la transparencia y 

rendición de cuentas, la colaboración 
y comunicación inter-administrativa 
e intra-administrativa, o el acceso a 
la información, asistencia y relación 
con el ciudadano están aumentando 
considerablemente, y vienen a legiti-
mar el papel de las Administraciones 
Públicas. La innovación es ley de vida 
y la mejora de los servicios públicos 
“pensando en los ciudadanos” es el 
resultado de una combinación equi-
librada de colaboración entre perso-
nas, procesos y tecnología.

La Administración funciona como 
un gran banco de datos. El “dato” es 
un eje central en la Administración. 
La economía del dato conlleva la cen-
tralización de esfuerzos. Hay una di-
ferencia entre lo que hacíamos antes, 
mecanizar, y lo que hacemos ahora, 
digitalizar; lo que significa dar un 
paso más allá de racionalizar, simpli-
ficar y automatizar. Ahora tenemos 
que acometer la transformación digi-
tal, individualizar el producto, permi-
tir al ciudadano colaborar en su defi-
nición y en el proceso de codecisión, 
promover y liderar procesos sociales 
de creación de valor público.  

En este escenario, el rol del pro-
fesional TIC es fundamental, ya que 
debemos participar en la definición y 
planificación estratégica en cada cen-
tro directivo y en los grandes proyec-
tos de la Administración. Debemos 
formar parte de equipos multidisci-
plinares, y para ello es necesario co-
nocer el negocio. Debemos aprender 
y aprehender el negocio. Hay que 
romper la falta de comunicación 
entre nuestro mundo TIC y las uni-
dades de negocio, empatizando con 
ellos y hablando su mismo lenguaje, 
huyendo de la jerga técnica. Quienes 
trabajan con nosotros nos deben ver 
como facilitadores de soluciones. 
Debemos cultivar habilidades direc-
tivas, trabajar en equipo, y resolver 
“el problema”, no “nuestro proble-
ma”. En definitiva, hay que proponer 
y convencer. 

Como colectivo, desde ASTIC de-
bemos ser más proactivos y proponer 
mejoras de los servicios públicos, no 
olvidemos que tenemos que aportar 
valor. Debemos ofrecer nuestros re-
sultados a la propia Administración, 
y divulgarlos en la sociedad. ASTIC 
debe tener una interlocución conti-
nua con la SGAD, ofrecerse en la ge-
neración de ideas (políticas públicas 
e inversión TIC sostenible), palpar el 
sentir de los asociados y ser interlocu-
tor también con el sector privado. AS-
TIC debe profundizar en su relación 
con el resto de asociaciones, como 
medio para romper recelos y facilitar 
una vía de acceso institucional. 

Por su parte, la SGAD debe pro-
fundizar en las líneas de gobernan-
za TIC. El camino emprendido en 
la consolidación de las unidades de 
informática aumenta las posibilida-
des de carrera administrativa y creo 
que es el adecuado. La SGAD debe 
configurar un diseño de la Oferta de 
Empleo Público a largo plazo, inten-
tando que no existan vaivenes de año 
en año, además de contribuir a la visi-
bilidad y reconocimiento del trabajo 
realizado y del Cuerpo TIC.   
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El personal TIC de las 
Administraciones Públicas 
tiene un papel fundamental 
en el proceso de transfor-
mación de las mismas y de 
la sociedad. Como gestores 
públicos debemos adaptar-
nos a un entorno cambiante 
que demanda nuevas for-
mas de relación donde las 
TIC tienen un papel pre-
ponderante. Por otro lado, 
es fundamental la moder-
nización y la mejora de la 
eficiencia en los procedi-
mientos internos del sector 
público. 

PRESENTE-ROL

Durante los últimos años, las Ad-
ministraciones Públicas están in-
mersas en un proceso de transfor-

mación sin precedentes, fundamentalmente 
en el aspecto tecnológico. La crisis económica 
ha servido como palanca para impulsar este 
proceso. Las medidas CORA (2013-2015), la 
Estrategia TIC (2015-2020), la creación de 
la figura del CIO de la AGE y la DTIC (ahora 
SGAD) así como la normativa referente a Ad-
ministración Electrónica son muestras de la 
apuesta estratégica del sector público por las 
TIC, donde disponer de personal cualificado 
es absolutamente imprescindible. 

La creación de la DTIC (ahora SGAD) con 
rango de Subsecretaría supuso un recono-
cimiento y compromiso con la función TIC 
por parte de la Administración General del 
Estado. La figura del CIO (ahora Secretario 
General de Administración Digital) permite 
que las unidades TIC tengan una visibilidad 
y posicionamiento estratégicos. 

En cuanto al establecimiento de un para-
lelismo entre sector privado y sector público, 
es evidente que los objetivos de ambos son 
diferentes. Frente a la presión que sufre el 
primero por obtener una cuenta de resulta-
dos favorable, las Administraciones Públi-
cas persiguen mejorar la calidad del servicio 
al ciudadano y su satisfacción, así como lo-
grar una gestión eficiente y poner en valor la 
imagen institucional.  

En cualquier caso, el personal TIC es ab-
solutamente imprescindible en ambos con-
textos (público o privado) y debe ser conoce-
dor del negocio de su organización. Por otro 
lado, en el caso de muchas PYMES la tecno-
logía es la alternativa para poder subsistir. 

Dª. Alicia Herrero
Subdirectora General 
de Aplicaciones y 
Servicios Generales

La carrera profesional de los 
profesionales TIC en las AAPP.

PONENCIA
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FUTURO-MEDIO PLAZO
Las crisis económicas y los perio-

dos de incertidumbre política afec-
tan a la estabilidad de los procesos 
selectivos. Concretamente en el año 
2012 no hubo convocatoria de plazas 
para el Cuerpo Superior de Sistemas 
y Tecnologías de la Administración 
del Estado. Esta circunstancia, junto 
con el número reducido de plazas 
convocadas, provoca que muchos 
opositores se desmotiven y no con-
sideren optar a un empleo público. 
Es necesario aumentar el número 
de plazas de la OEP y mantener una 
continuidad de la oferta en el tiempo, 
en consonancia con las obligaciones 
normativas que afrontan las Admi-
nistraciones Públicas. No solo es ne-
cesario aumentar la OEP del Cuerpo 
Superior de Sistemas y Tecnologías, 
sino también de los Cuerpos de Ges-
tión y Auxiliares de Informática. Las 
necesidades de personal se producen 
en todos los niveles.

En lo que respecta a la idoneidad 
del actual proceso selectivo para cu-
brir ese rol, entre otros aspectos, de-
bería reconsiderarse el carácter elimi-
natorio del examen de inglés. Podría 
ser una puntuación complementaria 
en el proceso selectivo o bien fijar 
un nivel mínimo menos exigente. 
El objetivo sería que este examen no 
suponga una barrera infranqueable 
que evitase poder contar con exce-
lentes profesionales TIC. También 
podría resultar interesante valorar 
en el marco del proceso selectivo la 
experiencia previa del candidato en el 
sector TIC. Por ejemplo, incluyendo 
en el acceso libre una fase de concur-
so o requiriendo que se haya trabaja-
do previamente un mínimo de años.

Ser funcionario de carrera del 
Cuerpo Superior de Sistemas y Co-
municaciones de la Administración 
del Estado ofrece muchísimas posibi-
lidades en lo que respecta a la carre-
ra profesional. Existen opciones de 
trabajo en la propia Administración 

General del Estado y sus organismos 
autónomos, en la Unión Europea, en 
Comunidades Autónomas y Entida-
des Locales, etc. Las Administraciones 
Públicas necesitan dotarse adecuada-
mente de efectivos TIC para atender la 
demanda actual, lo que debería venir 
acompañado de la correspondiente 
creación de puestos de trabajo. Como 
personal TIC no se está limitado a una 
Subdirección TIC al uso, ya existen 
muchos casos en los que se ocupan 
puestos no estrictamente TIC gracias 
al conocimiento del negocio y la visión 
transformadora aportados. Una per-
sona recién incorporada debe tener 
en cuenta todas las opciones posibles 
y no ponerse limitaciones. Lo impor-
tante, además del perfil tecnológico 
y de gestión, es el conocimiento del 
negocio. 

En cuanto a la progresión en la 
categoría profesional, sería intere-
sante estratificar o ensanchar los ni-
veles 26 a 29, para poder ofrecer una 
carrera de mayor recorrido. 

FUTURO-LARGO PLAZO
La Administración del futuro, será 

electrónica o no será Administración. 
Más aún: debemos transformarnos 
en una Administración Inteligente 
donde se gestione de forma soste-
nible y eficiente apoyándonos en un 
uso intensivo de las nuevas tecnolo-
gías. Por ello, a largo plazo, la función 
de los TIC en las Administraciones 
Públicas se seguirá consolidando. La 
cooperación de éstos con otros perfi-
les (jurídico, funcional, organizativo) 
seguirá siendo la clave para el éxito 
de los proyectos multidisciplinares 
como son los relativos a la Adminis-
tración Electrónica o Inteligente.

A título individual, como profesio-
nales, debemos continuar formándo-
nos y mostrando una actitud colabora-
tiva con miras a una transformación 
donde la resistencia al cambio no 
tenga cabida. ASTIC tiene una baza 
fundamental en la promoción del 
Cuerpo TIC, donde la apertura a otros 
Cuerpos de la Administración sería 
un reto muy interesante como mues-
tra de cooperación multidisciplinar. 

Por otro lado, la SGAD seguirá 
asentando el modelo de Gobernan-
za, colaborando con las Administra-
ciones Públicas para dar soluciones 
comunes y servicios compartidos. La 
cooperación entre ASTIC y la SGAD 
es fundamental en todo este camino 
que estamos recorriendo.     

“La Administra-
ción del futuro, 
será electrónica o 
no será Adminis-
tración. Más aún: 
debemos trans-
formarnos en una 
Administración 
Inteligente don-
de se gestione de 
forma sostenible 
y eficiente apo-
yándonos en un 
uso intensivo de 
las nuevas tecno-
logías.”
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Mi intervención consta de 
cuatro apartados:

1. Situación de la informá-
tica en la Administración 
Pública antes de la creación 
de los cuerpos TIC.

2. Etapa inicial tras el 
ingreso de la primera pro-
moción de los cuerpos supe-
riores de la TIC.

3. Segunda etapa.

4. Dignificación de la ca-
rreras universitarias rela-
cionadas con la TIC.

1. Situación anterior

A veces pienso que habría que 
levantar un monumento a las 
personas que asumieron inicial-

mente las tareas relacionadas con las TIC. 
Yo he tenido la suerte de conocer a algunas 
de ellas y me tendría que quitar el sombrero, 
en caso de que lo llevara, cuando pasaran 
por delante de mí.

Pertenecían a todo tipo de cuerpos de 
funcionarios y asumieron por decisión pro-
pia, la mayoría de las veces, hacerse cargo 
de las labores informáticas. Muchos de 
ellos tenían alguna formación universita-
ria relacionada de forma indirecta con las 
TIC: Licenciados en Ciencias Exactas, en 
Ciencias Físicas, Ingenieros Industriales, 
de Caminos, incluso alguno era Ingeniero 
de Telecomunicaciones o Licenciado en In-
formática. Pero otros carecían de estas titu-
laciones y a base de manuales aprendían lo 
que era un sistema operativo, un lenguaje 
de programación o un sistema de ficheros.

Insisto en manifestar mi reconocimien-
to por la labor desarrollada por estas per-
sonas.

2. Etapa inicial 
En 1990 se creó el CSTIC. Se repescó a 

todos los funcionarios que venían desem-
peñando las tareas encomendadas al nuevo 
Cuerpo TIC que reunieran los requisitos 
universitarios exigidos. 

La primera promoción que aprobó la opo-
sición de ingreso al Cuerpo tomó posesión 
en 1993. Y a partir de entonces prácticamente 
en todas la Ofertas de Empleo Público se han 
convocado plazas adscritas a este Cuerpo.

D. Santiago 
Segarra
Responsable de 
desarrollo
de negocio del Sector 
Público en IBM

La carrera profesional de los 
profesionales TIC en las AAPP.

PONENCIA
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Este Cuerpo Superior constitu-
yó una referencia internacional. En 
ningún Estado de la Unión Europea 
existía un Cuerpo Superior de esta 
naturaleza. 

El aprovechamiento que se hizo 
de estas personas fue muy desigual. 
Se crearon puestos en la RPTs de los 
diferentes departamentos ministe-
riales con nivel 26 o nivel 28 y se pu-
sieron en marcha unidades informá-
ticas dependientes de la Subsecreta-
ría correspondiente a cuyo frente se 
puso a personas de este Cuerpo.

En mi opinión no se aprovecharon 
todas las capacidades de estas perso-
nas. No se les dio la oportunidad de 
transformar el negocio. Se limitaban 
a garantizar el servicio de los puestos 
de trabajo del Departamento Minis-
terial correspondiente.

Sólo en muy contadas ocasiones 
se les dio la posibilidad de hacer algo 
más: Dirección General de Catastro, 
Intervención General y AEAT son al-
gunos ejemplos de lo contrario.

En la AEAT se apostó por estas per-
sonas. Se les asignaron proyectos de 
transformación. El resultado fue mag-
nífico. Se integraron con el personal 
de negocio en una relación de tú a tú.

Esta aproximación les hizo progre-
sar. Alfonso Castro, actual CIO de la 
AEAT, fue uno de los primeros inte-
grantes de este cuerpo que llegó a nivel 

30. Alfonso es un nombre más de una 
promoción que, en mi opinión, fue 
precursora de los cambios que sufriría 
la Administración: Fernando de Pablo, 
Jaime de Vivar, Francisco Pizarro, Ali-
cia Álvarez, Montaña Merchán, Victo-
ria Figueroa, Rafa Chamorro, Fernan-
do Pérez, Fernando García... Todos y 
cada uno de ellos transformaron en la 
medida que les dejaron la Administra-
ción Pública. La carrera profesional de 
ellos ha sido desigual. Alguno llegó a 
Director General o incluso a puesto 
con rango de Subsecretario.

Pero al margen de lo que sucedía 
en la AEAT, lo que yo percibía era 
algo de frustración: no se valoraba su 
capacidad. 

La Ley 11/2007 fue un referente 
para el cambio. Los Subsecretarios 
empiezan a empujar la Administra-
ción Electrónica y el back office que 
le da soporte. El Ministerio de Admi-
nistraciones Públicas se convierte en 
cabeza tractora y pide cuentas al resto 
de la Administración del nivel de te-
lematización.

3. Segunda etapa 
Se pasa del modelo de demanda 

a un modelo de oferta. Las personas 
pertenecientes al Cuerpo Superior de 
las Tecnologías y de las Comunica-
ciones no se limitan a hacer lo que se 
les pide sino que proponen lo que se 
podría hacer. En algunos casos se les 
escucha más que en otros.

Esto supone el principio de la 
Transformación Digital que luego se 
vería plasmada en la Ley 39/2015.

Las RPTs empiezan a ofrecer 
puestos para este colectivo. Los res-
ponsables de las unidades informáti-
cas alcanzan el nivel de Subdirector. 

El Gobierno aborda el proyecto 
CORA en el que se incluye la crea-
ción de un puesto con rango de 
Subsecretario que actualmente se 
denomina Secretario General de la 
Administración Digital. Es un hecho 
especialmente relevante que su titu-

lar sea una persona perteneciente a 
este Cuerpo, Domingo Molina. 

Es un punto de inflexión. Las per-
sonas relacionadas con las Tecnolo-
gías de la Información y de las Comu-
nicaciones tienen una referencia a la 
que mirar. Además de impartir direc-
trices, este órgano puede plantear al 
más alto nivel de decisión la defensa 
de las capacidades del personal TIC 
de la Administración.

Insisto, se produce también un 
paulatino cambio desde un modelo 
de demanda a oferta. El personal TIC 
ya no sólo se limite a servir lo que se 
le pide, sino que propone nuevas for-
mas de hacer las cosas.

Éste es, en mi opinión, el verda-
dero valor del personal integrado en 
el Cuerpo Superior de Sistemas y de 
Tecnologías de las Comunicaciones: 
transformar la forma de actuar.

No se debe olvidar el otro rol que 
este personal ha de desempeñar y 
que está orientado principalmente 
a implementar y optimizar el uso de 
las Tecnologías de las Comunicacio-
nes: expertos en Comunicaciones, en 
Bases de Datos, en definir arquitec-
turas…

Desde mi punto de vista, la carre-
ra profesional del Cuerpo Tic debería 
tener estas dos perspectivas: agentes 
de transformación y perfil técnico.

“La Ley 11/2007 
fue un referente 
para el cambio. 
Los Subsecreta-
rios empiezan a 
empujar la Admi-
nistración Elec-
trónica y el back 
office que le da 
soporte.”

“Este Cuerpo Su-
perior constituyó 
una referencia 
internacional. En 
ningún Estado de 
la Unión Europea 
existía un Cuer-
po Superior de 
esta naturaleza.”
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En paralelo se producen otro tipo 

de hechos muy relevantes. Personal 
del Cuerpo Superior de las Tecnolo-
gías de la Información y de las Co-
municaciones ocupan puestos con 
rango de Director General o supe-
rior no exclusivamente relacionados 
con las TIC. Este sería el caso de Fer-
nando de Pablo, actual presidente 
de Segitur.

4. Dignificación de la carreras 
universitarias relacionadas con la 
TIC

La pertenencia al CSTIC no debe 
dejar en el olvido la formación uni-
versitaria adquirida por las personas 
que pertenecen a este cuero supe-
rior. De hecho, el personal integran-
te del CSTIC prestigia las carreras 
universitarias de sus miembros.

Esto me lleva a una última re-
flexión. En el día a día estas personas 
se relacionan con titulados univer-
sitarios que trabajan en empresas 
que proporciona servicios IT a la 
Administración General. Muchas 
de las personas que trabajan en es-
tas empresas admiran el trabajo que 
realizan estos funcionarios. Alguno 
incluso se plantea la posibilidad de 
opositar para acceder al CSTIC.

Pero no se debe permitir que se 
maltrate la profesión TIC. Se están 
adjudicando concursos a 22 euros/
hora. Las personas que van a reali-
zar el trabajo son personas con titu-
lación superior. Estas titulaciones, 
estas personas, no se merecen la re-
tribución derivada de ese precio de 
adjudicación. Por encima de todo 
sois profesionales informáticos. 

Muchas gracias.     

“Desde mi punto 
de vista, la carre-
ra profesional del 
Cuerpo Tic de-
bería tener estas 
dos perspectivas: 
agentes de trans-
formación y per-
fil técnico.”
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Agradezco la invitación 
de ASTIC, la cual llega en 
el momento justo, cuando 
el Ministerio de Hacienda y 
Función Pública, a través de 
la Comisión Ministerial de 
Administración Digital, ha 
sacado adelante el plan de 
transformación digital y el 
presente evento me concede 
una magnífica oportunidad 
para explicar el plantea-
miento realizado.

Desde mi perfil como economis-
ta, pero también desde mi labor 
como gestor, contemplo este pro-

ceso con una visión de transformación pro-
funda en la mejora de la prestación de los 
servicios públicos, tratando de determinar 
cómo se materializa esa transformación en 
un plan concreto relacionado con la admi-
nistración digital.

El mayor símil que se puede visualizar 
queda ilustrado dentro de las teorías del cre-
cimiento económico, donde se contemplan 
dos vertientes, el crecimiento exógeno y el 
crecimiento endógeno. El crecimiento exó-
geno responde a planteamientos acumula-
tivos, mientras que el crecimiento endóge-
no es un crecimiento por transformación, 
como consecuencia de elementos internos 
positivos. Por consiguiente, tanto la estra-
tegia TIC como el plan de transformación, 
proponen un crecimiento endógeno de la 
propia Administración. Schumpeter decía 
que es un crecimiento destructivo porque 
suprime y elimina lo viejo y da pie a lo nuevo 
que se sobrepone sobre todo lo anterior. Este 
es un plan que se ha elaborado para transfor-
mar la administración.

El método que se ha seguido para la ela-
boración de este plan de transformación 
parte de una primera premisa, se trata de 
un proyecto conjunto de todos los centros 
y organismos dependientes del Ministerio 
de Hacienda y Función Pública impulsado 
mediante la publicación de una resolución 
firmada por los tres Secretarios de Estado y 
el Subsecretario del ministerio, con un hori-
zonte temporal fijado de 3 meses. A través de 
dicha resolución se ha solicitado a la Comi-

D. Felipe 
Martínez Rico
Subsecretario de 
Hacienda y Función 
Pública

Plan de transformación digital del 
Ministerio de Hacienda y Función Pública.

MESA REDONDA
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sión Ministerial de Administración 
Digital (CMAD) la elaboración de un 
plan de acción completo de transfor-
mación digital.

La premisa de que se trata de un 
proyecto conjunto es fundamental, 
dado que ante la ausencia de centra-
lización organizativa, se ha preten-
dido que los responsables de cada 
una de las unidades informáticas se 
pongan de acuerdo en que, pese a la 
dispersión de unidades, el plan de 
acción debe ser común. Esta idea es 
la que intenta reflejar la resolución, 
estableciendo este proyecto como 
primera prioridad de las unidades.

El segundo aspecto que cabe des-
tacar es que se trata de un plan de 
carácter general, vinculado directa-
mente a la Estrategia TIC de tal for-
ma que, a partir de las 5 líneas de ac-
ción recogidas en la estrategia TIC, 
se ha hecho un esfuerzo por lograr 
una adecuada evolución de la situa-
ción actual, incluyendo un estudio 
de las necesidades, una delimitación 
de objetivos, un estudio de costes y 
un calendario.

La aprobación de este plan cons-
tituye la primera fase del proceso y, 
para ello, ha sido necesario, en pri-
mer lugar, establecer unas reglas de 
funcionamiento que permitieran el 
cumplimiento del plazo temporal 
de tres meses. Con esta finalidad, 
se creó un grupo de trabajo, en el 
marco de la comisión ministerial, 
en el que han intervenido todos los 
centros vinculados con el plan. Esta 
labor conlleva la complejidad que 
supone la coordinación de todas las 
partes bajo la premisa del consenso 
en la adopción de los acuerdos, lo 
que ha permitido la contribución de 
todos los centros y organismos de-
pendientes del ministerio. Para fa-
cilitar el trabajo, se procuró la com-
binación de trabajos presenciales 
y trabajos en remoto, creando para 
ello un entorno colaborativo que ha 
contado con 200 participantes, inte-

grantes de los 32 centros dependien-
tes del ministerio.

Otro aspecto fundamental es la 
delimitación de metodología de 
trabajo, que se ha basado en la defi-
nición de diez áreas (registros, sitio 
web, identificación y firma electró-
nica, intercambio de información, 
tramitación de procedimientos, 
gestión documental, seguridad de la 
información, infraestructura, ges-
tión de la información y formación) 
que, a su vez, se han subdividido en 
treinta y seis subáreas, involucrando 
a treinta y dos centros dependientes 
del ministerio.

La involucración de los treinta 
y dos centros en el planteamiento 
común de los objetivos del plan de 
acción se ha conseguido mediante 
una metodología de trabajo basada 
en la elaboración de ponencias para 
cada uno de los temas identificados, 
teniendo en cuenta que la definición 
de las subáreas de trabajo está rela-
cionada con la estrategia TIC, pero 
en muchos casos excede el ámbito 
estrictamente informático. Por este 

motivo, cada uno de los 32 centros 
ha designado tanto un responsable 
funcional, con conocimiento del 
servicio prestado, como un respon-
sable TIC.

Las 28 ponencias finalmente ela-
boradas han respondido a un forma-
to previamente delimitado, habien-
do contado en todos los casos con un 
ponente y con un número variable 
de participantes, aunque finalmen-
te todas las ponencias han sido apro-
badas por el grupo de trabajo y, pos-
teriormente por la CMAD.

Con carácter previo, se elabora-
ron unas encuestas, dirigidas a los 
32 centros del ministerio, con la fi-
nalidad de identificar la situación de 
partida, cuyos resultados han sido 
de la máxima utilidad como punto 
de inicio de las 28 ponencias.

En cuanto a la estructura de las 
ponencias, se identificaron, en to-
dos los casos, los objetivos y las reco-
mendaciones asociados a cada área 
de trabajo. Los objetivos estaban vin-
culados a los enunciados en el plan 
de acción, el cual partía del marco 
de la estrategia pero con una orien-
tación hacia la transformación y la 
mejora del servicio a los ciudadanos. 
También ha sido clave la distinción 
entre los conceptos de recomenda-
ciones, que eran cuestiones que no 
estaban dentro del área estricta de 
decisión del ministerio, y las actua-
ciones, que eran responsabilidad de 
cada uno de los centros gestores del 
ministerio.

El objetivo final de los trabajos es 
lograr la plena identificación de los 
responsables y de los costes asocia-
dos a cada una de las medidas. Para 
ello, se ha conseguido una precisa 
identificación de cada una de las me-
didas vinculadas a los treinta y dos 
centros, materializándose en 138 
acciones genéricas y 2920 tareas 
vinculadas a todas esas acciones, de 
tal forma que se ha hecho una codi-
ficación de todas las tareas, que debe 

“Se procuró la 
combinación de 
trabajos presen-
ciales y traba-
jos en remoto, 
creando para ello 
un entorno cola-
borativo que ha 
contado con 200 
participantes, 
integrantes de los 
32 centros depen-
dientes del minis-
terio.”
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permitir la verificación del grado de 
cumplimiento de los objetivos por 
cada responsable. No cabe duda so-
bre la importancia que supone el se-
guimiento de los objetivos como vía 
a la consecución del plan.

Aun pendiente de su aprobación 
formal, de acuerdo con lo previsto 
en el artículo 14 del Real Decreto 
806/2014, se ha optado por la publi-
cación del plan tanto en la web como 
en la intranet del ministerio, como 
forma de asegurar su difusión entre 
el personal del ministerio y su cono-
cimiento por el resto de ministerios 
y organismos.

Por último, quisiera resaltar que 
el Plan de transformación digital 
es una oportunidad, en el sentido 
de poder contar con un instrumen-
to concreto que no solo asegure el 
cumplimiento de todas las medidas 
que están incluidas en las leyes 39 y 
40 del 2015, sino que impulse una 
amplia transformación digital, vin-
culando no sólo a las unidades TIC 
del ministerio sino también a las 
unidades funcionales de todos los 
centros, por lo que hay que visuali-
zarlo no sólo a nivel del ministerio 
como una referencia para otros mi-
nisterios y para todo el sector públi-
co en general.

Consiguientemente, os animo a 
que lo utilicéis como una oportu-
nidad para plasmar el cambio en la 
prestación de los servicios y la me-
jora en la atención a los ciudadanos 
que todos ambicionamos.     

“Hay que 
visualizar 
[el Plan de 
Transformación 
Digital] no 
sólo a nivel del 
ministerio como 
una referencia 
para otros 
ministerios y 
para todo el 
sector público en 
general.”
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A día de hoy, la cantidad 
de datos que se generan 
en un solo día es superior 
a todos los que la huma-
nidad creó hasta el año 
2.000. 

La explosión de los servicios móviles 
y los dispositivos conectados ha con-
vertido a los datos en la materia pri-

ma más codiciada del momento. Los datos 
son la nueva fuente de valor del siglo XXI, 
según la mayoría de expertos, el nuevo pe-
tróleo, algo de gran valor pero que hay que 
refinar y procesar previamente.

Sin embargo, y al contrario de lo que ocu-
rre con las reservas de petróleo, los datos no 
se agotan, sino que crecen cada día generan-
do una fuente inagotable de recursos. El tra-
tamiento de esta ingente cantidad de datos 
para generar valor se ha convertido en un 
aspecto crítico en el crecimiento de un gran 
número de empresas.

En el sector público no somos ajenos a la 
revolución de los datos y lo consideramos, 
según se pudo comprobar en las jornadas 
de AsticNet que tuvieron lugar el 23 de junio 
en El Escorial, el pilar sobre el que se debe 
asentar la transformación digital de las Ad-
ministraciones Públicas. No obstante, en el 
marco de gobernanza de las TIC (Real De-
creto 806/2014, de 19 de septiembre, sobre 
organización e instrumentos operativos de 
las tecnologías de la información y las comu-
nicaciones en la Administración General 
del Estado y sus Organismos Públicos), ya 
se recoge que las Administraciones deben 
estar preparadas para almacenar, generar y 
tratar grandes volúmenes de información 
con objeto de impulsar la transparencia y 
rendición de cuentas, la reutilización de da-
tos y la optimización de los servicios. 

En esta IX Edición de AsticNet tuvo lu-
gar, a través de la mesa redonda “El valor del 
dato de las Administraciones Públicas”, un 
amplio debate acerca del valor que tienen los 

D. ÁLVARO TAPIAS
Secretario General 
Adjunto. Dirección 
General del Catastro

El valor del dato
en las AAPP.

MESA REDONDA
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datos de las Administraciones Pú-
blicas y el potencial, como elemento 
transformador de los servicios, que 
existe en su tratamiento masivo. 
El debate giró en torno a proyectos 
reales que actualmente se están lle-
vando a cabo en diferentes organis-
mos: la lucha contra el fraude, de la 
Agencia Estatal de Administración 
Tributaria, el Proyecto de Impulso 
de las Tecnologías del Lenguaje, de 
la Secretaría de Estado de Sociedad 
de la Información y Agenda Digital, 
o la plataforma de Big Data, de INCI-
BE. Entorno a estos proyectos y a su 
ejecución, se plantearon varias pre-
guntas: la oportunidad que supone 
el tratamiento masivo de los datos 
que las Administraciones tienen, 
los problemas que se deben sortear 
en proyectos de este tipo, el futuro 
de las Administraciones Públicas y 
sus datos o la figura y perfil del Res-
ponsable de los Datos (Chief Data 
Officer) en las actuales estructuras 
administrativas. 

El debate dejó reflexiones inte-
resantes sobre los aspectos más re-
levantes de este tipo de proyectos, 
como, por ejemplo, la necesidad de 
establecer una gobernanza de los 
datos y la importancia de gestionar 
su seguridad, los problemas que 
los procedimientos de contratación 
actuales representan para llevar a 
cabo proyectos basados en la inno-
vación, la necesidad de establecer 
una colaboración más óptima con 
el sector universitario, el valor del 
TIC y la necesidad de su formación 
y especialización de cara al éxito de 
estos proyectos o el entusiasmo que 
muestran las áreas de negocio por 
los resultados que estos trabajos es-
tán obteniendo.  

Es destacable la opinión unáni-
me de la mesa en torno al uso actual 
del dato y su valor como elemento 
central de la transformación digital 
de las Administraciones Públicas y 
los servicios públicos. La mesa de 

“Es destacable 
la opinión uná-
nime de la mesa 
en torno al uso 
actual del dato 
y su valor como 
elemento central 
de la transforma-
ción digital de las 
Administracio-
nes Públicas y los 
servicios públi-
cos.”

debate dejó una constancia: la trans-
formación digital en base a los datos 
no es una expectativa de futuro en 
las Administraciones, sino una rea-
lidad del presente. Después de todo, 
el “futuro empieza hoy”.     
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En el sector de la ciber-
seguridad, un simple dato 
procesado y gestionado a 
tiempo puede evitar una 
catástrofe. El valor de la 
información adquiere una 
nueva dimensión en el mo-
mento en el que nuestros 
sistemas TIC representan 
servicios esenciales, los 
activos de nuestra empre-
sa o parte de nuestra vida 
privada. 

Con la llegada del IoE (Internet of 
Everything) se ha producido una 
explosión del volumen de infor-

mación que implica un aumento exponen-
cial de los vectores de ataque. Esto nos exige 
desarrollar capacidades en la automatiza-
ción de la prevención, detección y respues-
ta mediante una simbiosis entre nuevos 
conocimientos y capacidades humanas, y 
nuevas tecnologías Big Data unidas a Ma-
chine Learning e Inteligencia Artificial, en-
tre otras tecnologías.

En el Instituto Nacional de Ciberseguri-
dad (INCIBE) tratamos cada día de mejorar 
los servicios públicos que prestamos a ciu-
dadanos, a expertos en ciberseguridad, y a 
empresas y profesionales que hacen uso de 
las TIC. Para ello, INCIBE destina esfuer-
zos a la protección de los sectores estraté-
gicos, imprescindibles para la economía y 
la sociedad, y a las instituciones afiliadas a 
RedIRIS mediante diferentes algoritmos e 
infraestructuras para procesar los grandes 
volúmenes de información que maneja-
mos, y que representan amenazas de va-
riada naturaleza, como el conocido ataque 
ramsonware Wannacry1.

Entre las preguntas que nos hacemos en 
el área de ciberinteligencia, destacan cues-
tiones como ¿cuál es la probabilidad y tipo 
del próximo ataque?, ¿quién podría estar 
detrás?, ¿cuál es la motivación del ataque?, 
¿nos puede volver a pasar? ¿necesito la in-
formación RT (real time) o NRT (near real 
time)? y un largo etcétera. Asimismo, cabe 
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1 https://www.incibe.es/protege-tu-empresa/
avisos-seguridad/importante-oleada-ran-
somware-afecta-multitud-equipos

https://www.incibe.es/protege-tu-empresa/avisos-seguridad/importante-oleada-ransomware-afecta-multitud-equipos
https://www.incibe.es/protege-tu-empresa/avisos-seguridad/importante-oleada-ransomware-afecta-multitud-equipos
https://www.incibe.es/protege-tu-empresa/avisos-seguridad/importante-oleada-ransomware-afecta-multitud-equipos
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destacar que la información que dará 
respuesta a esas preguntas deberá 
ser accesible a diferentes públicos, 
no solo por nivel de acceso, sino por 
el tipo de negocio, estratégico, táctico 
y operativo.

Nuestra recomendación es plan-
tearse continuamente preguntas 
clave y después modelar las arquitec-
turas y servicios TIC, y no al revés, 
Aunque por supuesto, siempre debe-
remos aprovechar las economías de 
escala y reutilizar nuestra arquitectu-
ra aún en proceso de amortización.

En nuestro caso, además de contar 
con millones y millones de eventos a 
procesar y relacionar entre sí, tanto ex-
ternos como internos, de Internet o de 
la Deep Web, de dispositivos IT y OT, 
diariamente analizamos muestras 
de malware que producen cantidades 
enormes de información añadida al 
resto de eventos, como por ejemplo 
el modo en que han sido creadas para 
infectar. Es aquí donde, con el objetivo 
de dar respuesta a las preguntas clave 
que nos hacíamos en un principio, en-
tra en juego el valor de los algoritmos 
aplicados sobre nuestro Big Data. 
Los datos por sí solos aportan gran 
cantidad de información de valor, si 
bien, dependiendo de los algoritmos 
aplicados sobre los mismos, el valor 

es aún mayor, puesto que nos permi-
tirán prestar servicios que serán mejo-
res o peores según lo buenos o malos 
que sean nuestros algoritmos y los de 
nuestros socios o “partners”.

En ciberseguridad, como históri-
camente en el mundo de la seguridad 
o en muchos sectores, la tendencia es 
mejorar las capacidades mediante el 
trabajo en equipo y mediante el in-
tercambio de información (IS – infor-
mation sharing) por lo que es habitual 
trabajar con socios o “partners”. Esta 
relación exige contar con la confian-
za suficiente entre las partes antes, 
durante y después del intercambio. 
Además, no siempre se podrá com-
partir toda la información según el 
tipo de clasificación.

Junto a la confianza y la clasifica-
ción, en dicho intercambio se deben 
cumplir una serie de criterios esta-
blecidos en los diferentes marcos 
regulatorios, tanto nacionales como 
internacionales, entre ellos, aquellos 
que velan por garantizar la privacidad 
de los datos de nuestros ciudadanos 
(ej. la reforma de la protección de da-
tos en Europa - GDPR2). Los modelos 
de intercambio deben estar orienta-
dos a la obtención de una solución o 
respuesta a las preguntas clave y, por 
lo tanto, no es estrictamente necesa-
rio compartir información a nivel de 
dato, sino que se puede trabajar en 
la capa de algoritmos o incluso en la 
de servicios, como los de detección, 
prevención, respuesta. 

El hecho de trabajar en la capa de 
servicios requiere según el caso, cierto 
nivel de garantía y de auditoría sobre 
los algoritmos con el objetivo de co-
nocer el nivel de calidad del servicio, 
de la eficacia y de la eficiencia de los 
mismos. En nuestro caso, a modo 
de ejemplo, y aunque tengamos in-
formación de redes infectadas por 

“bots”, nuestro servicio Antibotnet re-
quiere colaboración activa con socios 
o “partners” como los ISPs (Internet 
Service Providers) para poder identifi-
car al usuario final, avisarle y enviarle 
la guía de desinfección aportada por 
INCIBE. De otro modo, si el usuario 
de manera activa desea comprobar 
si está infectado, puede validar con 
nuestra base de datos de infecciones 
si hemos detectado recientemente 
alguna infección del tipo “bot” en su 
conexión. En todo el proceso, desco-
nocemos la identidad del afectado y 
cumplimos la regulación en torno a 
la privacidad del usuario, si bien es 
cierto que quizá no sea el método más 
rápido de ayudarle en la desinfección.

Las nuevas tecnologías y el IoE (in-
ternet of Everything) nos llevarán a 
obtener servicios nunca imaginados 
hasta ahora. Estos datos, además de 
masivos, serán de variada naturaleza 
(ej. imágenes obtenidas con drones), 
complicando aún más nuestro tra-
bajo ya que aumentará el vector de 
ataque de cada uno de nosotros y el 
de nuestras organizaciones. Por otro 
lado, el mayor número de datos per-
mitirá entrenar aún más algoritmos 
de machine learning e inteligencia ar-
tificial: tecnologías que serán prácti-
camente necesarias ante la explosión 
del número de dispositivos, eventos e 
incidentes y sobre todo, ante la inca-
pacidad de intervención humana en 
todos esos casos.

Así, los recursos humanos debe-
rán focalizarse cada vez más en tra-
bajar en conjunto con las máquinas, 
en simbiosis, tratando de afrontar los 
problemas de forma conjunta, y en 
muchos casos, atajarlos sin interven-
ción humana. Algunos experimen-
tos se están realizando ya, a modo de 
competición, en EEUU a través de 
DARPA Cyber Grand Challenge3.

“Las nuevas tec-
nologías y el 
IoE (Internet of 
Everything) nos 
llevarán a ob-
tener servicios 
nunca imagina-
dos hasta ahora.”

2 http://ec.europa.eu/justice/data-protection/reform/files/regulation_oj_en.pdf

3 http://archive.darpa.mil/cybergrandchallenge/

http://ec.europa.eu/justice/data-protection/reform/files/regulation_oj_en.pdf
http://archive.darpa.mil/cybergrandchallenge/
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Las reglas y algoritmos se podrán 

por tanto definir no solo por parte 
de los operadores, sino mediante 
inferencia, esto es, mediante razona-
miento automático.

Por tanto, el presente y futuro 
inmediato es retador a la vez que 
interesante, puesto que ofrece opor-
tunidades en torno a la eficiencia, la 
detección preventiva e inferencia, o la 
obtención de nuevo conocimiento de 
valor mediante la capacidad que nos 
aportarán los sistemas.

Si bien, en base a nuestra expe-
riencia, nos encontramos ya con di-
ferentes problemas que necesitamos 
ir salvando, como por ejemplo el pre-
supuesto limitado (especialmente 
desde la Administración General del 
Estado), los procesos de contratación 
pública o de compra pública innova-
dora, la necesidad de mejorar la es-
tandarización, la falta de conocimien-
to multi-disciplinar (incluyendo a 
nuestras empresas proveedoras), la 
gestión de la privacidad, la dificultad 
para ciertos usuarios a nivel estra-
tégico y táctico para la definición de 
sus propias reglas y alertas (ya que en 
general se requieren conocimientos 
técnicos en lenguajes como SCALA 
o metalenguajes como Apache Pig4), 
e incluso la clasificación que algunas 
de estas tecnologías Big Data realizan 
de los eventos que, en nuestro caso, 
hemos debido modificar para una 
mayor eficiencia en las búsquedas.

En todo caso, por lo que conocemos 
del sector de la ciberseguridad, Espa-
ña está posicionada como referencia 
fundamentalmente en la aportación 
de talento que aporta a la comunidad 
internacional. Quizá nos falta aún por 

mejorar las capacidades para identifi-
car y poder retener el citado talento, 
más aun cuando el futuro inmediato 
prevé que este tipo de profesionales 
serán fundamentales incluso para 
cuestiones de seguridad nacional. 
Desde INCIBE estamos tratando de 
mejorar la identificación de este talen-
to mediante competiciones y pruebas 
de habilidad como CyberCamp5, así 
como su retención y gestión a través 
de diversos programas6.

Teniendo en cuenta que siete de 
cada diez personas trabajarán en 
profesiones que aún no existen7, 
nuestros más pequeños ya están co-
menzando a recibir un cambio en el 
sistema educativo orientado a adqui-
rir determinadas destrezas en la re-
solución de problemas complejos así 
como en el trabajo en equipo desde 
su esencia. Si sumamos la ética pro-
fesional, la implicación en la conser-
vación del planeta, y la restauración 
de los valores y principios como el de 
la familia y las relaciones personales, 
seguro que tendremos grandes pro-
fesionales en España como hemos te-
nido siempre, y la tecnología no será 

“El futuro inme-
diato prevé que 
este tipo de pro-
fesionales serán 
fundamentales 
incluso para cues-
tiones de seguri-
dad nacional.”

4 https://pig.apache.org/

5 https://cybercamp.es/

6 https://www.incibe.es/sites/default/files/contenidos/notasprensa/doc/modelo_gestion_talento_incibe_infografia_0.pdf 

7 http://www.abc.es/economia/20140922/abci-siete-cada-diez-bebes-201409191727.html

un problema o una amenaza por los 
riesgos que estamos viendo que tam-
bién conlleva cada avance, sino que 
será una gran solución. Esto requiere 
asimismo de medidas que permitan 
retener el talento, lo cual podría no 
ser difícil, aunque es cierto que de-
berían cambiarse algunas cuestiones 
de calado en la profesión.

Como opinión personal, creo que 
algunas de las futuras profesiones 
que aún no se conocen compartirán, 
como mínimo común denomina-
dor, la capacidad de trabajar en sim-
biosis con la tecnología para aportar 
eficiencia y mayor conocimiento de 
valor. Sin duda, habrá grandes des-
cubrimientos gracias a un uso ade-
cuado de técnicas Big Data, Machine 
Learning e Inteligencia Artificial.    

https://pig.apache.org/
https://cybercamp.es/
https://www.incibe.es/sites/default/files/contenidos/notasprensa/doc/modelo_gestion_talento_incibe_infografia_0.pdf
http://www.abc.es/economia/20140922/abci-siete-cada-diez-bebes-201409191727.html


                     noviembre 2017 • boletic 81 | 37  

El valor de los datos de las AAPP y 
su valor como herramienta para las 
mejoras de los servicios públicos.

Vivimos inmersos en la 
era de la Sociedad de la 
Información, en la que los 
datos representan el verda-
dero valor.  Primero fue el 
patrón oro. Luego empeza-
mos a hablar del petróleo 
como el “oro negro” que 
dominaba la economía. Hoy 
el nuevo “petróleo” son los 
datos.

Prueba de ello es constatar que cin-
co de las seis empresas de mayor 
capitalización mundial son Tecno-

lógicas (1- Apple, 2-Google, 3-Microsoft, 4 
Exxon, 5-Amazon, 6-Facebook).

Esto es especialmente aplicable a las 
AAPP ya que es esencial para nuestra fun-
ción el adecuado manejo de la información. 
Las AAPP están en un acelerado proceso de 
digitalización, y si en el pasado pudimos 
producir algún producto tangible (recor-
demos el BOE papel, o el disquete con del 
programa Padre que se vendía en los estan-
cos) estos y otros se han desmaterializado al 
pasar a formatos electrónicos.

En el caso concreto de la AEAT, los datos 
constituyen nuestra verdadera materia pri-
ma. Básicamente, la labor de la AEAT es el 
procesamiento de información (captación 
de declaraciones, cruces, generación de ac-
tos administrativos…), por tanto, los datos 
son la savia que permite funcionar a la or-
ganización. Los datos son la materia prima 
que es necesario recopilar y mantener. 

Podemos decir que la AEAT tiene dos 
grandes objetivos: Asistencia (reducción de 
los costes indirectos derivados de las obliga-
ciones formales) y Control (lucha contra el 
fraude). Este uso de los datos, nos apoya de 
una manera evidente en la función de Con-
trol, pero, aunque parezca menos evidente, 
también en la Asistencia, basta pensar en 
nuestro proyecto estrella, la campaña de 
Renta, donde a partir de la información de 
terceros la AEAT proporciona un borrador 
de declaración (este año disponible para to-
dos los contribuyentes). Esto tiene un do-
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ble valor: a los contribuyentes se les 
simplifica su labor, pero por otro lado 
estimula el correcto cumplimiento 
de forma voluntaria, lo que mejora 
la recaudación y por tanto nuestra 
eficacia.

Es importante centrarse en los da-
tos, en cómo gestionarlos como acti-
vo y convertirlos en un valor tangible 
para el negocio.

Los datos son reutilizables, nunca 
se agotan, y tienen múltiples apli-
caciones y lecturas. Los datos que 
un departamento utiliza con un fin 
determinado, en otro punto de la or-
ganización tienen otra utilidad. La 
utilidad puede ser instantánea en el 
momento de la captura del dato o de-
rivada en el tiempo como comporta-
miento histórico. 

Existe una necesidad real, y cada 
vez más acuciante en todas las em-
presas, de organizar la información. 
Multitud de datos, informes, regis-
tros, canales, medios y procesos en 
los que se contiene y fluye la infor-
mación, se multiplican de forma im-
parable y crecen sin control. Sin una 
visión integral de los datos, se crean 
silos de información por departa-
mentos o áreas funcionales. 

Durante años hemos invertido en 
las aplicaciones operacionales, pero 
apenas en la organización de los 
datos, cuando son los datos los que 
finalmente aportan el conocimiento 
que crea valor y negocio en las orga-
nizaciones. 

Los datos son un activo corporati-
vo, necesitamos profesionalizar el tra-
tamiento de la información y los datos 
desde la óptica de negocio. Debemos, 
por tanto, abordar la gobernanza de la 
información, en especial en estas cua-
tro facetas: completitud, seguridad, 
calidad y claridad semántica. Estos 
factores son esenciales en cualquier 
organización que pretenda sacar pro-
vecho de sus datos, y esto aplica inde-
pendientemente de la tecnología con 
la que se aborde esta tarea.

Proyectos de procesamiento de 
grandes volúmenes de información 
para aportar valor a vuestros servi-
cios en los trabaja la AEAT.

Nos referimos al uso de técnicas 
modernas de tratamiento masivo de 
una información caracterizada por 
las denominadas “tres uves”: volu-
men, velocidad y variedad. 

Estas técnicas permiten utilizar 
hardware convencional y software 
especializado para distribuir gran-
des volúmenes de datos entre dife-
rentes unidades de proceso de forma 
que éstas pueden gestionar en para-
lelo la parte que les corresponde de 
los datos para luego, a partir de estos 
resultados parciales, obtener un re-
sultado total. Esta estrategia resulta 
escalable, es decir, permite afrontar 
el cada vez más creciente volumen 
de datos disponibles a tratar me-
diante un crecimiento “ilimitado” 
de almacenamiento y unidades de 
proceso a un precio moderado.

Sin embargo, el uso de la ex-
presión Big Data se ha extendido y 
abarca generalmente otras facetas 
del tratamiento de la información 
como la analítica avanzada de datos 
o la extracción y análisis de informa-
ción disponible en fuentes abiertas 
(Internet).

La ambigüedad de la expresión es 
tal que incluso lo que para una or-
ganización es un gran reto tecnoló-
gico y puede considerarse un claro 
ejemplo de Big Data, para otra puede 
estar superado hace años. De hecho, 
realmente no son tan numerosas 
las organizaciones que tienen a su 
disposición cantidades de informa-
ción. 

Con el objetivo de explorar tecno-
logías de almacenamiento y proce-
samiento distribuidos pusimos en 
marcha un proyecto de Big Data (en 
sentido estricto) en la AEAT. 

Tras confirmar la gran capacidad 
de escalado y la posibilidad de obte-
ner tiempos de respuesta ágiles en el 

tratamiento de estos volúmenes de 
datos en comparación con la tecno-
logía usada hasta ahora, selecciona-
mos las tecnologías más adecuadas 
para nuestra necesidad dentro del 
conjunto de herramientas del lla-
mado ecosistema Hadoop, referente 
habitual para el tratamiento de volú-
menes masivos de información.

A modo de ejemplo tenemos car-
gado en Hadoop, para su análisis 
usando Impala, 40 mil millones de 
registros (4*10^10) correspondien-
tes a los HITs de nuestra SEDE de 
los últimos 4 años.

Esto nos ha permitido confirmar 
la fortaleza del ecosistema Hadoop 
para escalar casi linealmente con 
respecto al número de nodos dedi-
cados al cluster (tanto en lo que se re-
fiere al tamaño de las fuentes, como 
al número de peticiones atendidas 
por segundo).

Otros ejemplos de uso del ecosis-
tema Hadoop en la AEAT son: 

• Spark-GraphX (Algoritmo Pre-
gel) para determinación de la ri-
queza societarias. Se analiza la red 
de relaciones (personas que tienen 
acciones de empresas que a su vez 
tienen acciones de otras empresas), 
recorriendo todos los caminos para 
determinar la riqueza societaria im-
putable a cada persona.

• Lucene para búsqueda en textos.  
Cerca de 10 millones de documen-
tos indexados, muchos de los docu-
mentos proceden de escaneado de 
papeles presentados por el contri-
buyente en cuyo caso previamen-
te se realiza OCR del mismo (45 
millones páginas realizado OCR). 
Hemos incluido Lucene en esta re-
lación, ya que a pesar de no ser par-
te del ecosistema Hadoop, lo cierto 
es que hemos verificado que escala 
de forma adecuada al añadir nodos 
al cluster.
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Zújar, el datawarehouse de la 
AEAT.

Si bien el uso de herramientas del 
ecosistema Hadoop ha demostrado 
su versatilidad, lo cierto es que en 
la AEAT se lleva muchos años invir-
tiendo en crear un DataWarehouse 
corporativo, denominado Zújar, 
que con más de mil Fuentes de Da-
tos representa el verdadero corazón 
de la analítica de la AEAT. A través 
de esta herramienta toda la orga-
nización tiene a su disposición de 
forma ágil y sencilla la información 
necesaria. 

Con Zújar, y de forma interactiva, 
los usuarios pueden buscar y visua-
lizar los datos, ordenarlos, filtrarlos, 
agruparlos, sumarlos, compararlos… 
Sobre este sistema se hacen los con-
trastes de información que permiten 
detectar inconsistencias entre dife-
rentes fuentes de datos (por ejemplo, 
el IVA que una empresa declara ha-
ber soportado frente al IVA que otras 
empresas manifiestan haberle reper-
cutido en sus declaraciones). 

Desde el punto de vista tecnológico, 
la herramienta es un desarrollo pro-
pio que se ha apoyado históricamente 
en un sistema de bases de datos orien-
tado a columnas. Este sistema ofrece 
tiempos de respuesta ágiles para el 
tratamiento libre de informaciones 
muy voluminosas, pero los tiempos 
se deterioran cuando la fuente supera 
los mil millones de registros. 

Para fuentes mayores usamos, 
como ya hemos comentado, Hadoop-
Impala pero con la misma interfaz 
gráfica del Zújar debido a su poten-
cia y sencillez de uso, así como al co-
nocimiento que ya hay de la misma 
dentro de la organización. Esto ha 
exigido un esfuerzo de integración 
entre ambos sistemas, pero a cambio 
abre el uso inmediato de la platafor-
ma Big Data a toda la AEAT. Hay que 
resaltar que el acceso desde Zújar a la 
mayor parte de las fuentes de datos 
mantiene la tecnología original por 

tener otras fortalezas cuando los vo-
lúmenes de información no son tan 
masivos (por debajo de mil millones 
de registros).

Para entender en qué medida la 
herramienta Zújar está integrada 
en la cultura de la organización bas-
ta señalar que cuenta con más de 
10.000 usuarios diferentes (alrede-
dor del 40% de los trabajadores de la 
AEAT y otros usuarios externos au-
torizados), y se usa extensivamente 
no sólo para la selección y análisis 
de contribuyentes en la lucha contra 
el fraude, sino también para realizar 
análisis estadísticos y seguimiento 
de la actividad de la organización a 
todos los niveles.

El éxito de esta herramienta se 
debe en parte a algunas caracterís-
ticas de un desarrollo propio difícil-
mente reproducibles por productos 
de mercado, como su facilidad de 
uso para el análisis de información 
tributaria o su integración con las 
aplicaciones gestoras, de forma que 
es posible realizar selecciones en las 
herramientas de análisis que deter-
minan el colectivo sobre el que se 
aplicarán actuaciones de tramitación 
individuales o masivas en las aplica-
ciones de gestión.

La seguridad de Zújar, integrada 
con la de los sistemas operacionales 
de la AEAT, tiene una granularidad 
que permite asegurar que cada usua-
rio sólo pueda acceder a aquella in-
formación que realmente es relevan-
te para su trabajo, ya sea desde un 
punto de vista funcional, territorial, 
o incluso por las características de los 
datos a los que quiere tener acceso. 
Esto permite mantener el control de 
lo que se puede o no hacer indepen-
dientemente del número de usuarios 
y la variedad de los datos.

Sin embargo, dada la riqueza se-
mántica de la información a disposi-
ción de cualquier miembro de la orga-
nización, sería muy difícil para ellos 
la comprensión del modelo de datos 

subyacente si no se hubiera realizado 
una ardua tarea de modelización de la 
información que permite a cada usua-
rio entender el dato que está viendo 
y buscar qué informaciones son de 
interés en términos de negocio y no 
técnicos. Toda esta información, vol-
cada en un diccionario de metadatos 
se convierte en el corazón del sistema.

Además, aunque los usuarios tu-
vieran la información disponible, 
de poco serviría si no pudieran con-
fiar en ella por no estar seguros de 
que tiene la calidad adecuada. Los 
procesos de preparación de la in-
formación para incorporación a la 
herramienta de análisis al igual que 
la modelización de los datos se su-
pervisan por los responsables de las 
aplicaciones operacionales corres-
pondientes y por los propios respon-
sables de negocio de tal forma que 
la organización no tiene dudas de la 
información analizada.

“El éxito de esta 
herramienta [Zú-
jar] se debe en 
parte a algunas 
características 
de un desarrollo 
propio difícil-
mente reproduci-
bles por produc-
tos de mercado, 
como su facilidad 
de uso para el 
análisis de infor-
mación tributaria 
o su integración 
con las aplicacio-
nes gestoras.”
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El sistema se complementa con 

un generador de informes normali-
zados (en nuestro caso, un desarrollo 
propio bautizado como Genio), que 
permiten predefinir análisis com-
plejos. Esto es especialmente útil 
cuando es claro el diagnóstico que se 
busca (según el paradigma del aná-
lisis de sangre, que concentra en un 
documento un conjunto de pruebas 
realizadas resaltando aquellas que 
ofrecen resultados indicativos de 
anomalías) y es de gran utilidad y 
efectividad, por ejemplo, en la selec-
ción de contribuyentes para compro-
bación, donde aporta además el valor 
adicional de la objetividad en el trata-
miento de los contribuyentes.

Los párrafos anteriores resumen 
como la AEAT aborda la gobernanza 
de la información (completitud, se-
guridad, calidad y claridad semánti-
ca), algo esencial en cualquier organi-
zación que pretenda sacar provecho 
de sus datos.

Principales oportunidades en-
contradas para mejorar los servicios 
mediante estas técnicas.

Las oportunidades son innume-
rables:

• BigData: Mejor aprovechamien-
to de la información y posibilidad de 
abordar análisis que hasta el momen-
to eran imposibles.

• Analítica Avanzada: Descubri-
miento de patrones y creación de 
modelos.

• Búsqueda en fuentes abiertas: 
Enriquecimiento del Sistema con 
información pública y poder correla-
cionarla.

Todo lo anterior aumenta la efica-
cia de la Administración al permitir-
nos hacer más con menos dedicando 
los RRHH a temas que aporten ma-
yor valor a la organización, aumen-

tando la productividad y, en el caso de 
la AEAT, incrementando la cifra al-
canzada en la lucha contra el fraude.

Principales problemas encontra-
dos: 

•  Dificultad para encontrar, junto 
a las unidades de negocio, los casos 
de uso consiguiendo la necesaria im-
plicación del negocio.

•  Falta de especialistas en el mer-
cado.

• Ecosistema de herramientas 
muy amplio, lo que aumenta la difi-
cultad para seleccionar la mejor he-
rramienta para cada caso.

La figura del Chief Data Officer 
(CDO) en la Administración. ¿Es ne-
cesaria? ¿Debe ser TIC?

En nuestro caso hemos optado por 
otro modelo. Cada responsable de 
una aplicación es responsable por un 
lado del operacional (la tramitación) 
y por otro de definir el DataWarehou-
se de las fuentes de datos de dicha 
aplicación.

Adicionalmente existe un área 
encargada de la carga del Dataware-
house, pero no podemos decir que el 
responsable de esa área corresponda 
con la figura del CDO. En mi opinión, 
de existir el CDO, debería ser un TIC 
que dependiese del CIO.     
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Tecnologías del lenguaje, Plan de impulso 
y Compra Pública de Innovación.

En los años noventa arran-
có la digitalización masiva y 
hoy buena parte de la materia 
prima informativa se produce 
ya directamente en formato 
electrónico (textos, audio, 
vídeo, mediciones, etcétera). 

No obstante, esto se refiere esencialmen-
te a una forma de almacenamiento de la in-
formación que si bien facilita operaciones 
muy importantes como su replicación o su 
transmisión; no implica que sea informa-
ción que un ordenador pueda “compren-
der”, asignar significado a sus elementos y 
gestionar. Por eso, aunque se trate de infor-
mación en formato electrónico, deberemos 
distinguir entre información estructurada, 
que es la que está preparada para ser “com-
prendida” por sistemas informáticos (bases 
de datos), e información no estructurada, 
que es la destinada a ser comprendida por 
humanos (libros, fotografías, películas, 
música).

Sin embargo, el volumen de información 
no estructurada crece tan vertiginosamente 
que su aprovechamiento está ya fuera del al-
cance de las capacidades humanas. Hemos 
pasado de la desnutrición a la obesidad infor-
mativa. No somos capaces de sacarle partido 
a las ingentes cantidades de información que 
almacenamos o a las que tenemos acceso. Y 
buena parte de esta información es de con-
tenido lingüístico (oral y escrito). Por ello, es 
acuciante la necesidad de explotar automáti-
camente este volumen de información que 
crece vertiginosamente.

En este artículo denominamos tecnolo-
gías del lenguaje a un conjunto diverso de 
tecnologías que van jalonando el camino 
hacia una compresión automática cada vez 
más profunda del lenguaje humano, es de-
cir, las que permiten explotar automática-
mente (“estructurar”) la información no es-
tructurada expresada en lenguaje humano.

Caben varias clasificaciones de estas tec-
nologías, pero a grandes rasgos podemos 
hablar de tecnologías de procesamiento de 
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lenguaje natural (PLN), de traducción 
automática o asistida por ordenador y 
de sistemas conversacionales.

El procesamiento lingüístico
El procesamiento se puede reali-

zar en cualquiera de los niveles del 
estudio del lenguaje (fonológico, 
morfológico, sintáctico, semántico y 
pragmático), y las tareas de procesa-
miento pueden ser muy diversas, por 
ejemplo:

• Segmentación (Tokenization) 
de los elementos que aparecen en el 
texto (palabras, números, símbolos, 
frases, párrafos,…).

• Análisis morfosintáctico (POST 
o Part-of-Speech Tagging), en el que a 
cada elemento del texto se le asigna 
una categoría sintáctica (sustantivo, 
adjetivo, verbo,…), se le asigna su lema 
y se le añade información morfosin-
táctica (número, género, tiempo ver-
bal,…). También aquí hay tareas como 
reconocer conjuntos de elementos 
que forman una unidad léxica (“hom-
bre rana”, “caer en la cuenta”).

• Análisis sintáctico (Syntactic par-
sing, Chunking, Dependency Analysis o 
Constituent Analysis), que consiste en 
la construcción de los árboles sintác-
ticos, y se puede realizar conforme a 
diversas teorías y formulaciones.

• Identificación de la acepción em-
pleada (Word Sense Disambiguation) 
a cada elemento que pueda tener va-
rias acepciones.

• Identificación, clasificación y 
desambiguación de entidades (nom-
bres propios – personas, lugares, 
organizaciones… – y expresiones nu-
méricas – fechas, cantidades de dine-
ro…–) nombradas en el texto (NERC 
o Named Entity Recognition and Clas-
sification).

• Asignación de funciones semán-
ticas (SLR o Semantic Role Labeling), 
que consiste en identificar y clasificar 
los argumentos semánticos asocia-
dos con los verbos o elementos predi-
cativos en el texto. Este nivel es mayor 
que el de los árboles sintácticos. Por 
ejemplo, es invariante respecto a la 
voz pasiva o activa.

• Correferencia (Coreference), que 
es la identificación de cada una de 
las diferentes menciones al mismo 
objeto en el texto (“Marta aprobó el 
examen. La chica se lo merecía”).

• Detección e interpretación de 
expresiones temporales, teniendo 
en cuenta que pueden ser relativas 
(“hace un mes”).

• Detección de estructuras discur-
sivas (discurso, escritura, conversa-
ción, evento comunicativo).

• Análisis de sentimientos (Senti-
ment Analysis u Opinion Mining), que 
trata de identificar la emoción asocia-
da al texto (por ejemplo, aprobación 
o repulsa).

• Clasificación, caracterización y 
comparación automática de textos.

• Traducción automática (Machi-
ne Translation) o asistida por ordena-
dor.

Hay que recordar que se trata de 
realizar estas tareas automáticamente.

A pesar de la dificultad de este 
objetivo, el grado de desarrollo alcan-
zado por las tecnologías del lenguaje 
permite ya multitud de aplicaciones 
de utilidad, y su rápido desarrollo en 
los últimos años augura resultados 
cada vez más sorprendentes. Herra-
mientas tales como buscadores de 
Internet, asistentes personales en 

los móviles, predictores y correctores 
automáticos de texto o traductores 
automáticos se han convertido en ha-
bituales para el desarrollo de nuestra 
labor cotidiana, sea cual sea el campo 
de actividad. 

Pero hay otras muchas aplicacio-
nes donde las tecnologías del lengua-
je pueden resultar críticas para dotar 
al ciudadano de nuevos servicios 
avanzados,  para ayudar a las orga-
nizaciones, y entre ellas a las admi-
nistraciones, a optimizar muchos de 
sus procesos y obtener conocimiento 
muy valioso de su propia informa-
ción y de aquella disponible en un 
mundo cada vez más digitalizado e 
interconectado. Cualquier paso en la 
mejora de la explotación automática 
de la información no estructurada de 
contenido lingüístico genera valor 
para la sociedad y resulta de aplica-
ción transversal a todos los sectores 
productivos.

En consecuencia, las tecnologías 
del lenguaje tienen el potencial de 
generar un sector industrial emer-
gente, innovador y transversal.

Un ejemplo de uso: Vigilancia sec-
torial

Para ilustrar la utilidad del proce-
samiento de lenguaje natural pode-
mos mostrar los resultados ya obte-
nidos en el proyecto de Vigilancia 
Sectorial de la Secretaría de Estado 
para la Sociedad de la Información y 
Adenda Digital (SESIAD). Este pro-
yecto responde a dos necesidades 
de la SESIAD, que son obtener un 
conocimiento profundo y actualiza-
do del sector de las tecnologías de la 
información y las telecomunicacio-
nes (TIC) y de la Sociedad de la In-
formación, y su prospectiva, para la 
dirección de políticas públicas, y au-
xiliar a los evaluadores de solicitudes 
de ayudas públicas a cotejarlas con el 
corpus de ayudas concedidas y con 
las demás solicitudes presentadas.
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En el contexto de este proyecto 
se han empleado diversas técnicas 
de procesamiento de lenguaje natu-
ral. Centrémonos en una de ellas, el 
modelo generativo estadístico de se-
mántica latente denominado “Latent 
Dirichlet Allocation” (LDA). 

A grandes rasgos, esta técnica 
permite caracterizar una colección 
de documentos (corpus) en función 
de un conjunto finito de “temas” (“to-
pics”) que detecta automáticamente. 

Cada tema es un conjunto de nú-
meros que cuantifica la probabilidad 
de cada una de las palabras del léxico 
o conjunto de palabras del corpus en 
ese tema. 

Por ejemplo, si aparece un tema 
que corresponda al concepto “girar”, 
tendrá probabilidades elevadas en 
palabras como girar, rotar, eje, rueda, 
revolución, etc. 

Una vez obtenidas esas secuen-
cias de números (vectores) que ca-
racterizan cada tema, es posible, a su 
vez, caracterizar el corpus, cada texto 
del corpus e incluso un nuevo texto 
(que comparta léxico) con otro con-
junto de números que cuantifican 
la probabilidad de que el corpus, el 
texto del corpus o el nuevo texto, trate 
de esos temas. 

Por ejemplo, el texto de una pa-
tente de una nueva antena tendría 
probabilidades elevadas en temas 
como electromagnetismo, teleco-
municaciones, conductores eléctri-
cos, etc. 

Lo interesante es que este vector 
de probabilidades de los temas tra-
tados se convierte, por tanto, en una 
suerte de huella dactilar o firma del 
contenido temático del documento, 
que lo caracteriza. 

Esta caracterización del documen-
to, además de automática, es mucho 
más expresiva que las clasificacio-
nes, que asignan a cada documento 
un único tema. Por otro lado, una vez 
convertido el contenido temático de 
los textos en vectores de números, 

el ordenador ya se encuentra muy 
cómodo para realizar operaciones di-
versas sobre estos vectores.

¿Para qué puede servir esta caracte-
rización automática de los temas que 
trata un documento? Para muchas 
cosas, pero pongamos algunos ejem-
plos:

• Buscar en una colección de docu-
mentos, documentos similares por 
su contenido temático a uno dado (se 
trata de buscar vectores de números 
parecidos, cosa que un ordenador 
puede hacer muy rápidamente). Esto 
puede ayudar a evaluadores de ayudas 
públicas o de solicitudes de patentes a 
encontrar documentos similares a la 
solicitud estudiada. Esto es extrema-
damente útil cuando la colección de 
documentos en la que hay que buscar 
documentos similares es muy gran-
de. En este proyecto se ha procesado, 
por ejemplo, el corpus de patentes 
TIC estadounidenses, que son casi un 
millón de documentos. Esta técnica, 
además, asigna a los mismos temas 

los sinónimos, de modo que permite 
detectar plagios sofisticados.

• Buscar documentos por su temá-
tica, es decir, de una forma más ajusta-
da semánticamente que por palabras.

• Tener una visión de conjunto de 
los temas que trata un corpus docu-
mental. Así, por ejemplo, se ha carac-
terizado qué tecnologías tratan las so-
licitudes de ayudas a la SESIAD o las 
solicitudes de patentes TIC.

• Ver la evolución temporal de las 
temáticas. Por ejemplo la evolución 
temática en la innovación subvencio-
nada por la SESIAD a lo largo de los 
años.

• Buscar solapamientos y sinergias 
en las políticas de ayudas públicas de 
diferentes departamentos, analizan-
do las temáticas financiadas en unos 
y otros (por ejemplo, entre SESIAD, 
SEIDI, FECYT, CDTI).

Figura 1. Descomposición temática de un corpus mediante LDA (proyecto 
vigilancia sectorial).
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Para catalizar este potencial, la 
Secretaría de Estado para la Sociedad 
de la Información y Agenda Digital 
(SESIAD) lidera el Plan de Impulso 
de las Tecnologías del Lenguaje, que 
se inserta en el marco de la Agenda 
Digital para España. 

Este Plan tiene por objeto fomen-
tar el desarrollo en España del sector 
del procesamiento del lenguaje na-
tural, de la traducción automática o 
asistida por ordenador y de los siste-
mas conversacionales, y aprovechar 
estas novedosas capacidades para 
mejorar el servicio público. 

El Plan de Impulso de las Tecno-
logías del Lenguaje, aprobado el 7 de 
octubre de 2015, se ha diseñado en 
apoyo a un sector cuyo diagnóstico 
de situación se podría resumir en las 
siguientes ideas clave:

• Alto potencial de crecimiento y 
desarrollo: Las tecnologías del len-
guaje representan un sector emer-
gente transversal vinculado a la 
innovación con capacidad para pro-
mover crecimiento, competitividad y 
empleo de calidad.

• Oportunidad única: Su desarro-
llo industrial, paralelo al desarrollo 
tecnológico, es imparable, y dada la 
importancia del idioma español en 
el mundo, la oportunidad es única 
para que ocupemos un espacio que 
sin duda alguien ocupará.

• Recursos disponibles pero dis-
persos: España dispone de los re-
cursos necesarios para acometer ese 
desarrollo, pero para aprovechar la 
oportunidad es imprescindible im-
pulsar y coordinar las actuaciones 
pertinentes desde la Administración 
General del Estado en coordinación 
con las Comunidades Autónomas y 
en colaboración con Iberoamérica y 
la Unión Europea.

Figura 2. Ejemplo de tema (“topic”) obtenido mediante LDA (proyecto vigi-
lancia sectorial).

Figura 3. Evolución tem-
poral de los temas (“to-
pics”) (proyecto vigilancia 
sectorial).
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Figura 4. Proyectos de sanidad solicitados agrupados por temática (proyecto vigilancia sectorial).

Figura 5. Proyectos de sanidad concedidos agrupados por temática (proyecto vigilancia sectorial).
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FORTALEZAS DEBILIDADES

• Alto nivel investigador.

• Buena gobernanza del idioma 
español (RAE, ASALE).

• Experiencia en multilingüis-
mo por las lenguas cooficiales.

• Sector compuesto por empre-
sas demasiado pequeñas como 
para competir en el mercado inter-
nacional o completar la cadena de 
valor en España.

• Transferencia insuficiente del 
sector investigador a la industria.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

• Importancia mundial el español.

• Mercado en fuerte crecimien-
to asociado a la innovación y al de-
sarrollo.

• Sectores con gran potencial (sa-
nidad, turismo, educación, etc.).

• Reutilización de la informa-
ción del  Sector Público (RISP) .

• Pérdida de competitividad 
económica e industrial de España 
e Iberoamérica.

• Subdesarrollo digital del espa-
ñol y extinción digital de las len-
guas cooficiales.

• Fuga de investigadores y pro-
fesionales y deterioro del sector 
investigador español.

Análisis DAFO del sector español de tecnologías del lenguaje (Fuente: Informe 
sobre el estado de las tecnologías del lenguaje en España dentro de la Agenda 
Digital para España).

El Plan de Impulso de las Tecnolo-
gías del Lenguaje
(www.plantl.es)

Se articula en cuatro ejes:

Eje 1: Desarrollo de infraestructuras 
lingüísticas

El objetivo de este eje del Plan es im-
pulsar la industria del procesamiento 
del lenguaje natural en español y len-
guas cooficiales poniendo a su dispo-
sición infraestructuras lingüísticas de 
propósito general. La existencia y dis-
ponibilidad de estos recursos permiti-
rá a la industria española situarse en 
la frontera de la innovación, evitando 
la replicación de esfuerzos, logrando 
economías de escala y completando 
cadenas de valor en España.

Se pretende reducir la distancia 
en cantidad, calidad y disponibilidad, 
con las existentes en inglés.

Como toda infraestructura públi-
ca, las infraestructuras lingüísticas 
han de servir para mejorar procesos 
de terceros y han de garantizar acceso 
e interoperabilidad.

Eje 2: Impulso de la industria de las 
tecnologías del lenguaje

Las medidas de este eje se centran 
en las actuaciones de visibilidad, for-
mación, transferencia del conoci-
miento e internacionalización.

Eje 3: La Administración Pública como 
impulsora de la Industria del Lenguaje

En este eje se buscan dos objetivos:

• Mejorar la calidad y capacidad del 
servicio público incorporando las tec-
nologías de procesamiento de lengua-
je natural y de la traducción automá-
tica; actuando, a su vez, como tractor 
de la demanda.

• Impulsar la industria del proce-
samiento del lenguaje natural en es-
pañol y lenguas cooficiales poniendo 
a su disposición recursos lingüísti-
cos generados a partir de la informa-
ción del sector público.

Para el primero de los objetivos, se 
propone la creación de sendas plata-
formas comunes de procesamiento 
de lenguaje natural y de traducción 
automática para las Administracio-
nes Públicas, siguiendo el criterio de 
simplificar, lograr sinergias y aplicar 
la economía de escala en la puesta en 
marcha de nuevas capacidades y ser-
vicios basados en estas tecnologías.

Para el segundo de los objetivos, 
se quiere apoyar la generación, es-
tandarización y difusión de recursos 
lingüísticos creados en el contexto de 
la actividad de gestión pública propia 
de la Administración, aprovechando 
el marco la política de Reutilización 
de la Información del Sector Público 
(RISP).

Eje 4: Proyectos Faro
Se trata de desarrollar nuevos ser-

vicios públicos, o mejorar la capaci-
dad y calidad de servicios públicos 
existentes y de procedimientos de las 
Administraciones Públicas, median-
te la aplicación de las tecnologías del 
lenguaje. 

Para ello, los proyectos Faro per-
siguen llevar a cabo actuaciones en 
servicios públicos concretos de alto 
impacto social (sanidad, justicia, tu-
rismo, vigilancia sectorial, etc.) que 
abarquen toda la cadena de valor y 
den lugar a productos y servicios aca-
bados, con el fin de poner en valor las 
capacidades y beneficios de las tecno-
logías del procesamiento del lenguaje 
natural y la traducción automática. 

Estas actuaciones servirán tam-
bién para guiar el diseño y dar aplica-
ción inmediata a las medidas horizon-
tales del plan, como el desarrollo de 
infraestructuras lingüísticas, y, muy 

www.plantl.es
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especialmente, a las plataformas co-
munes de procesamiento de lenguaje 
natural y traducción automática de las 
Administraciones Públicas.

Entre los instrumentos para im-
plementar el Plan de Impulso de las 
Tecnologías del Lenguaje queremos 
llamar la atención sobre la Compra 
Pública de Innovación (CPI). 

Como hemos señalado, para alcan-
zar sus objetivos, el Plan de Impulso 
de las Tecnologías del Lenguaje pre-
tende llevar a la industria española a 
la frontera de innovación para hacerla 
competitiva a escala global, a la vez 
que se aprovechan estas novedosas 
capacidades para mejorar sustantiva-
mente el servicio público. 

Para ello hay que superar la parado-
ja por la cual el proveedor no invierte en 
productos innovadores, que requieren 
previamente una inversión en I+D+i, 
por falta de una demanda clara; y a su 
vez, el comprador no demanda produc-
tos innovadores porque no hay oferta 
disponible, adecuada y económica 
para los retos que tiene pendientes.

La falta de certidumbre sobre la 
demanda futura de la inversión en 
I+D+i es uno de los problemas que 
frena estos procesos, por ello la Admi-
nistración, mediante su papel como 
comprador público, puede ofrecer esa 
necesaria certidumbre y tener un efec-
to tractor decisivo para el desarrollo de 
la industria. 

La CPI se emplea cuando la Admi-
nistración tiene necesidades que el 
mercado no cubre. Con la CPI se pre-
tende que el sector industrial desarro-
lle productos o servicios para cubrir 
esas necesidades.

Como se trata de desarrollar pro-
ductos o servicios nuevos es preciso 
conocer la capacidad del sector indus-
trial para comprobar que el reto de in-
novación que se plantee, por un lado, 
no esté ya resuelto por el mercado, y 
por otro, sea factible desarrollarlo. 

Precisamente por ello, en el marco 
de la CPI, se aconseja la utilización de la 
consulta preliminar al mercado. Se trata 
deun instrumento con el que la Admi-
nistración busca obtener información 
para poder realizar una descripción fun-
cional del producto o servicio innovador 
que necesita, con mayores probabilida-
des de éxito en el ulterior procedimiento 
de compra pública. 

Mediante una resolución del Se-
cretario de Estado para la Sociedad 
de la Información y la Agenda Di-
gital de 20 de abril de este año, se 
ha establecido el procedimiento de 
consulta preliminar al mercado me-
diante el cual se irán publicando los 
retos de innovación tecnológica que 
se van planteando en el marco del 
Plan (puede encontrar más informa-
ción al respecto en  www.plantl.es). 

Por otro lado, con el fin de agregar 
demanda, perfilar mejor los retos de 
innovación e identificar otros ámbitos 
en los que se pueda conjugar la mejo-
ra del servicio público con el desarro-
llo de innovación en el ámbito de las 
tecnologías del lenguaje, se desarrolla 
una consulta simultánea dirigida al 

“Las tecnolo-
gías del lenguaje 
pueden mejorar 
servicios críticos 
para el ciudada-
no como sanidad, 
justicia o educa-
ción, y generar 
además impor-
tantes ahorros, 
como por ejemplo 
en la detección de 
fraude.”

Sector Público que hemos denomina-
do Expresión de Interés.

Queremos insistir en el papel clave 
de las Administraciones Públicas en 
el Plan de Impulso de las Tecnologías 
del Lenguaje. 

Por un lado, las tecnologías del 
lenguaje pueden mejorar servicios 
críticos para el ciudadano como sa-
nidad, justicia o educación, y generar 
además importantes ahorros, como 
por ejemplo en la detección de fraude. 

Por otro, las Administraciones Pú-
blicas generan enormes cantidades de 
información textual en formato elec-
trónico, buena parte de las cuáles se 
puede convertir en combustible para 
la industria de las tecnologías del len-
guaje al amparo de RISP. 

Y por último, la Administración 
puede actuar de tractor del sector es-
pañol por su capacidad de liderazgo y 
generación de servicios sostenidos en 
el tiempo.

Por ello, queremos aprovechar la 
oportunidad de escribir en este me-
dio para animar a los lectores a re-
flexionar sobre las oportunidades que 
ofrecen las tecnologías del lenguaje 
para mejorar la función pública en 
sus ámbitos de competencia y, en su 
caso, unirse al proceso de definición 
de retos de innovación tecnológica por 
el cauce habilitado al efecto en www.
plantl.es o, sencillamente, contactado 
directamente con los autores de este 
artículo.     

www.plantl.es
www.plantl.es
www.plantl.es
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Fue un placer participar 
en las jornadas AsticNET 
celebradas el pasado mes 
de Junio y comprobar como 
los términos como Hadoop, 
Analítica predictiva, NLP, 
etc... forman parte ya del día 
a día de las organizaciones 
TIC en la Administración 
del Estado.

Siendo esto así, se percibe que en las or-
ganizaciones TIC hay un estado de diferen-
te madurez en lo referente a la soluciones 
de analítica/BigData: desde la aplicación de 
técnicas de proceso paralelo a pequeños ca-
sos de uso, hasta grandes plataformas que 
permiten la autoprovisión de datasets y he-
rramientas concretas a diferentes grupos. 
Independientemente del estado de madu-
rez de la organización, es de crucial impor-
tancia el tomar la dirección correcta en lo 
que se refiere a la estrategia de arquitectura 
para que las organizaciones puedan extraer 
el máximo del dato, tanto ahora como en el 
futuro.

En general, las arquitecturas tradicio-
nales para sistemas de analítica/BigData 
apostaban por la utilización de sistemas ce-
rrados, en los que el cada nodo del sistema 
aportaba capacidades de cómputo y alma-
cenamiento. Estas arquitecturas asumían 
que el hecho de existir cierta localidad de 
los datos, aumentaba el rendimiento glo-
bal del sistema. En general, este principio 
ha sido refutado por varios investigadores1  
(figura 1).

Desde DellEMC creemos que la mejor 
estrategia que se puede adoptar en cuanto 
a la arquitectura para sistemas de analíti-
ca/BigData es la de creación de un Data 
Lake2. 

1 http://research.microsoft.com/en-us/um/
people/ga/talks/disk-irrelevant.pdf

2  https://en.wikipedia.org/wiki/Data_lake

El valor del dato.
MESA REDONDA

D. IGNACIO ARRIETA
Director de la Preventa 
DellEMC Iberia

http://research.microsoft.com/en-us/um/people/ga/talks/disk-irrelevant.pdf
http://research.microsoft.com/en-us/um/people/ga/talks/disk-irrelevant.pdf
https://en.wikipedia.org/wiki/Data_lake
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Entendemos como DataLake un 
repositorio de datos, que habla de 
forma nativa varios protocolos, entre 
ellos el protocolo HDFS3, que es el 
usado por Hadoop para almacenar 
datos. Este protocolo se ha conver-
tido en un estándar de facto en lo 
referente a soluciones de analítica/
Bigdata. El hecho de poner en juego 
el concepto de DataLake, permite 
desacoplar la capa de cómputo de la 
capa de almacenamiento, rompien-
do el paradigma de modelo cerrado 
presente en las primeras versiones 
de arquitectura de Hadoop, en las 
que el almacenamiento se consumía 
de forma local. 

Esta arquitectura en dos capas 
permite una mayor flexibilidad, en 
cuanto a que diferentes proyectos 
de analítica tienen diferentes re-
querimientos de recursos, ya sea 
cómputo o ya sea almacenamiento. 
Imaginemos, por ejemplo, el análisis 
en tiempo real de un flujo de logs de 
nuestro sistema de seguridad peri-
metral, donde el volumen de datos es 
limitado pero necesitaremos mucha 

Figura 1.

potencia de cálculo, versus el análisis 
en modo batch de grandes datasets 
donde el almacenamiento será mu-
cho más masivo.

Asimismo esta arquitectura apor-
ta versatilidad, ya que al tratarse de 
un repositorio que usa el estándar 
HDFS podremos explotar los mis-
mos datos desde varios sistemas y/o 
distribuciones, todo ello sin tener 
que realizar transformaciones de los 
datos (ETLs), ahorrando tiempo y re-
cursos de cómputo. 

Por último, otra de las  consecuen-
cias de la existencia de un DataLake 
es que por defecto favorece la unici-
dad de los datos, evitando el hecho de 
tener datasets duplicados.

En una arquitectura como la des-
crita, en la que existe una capa de 
cómputo segregada, tiene sentido la 
virtualización de los nodos analíticos. 
Hadoop es un sistema de proceso pa-
ralelo que con los mismos recursos 
disponibles, rinde mejor con un nú-
mero superior de nodos4. Además, 
si desde la perspectiva de la técnica 
de sistemas tiene sentido el hecho de 

utilizar las posibilidades que ofrece 
la virtualización, ¿por qué no aprove-
charlas también para los proyectos de 
analítica? (figura 2)

Una vez creada esta arquitectura 
de dos capas, con un DataLake como 
capa de almacenamiento y una capa 
de cómputo virtualizada, nos pode-
mos plantear el hecho de ir más allá 
y crear una plataforma de BigData-
as-a-Service. En esta plataforma po-
dríamos automatizar y orquestar el 
despliegue de diferentes datasets, 
diferentes herramientas, ya sean de 
proceso y/o visualización, siempre 
teniendo en cuenta quien puede o no 
acceder a ciertos datos, establecien-
do así la gobernanza efectiva de los 
datos. (figura 3)

 Asimismo, esta plataforma de-
bería de ser capaz de aprovechar de 
una manera ágil las conclusiones 
obtenidas del análisis de los datos, ya 
sea en forma de nuevas aplicaciones 
y servicios, o en forma de mejora de 
los servicios existentes. Poder llegar 
a cerrar el ciclo virtuoso en el que se 
crean nuevos servicios con los datos 

3 https://en.wikipedia.org/wiki/Apache_Hadoop#HDFS 

4 http://www.vmware.com/files/pdf/techpaper/Virtualized-Hadoop-Performance-with-VMware-vSphere6.pdf

Sistemas Tradicionales  
para BigData

Nueva estrategia para 
sistemas de BigData Beneficios y valor

• Bare-metal

• Localidad de los Datos

• HDFS en discos locales

• Containers y máquinas 
virtuales

• Separación 
entre cómputo y 
almacenamiento

• Almacenamiento 
compartido

• BigData-as-a-Service

• Agilidad y eficiencia

• Reducción del tiempo de 
proyecto

https://en.wikipedia.org/wiki/Apache_Hadoop
http://www.vmware.com/files/pdf/techpaper/Virtualized-Hadoop-Performance-with-VMware-vSphere6.pdf
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analizados, que a su vez generan 
más datos que permiten mejorar es-
tos servicios debiera ser el objetivo a 
largo plazo al que toda organización 
TIC debiera aspirar. 

Si reflexionamos, la Transforma-
ción Digital de la Administración del 
Estado va precisamente de eso, de 
utilizar la tecnología disponible a día 
de hoy, en este caso la analítica, para 
mejorar la prestación de servicios a 
la ciudadanía, ya sea por la mejora de 
los servicios actuales o por la creación 
de nuevos. Por encima de la tecno-
logía, esta transformación requiere 
de un capital humano muy concreto, 
tal como el personal perteneciente 
al Cuerpo Superior de Sistemas y 
Tecnologías de la Información de las 
AAPP, capaces de conjugar por un 
lado el conocimiento del “negocio”,  
con las posibilidades que ofrece la 
tecnología por otro. Me gusta pensar 

en el concepto de traductores tecno-
lógicos, personal empotrado en las 
diferentes unidades de negocio de las 
organizaciones, que hacen de enlace 
entre el negocio y las organizaciones 
TIC de cada organismo. 

Sinceramente creo que este talento 
existe en vuestro Cuerpo, y tanto mi 
empresa, DellEMC,  como yo mismo 
estaremos encantados de colaborar 
con vosotros en ese difuso camino 
que es la Transformación Digital.     

Figura 2.

Figura 3.
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Discurso de clausura del 
Ministro de Justicia.

En los últimos 30 años hemos vivido la 
transformación digital en la Administra-
ción Pública. En los próximos 30 años, esta 
transformación será mucho más acelerada, 
intensa, y más compleja. Será una revolu-
ción que, parafraseando a Gil Scott-Heron, 
“no será televisada”, y que se traduce en más 
de 3 millones de likes en Facebook, más de 
3 millones de búsquedas en Google, más de 
200 millones de emails, y medio millón de 
tuits enviados cada minuto. Esto es lo que 
ocurre en un minuto, y sin duda, la acelera-
ción digital es constante.

Son datos de hoy que Hoy se cumplen 
105 años del aniversario del nacimiento de 
Alan Turing, uno de los padres de la infor-
mática moderna. Datos que, como decía 
Turing, nos muestran un poco de futuro y 
lo suficiente como para saber lo mucho que 
nos queda por hacer. Por tanto, nos mues-
tran la necesidad que tenemos en la Admi-
nistración Pública de ir adaptando nuestras 
capacidades a este futuro apasionante que 
tenemos por delante. El proceso evolutivo 
que se ha llevado a cabo en la Administra-
ción, especialmente en los últimos años, ha 
estado protagonizado por la incorporación 
de las nuevas tecnologías. Las ideas de la 
eficiencia, la accesibilidad, la eclosión de la 
web 2.0, las redes sociales, y la administra-
ción abierta, nos permiten ser más transpa-
rentes y cercanos al ciudadano. 

España se sitúa en el top 5 en servicios 
públicos digitales según DESI (Digital Eco-
nomy and Society Index) de la Comisión Eu-
ropea, y en el top 20 mundial del ranking de 
Gobierno Electrónico de Naciones Unidas. 
Además, en la pasada legislatura se aprobó 
la Estrategia de Transformación Digital de 
la Administración General del Estado y la 
Ley 39/2015 para regular el procedimiento 

Excmo. D. Rafael 
Catalá Polo
Ministro de Justicia del 
Gobierno de España

PONENCIA

La utilización de las tec-
nologías, la introducción de 
nuevos sistemas de prestación 
de servicios basados en la so-
ciedad de la información y las 
telecomunicaciones, nos están 
permitiendo transformar la 
Administración Pública. 
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digital. Estos hechos ponen de ma-
nifiesto nuestro compromiso y de-
muestran que todos los procesos de 
transformación, reforma y mejora de 
la Administración Pública en sentido 
global siempre están protagonizados 
por la innovación tecnológica. 

En el ámbito de la Justicia nos ocu-
rre algo parecido. Uno de los ejes es-
tratégicos del Ministerio de Justicia es 
su transformación digital. Es verdad 
que al frente del Departamento de Jus-
ticia siempre suelen estar priorizadas 
las reformas legislativas asociadas al 
código penal, código civil, código de 
comercio, leyes de enjuiciamiento, 
etc. Pero también es muy claro que la 
parte de servicio público que tiene la 
Justicia tiene que tomar un protago-
nismo relevante. “Sueña, piensa, cree 
y atrévete”, decía Walt Disney. Esta 
frase describe el espíritu con el que 
hacemos y llevamos adelante la acele-
ración de la transformación digital de 
la Justicia. Hay que soñar, ser ambi-
ciosos y tener ilusiones. Debemos se-
guir trabajando y pensar que en la jus-
ticia no tenemos ninguna maldición 
divina que nos condene a ser el peor 
servicio público en términos de uti-
lización de la tecnología para prestar 
servicio a los profesionales y a los ciu-
dadanos. Y hoy lo somos, y tenemos 
un gran camino que recorrer. Tam-
bién hay que pensar, porque no basta 
con soñar. Por tanto, hay que armarse 
de proyectos y tener estrategias en esa 
dirección. Hay que atreverse, porque 
es cierto que cambiar la cultura de las 
organizaciones es lo más complicado. 
Este año contamos con importantes 
recursos financieros para poder rea-
lizar los proyectos, porque tenemos 
un compromiso y nos atrevemos a 
ir adelante y transformar nuestra or-
ganización. Y creer, porque hay que 
tener firmeza de convicciones. Creer 
no es fácil en un sector tan tradicional 
y conservador como es el mundo de la 
Justicia y el Derecho. Las adversidades 
son importantes y las resistencias, in-

tensas. Por tanto, tenemos que seguir 
creyendo que es posible.

 

Así lo hemos hecho, por ejemplo, 
cuando decidimos que el 1 de enero de 
2016 íbamos a acabar de una vez por 
todas con un proceso de implantación 
progresiva de comunicaciones elec-
trónicas en el ámbito de la justica. En 
2004 ya se impulsaban algunos pro-
yectos como Lexnet, para implantar 
las comunicaciones electrónicas entre 
profesionales de la Justicia. En 2014 
aún seguíamos con el proyecto de im-
plantación de Lexnet, y pareció que la 
única manera de transformar las cosas 
era usando el BOE. Reformamos la Ley 
de Enjuiciamiento Civil y por mandato 
de ley, hicimos obligatorias las comu-
nicaciones electrónicas en la medida 
de lo posible. Entre 2004 y 2015, el 
uso de las comunicaciones electró-
nicas había sido intenso gracias a ese 
proyecto voluntario, con 200 millones 
de comunicaciones electrónicas. Des-
de el 1 de enero de 2016 hasta hoy, se 
han realizado más de 120 millones de 
comunicaciones. Se ha convertido ya 
en natural que los abogados y procu-
radores envíen las comunicaciones a 
los juzgados por medio de mensaje-
ría electrónica, que a fin de cuentas es 
Lexnet. Y esto ha conllevado un ajuste 
de costes y tiempos importantísimo 
para los operadores y para la Justicia. 
El tiempo de trámite no procesal de un 

expediente de un juicio ordinario civil 
era de 60 días. Transmitir a golpe de 
clic, transforma los 60 días en 19. Por 
el mero hecho de usar las tecnologías 
acortamos los tiempos de duración de 
los procesos además de los ajustes de 
costes que trae consigo.

La siguiente decisión que toma-
mos fue acelerar la digitalización de 
los sistemas de gestión. Vamos de ca-
mino a una justicia sin papel: justicia 
digital. Hoy son casi 1000 los juzga-
dos del ámbito de competencias del 
Ministerio de Justicia los que tienen 
implantados los sistemas de justicia 
digital que permite que el expedien-
te, desde la entrada a través de la he-
rramienta Lexnet, hasta la firma del 
juez de la sentencia, se lleve a cabo de 
manera digital. Empezamos con ex-
periencias piloto, y hoy, la Sala Cuarta 
de lo social del Tribunal Supremo fun-
ciona ya sin papel y está incorporada a 
la justicia digital. Tenemos un calen-
dario de trabajo para hacer la justicia 
digital efectiva en su totalidad en los 
próximos tiempos.

Además de estos proyectos emble-
máticos, como las comunicaciones 
electrónicas y juzgados digitales, hay 
que buscar medidas de impacto que 
legitimen el cambio cultural:

• Hoy, la inscripción en el registro 
civil de los nacimientos y defunciones 
se hace mayoritariamente desde los 
hospitales. Más de 200.000 recién 
nacidos en el último año se han ins-
crito directamente desde hospitales.

• Las subastas judiciales, gracias 
a la colaboración con el BOE, se han 
hecho electrónicas y se han acortado 
tiempos. Se han materializado más de 
40.000 subastas. Antes se quedaban 
desiertas en un porcentaje altísimo, 
casi del 90%, y eran un foco de com-
portamientos poco transparentes. 
Hoy hemos bajado 30 puntos el por-
centaje de subastas que quedan sin 
ninguna puja.

“El tiempo de trá-
mite no procesal 
de un expediente 
de un juicio ordi-
nario civil era de 
60 días. Transmi-
tir a golpe de clic, 
transforma los 
60 días en 19.”
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El lema de las jornadas Asticnet, 
“el futuro empieza hoy”, nos hace 
reflexionar sobre lo que tenemos por 
delante. Hemos estado unos años 
sumidos en una situación de mucha 
dificultad, restricciones presupuesta-
rias y crisis en general, que se trasla-
da al ánimo de los profesionales y la 
sociedad. Ha sido una época de cierta 
atonía de la que estamos saliendo con 
mucha fuerza gracias al esfuerzo de 
la sociedad española. Estamos cre-
ciendo extraordinariamente bien, al 
doble del ritmo de los países compa-
rables de la Unión Europea, creando 
mucho empleo, y con mucha fortaleza 
en torno a la capacidad recaudatoria, 
que es la garantía de nuestro estado de 
bienestar. Esta es la realidad de nues-
tro país hoy, y es la realidad de nuestra 
Administración Pública. Tenemos 
que seguir con optimismo, mirando 
hacia al futuro, que ya es hoy, y será 
mañana, y los próximos meses. 

Por tanto, hay que aprovechar las 
nuevas posibilidades y capacidades 
que ofrece la gestión de datos, la inte-
ligencia artificial, la robótica, la auto-
matización, y el internet de las cosas. 
Son oportunidades a las que tenemos 
que aferrarnos cada uno de nosotros 
en el sector que desempeñamos pro-
fesionalmente para encontrar nue-
vas soluciones, proyectos e ilusiones. 
Esta Administración, que no es una 
contradictio in terminis, Administra-
ción Inteligente, en la que la gestión 
del conocimiento y del dato es rele-
vante, se convierte en un elemento 
estratégico para la gestión pública. 

En Justicia estamos desarrollan-
do proyectos muy ambiciosos, y 
tenemos otros por delante como la 
transformación del Registro Civil. Se 
trata de un servicio público dentro del 
Ministerio de Justicia que usamos 
todos los ciudadanos (matrimonios, 
nacimientos, defunciones...) y sigue 
siendo demasiado burocrático y tra-
dicional en cuanto a procedimientos 
y sistemas. Tenemos un gran pro-

yecto de transformación del Registro 
Civil, público y gratuito para los ciu-
dadanos y también digital y cercano 
a los usuarios.

Existen elementos de transforma-
ción futuros que son un verdadero de-
safío: contar con algo tan elemental y 
extraordinario en el mundo de la Justi-
cia como un sistema de gestión proce-
sal común para todo el territorio. Hoy 
tenemos hasta once herramientas dis-
tintas porque las transferencias a las 
Comunidades Autónomas han provo-
cado que cada una de ellas haya bus-
cado soluciones tecnológicas propias. 
Trabajaremos para que tengamos un 
solo cliente, de manera que tengamos 
una sola herramienta de gestión: la 
misma en la mesa del fiscal, del juez, 
y de todos los funcionarios. Detrás de 
este sistema se encuentra la eficien-
cia, la capacidad de transmisión de 
información entre Administraciones 
Públicas, facilitar la movilidad de ser-
vidores públicos. 

La utilización de inteligencia artifi-
cial, tecnologías del lenguaje natural, 
o gestión del mar de datos que se va ge-
nerando a medida que avanza la digita-
lización, son verdaderos desafíos. Son 
compromisos que hemos asumido en 
el Tercer Plan de Gobierno Abierto del 

Reino de España, donde la Justicia tie-
ne su capítulo. Hemos solicitado a la 
Secretaría de Estado de la Sociedad de 
la Información y Administración Di-
gital unirnos al Plan de Impulso de las 
Tecnologías del Lenguaje Natural. En 
el ámbito del Derecho y la Justicia hay 
un campo extraordinario para utilizar 
esas nuevas maneras de entender la 
gestión de la información y el uso de 
las tecnologías en la resolución de pro-
blemas. Los problemas de una perso-
na en relación al derecho de familia, 
a un arrendamiento, al patrimonio o 
al derecho penal y pérdida de libertad, 
son asuntos en términos de derecho 
muy relevantes. En términos forma-
les de procedimiento judicial, estos 
problemas no son tan complejos. No 
son más complejos de resolver que 
en otros ámbitos como en la Agencia 
Tributaria, Seguridad Social, y tantos 
servicios públicos que han incorpo-
rado las nuevas tecnologías para agi-
lizar, simplificar y poner en marcha 
procedimientos de mayor calidad de 
servicios al ciudadano.

La Justicia va a estar en el eje de 
los proyectos de innovación y moder-
nización tecnológica de los próximos 
años. Decía André Gide que “un ser 
humano no puede descubrir nuevos 
océanos a menos que tenga el coraje 
de perder de vista la costa”. Nosotros 
vamos a perder de vista el papel, la 
legislación tan burocrática y tradicio-
nal. No vamos a mermar ni un ápice 
las garantías de los derechos de los 
ciudadanos, porque seguramente no 
es necesario tener 4 vías de recursos 
sucesivos para tutelar los derechos.  
Tenemos aún leyes procesales del 
siglo XIX. Nosotros vamos a intentar 
transformar la justicia y atraer talen-
to. En Justicia tendremos proyectos 
y desafíos en los próximos años, y 
contaremos con magníficos profe-
sionales con la idea de que el futuro 
nos tiene que acompañar permanen-
temente.     

“Por tanto, hay 
que aprovechar 
las nuevas posibi-
lidades y capaci-
dades que ofrece 
la gestión de da-
tos, la inteligencia 
artificial, la robó-
tica, la automati-
zación, y el inter-
net de las cosas.”
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La marca personal en la 
administración pública.
Hoy voy a desarrollar un tema que está en auge: la marca personal. 
Al ser un tema en boga, parece que todas las personas tienen ya su 
propia marca personal, pero nada más lejos de la realidad. 

D. Juan Martínez
Social Media Manager 
en Instituto Aragonés 
de Empleo

Todo pasa por una pequeña confusión. La gran mayoría de las personas asocia su marca a la de la 
empresa en la que trabaja, es decir, se potencia y gestiona la marca de esa organización.

Siempre me gusta definir la marca personal como 
aquello que te diferencia del resto de personas 
y por lo que otros te conocen. Potenciar tu mar-

ca supone que otros se acuerden de ti cuando necesiten 
un profesional de tus características para un proyecto. Es 
importante estar en constante evaluación de las acciones 
que vas haciendo. 

Debemos vernos cada vez más como prestadores de 
servicios, es decir, hoy puedes estar trabajando en una 
empresa privada, mañana en la Administración Pública y 
dentro de dos años estar por cuenta propia con tu negocio. 
Lo importante es lo que tú proyectes como profesional con 
tu mochila de conocimientos, actitudes y experiencias. 

La potenciación de la marca personal parece que se aso-
cia solamente a la empresa privada, sin embargo, tengo 
claro que las personas que trabajan en el sector público 
también pueden y deben tener una potente marca perso-
nal dentro de su sector. 

En mi caso, trabajo en la actualidad en Administración 
Pública y he podido seguir teniendo mi marca propia in-

dependiente de mi trabajo en el sector público. La clave es 
diferenciar ambas facetas y mezclarlas lo menos posible. El 
día de mañana no sé dónde estaré, sin embargo, tengo claro 
que es importante fomentar mi marca personal siempre.

Anteriormente, había trabajado en la empresa privada 
en diferentes sectores. Nunca tuve problemas con mis ac-
tividades privadas excepto en una compañía donde no les 
gustaba que tuviese blog. Recibí varios avisos para que lo 
cerrase, pero no cedí a las presiones a pesar de las posi-
bles consecuencias, decidí guiarme por mis principios y 
por mi instinto para continuar con mi blog. Este año, mi 
blog sobre gestión de personas ha cumplido 10 años y es 
reconocido dentro del sector a nivel nacional. 

A veces las organizaciones piensan que sus trabajado-
res son de su propiedad y que por este motivo no deben 
brillar fuera de ellas. Esto es un gran error para las em-
presas tanto del sector público como del privado. Tener 
personas trabajando en una empresa que sean reconoci-
das como especialistas en una materia, es lo mejor que les 
puede ocurrir, por todo lo que les pueden aportar. 



                     noviembre 2017 • boletic 81 | 55  

El principal problema suele ser que muchas empresas, 
o mejor dicho las personas que dirigen esas organizacio-
nes, tienen miedo a que determinadas personas les hagan 
sombra. Esto es síntoma de personas inseguras, con cero 
visión global y muchas carencias. Tener en un equipo de 
trabajo, o en una empresa, personas que saben menos que 
sus respectivos responsables es lo peor que le puede pa-
sar a una organización porque hace que se estanque: se 
tienen “corderitos” que cumplen órdenes, pero no perso-
nas proactivas que aportan sus conocimientos para el bien 
de las empresas. Siempre he defendido que una empresa 
debe tener los mejores profesionales para no caer en la me-
diocridad profesional. 

Otro error muy común es no tener en cuenta que una 
marca personal no se crea de la nada, necesita gestionarse. 
Detrás de cada marca personal hay un trabajo constante 
que dará sus frutos con tiempo y esfuerzo.

Tener una marca personal es una opción individual de 
aquellos profesionales que tienen inquietud y necesidad 
de aportar muchas cosas a nivel profesional más allá de la 
empresa en la que trabajan actualmente. 

No podemos negar que durante mucho tiempo se ha aso-
ciado que en la Administración Pública muchas personas 
van a pasar la mañana, a tomarse cafés todo el día o incluso 
a hacer las compras durante las horas de trabajo. Afortu-
nadamente, la administración funciona y pese al abuso de 
unos cuantos, pagamos justos por pecadores. Dentro del 
sector público existen grandes profesionales que son cada 
vez más demandados por empresas privadas o que incluso 
deciden emprender un proyecto por su cuenta.

Dentro de la Administración Pública se debe valorar 
más a las personas que aportan un valor diferencial. Suele 
ser frecuente que a aquellos que hacen un buen trabajo se 
les “premia” con más trabajo. Se trata de reconocer el buen 
trabajo de esas personas que dan más que el resto. A veces, 
los mejores trabajadores se desmotivan al no sentirse va-
lorados. 

Para incentivar que más empleados públicos fomenten 
su marca personal, la Administración Pública debe permi-
tir que las personas con ganas de hacer cosas puedan desa-
rrollarlas. Esto supone facilitarles medios, herramientas y 
apoyo interno para sacarlo adelante. A veces, la Adminis-
tración Pública peca de lentitud y de ver sólo problemas 
cuando se pretende innovar o cambiar determinadas cosas. 
No olvidemos que si seguimos haciendo lo de siempre ob-
tendremos parecidos resultados.

Si trabajas dentro del sector público y quieres comenzar 
a gestionar tu marca personal, en primer lugar debes trazar 
tu estrategia. Después, debes darte visibilidad, porque pue-
des ser muy bueno pero si no te das a conocer no llegarás 
a los demás. Tienes que elegir muy bien los medios en los 

que vas a potenciar tu marca y tus conocimientos. Debes 
tener claro qué puedes aportar y qué te diferencia de otros 
profesionales de esa materia o sector. Debes poner tu foco 
en aquellos conocimientos donde más puedes aportar. No 
olvides que es imposible saber de todo. Luego tienes que 
quitarte los miedos y experimentar, nadie nace enseñado. 
Nunca será un momento perfecto para ponerte manos a la 
obra, la clave es comenzar e ir a tu ritmo. 

Haz uso del networking. Tendréis que apostar por cono-
cer a otras personas del sector público que tienen su propia 
marca personal. No existe nada mejor que hacer “piña” y 
generar comunidad para tener más repercusión. La cues-
tión es conocer a personas que hacen cosas diferentes den-
tro del sector público. 

Muchas veces, la clave es la motivación y las ganas de 
hacer otras cosas a pesar de la falta de recursos y medios. 
No olvides que con la imaginación y tu creatividad puedes 
hacer muchas cosas que no requieren inversión de dinero. 

A veces puede que seáis incomprendidos, sin embargo, 
no merece la pena convencer de nada a otras personas del 
sector público que se niegan a acoger con los brazos abier-
tos la innovación y el cambio. 

Está claro que dentro de vuestro trabajo en el sector pú-
blico tenéis que utilizar vuestra marca en beneficio de vues-
tra organización, pero esa misma marca personal también 
la debéis utilizar para potenciar vuestro peso específico 
como referente en vuestra materia. 

No olvides que tu marca personal tiene que estar en 
constante movimiento e innovando, de lo contrario se que-
dará estancada. Es vital evolucionar. 

Una buena marca personal conlleva tener ganas de se-
guir aprendiendo cosas a lo largo de la vida profesional. 
Las personas del sector público con marca personal pien-
san cada vez más en proyectos. Está claro que trabajar en 
el sector público da una estabilidad, sin embargo, esto no 
tiene por qué significar conformismo, hacer lo de siempre 
y apostar por lo seguro.

No puedo negar que aún es frecuente dentro del sector 
público que a una persona inquieta, con ganas de hacer 
las cosas de otra forma, aun se le mire con cierto recelo e 
inseguridad. Afortunadamente, hoy es posible desarrollar 
una marca propia.

Bajo mi punto de vista, la marca personal de los profesio-
nales del sector público ayuda a acercar la Administración 
pública a la sociedad y humanizarla.     

“Dentro de la Administración Pública 
se debe valorar más a las personas 
que aportan un valor diferencial.”
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El futuro de los puestos 
de trabajo móviles en la 
Administración Pública.

Jornada
Ultramovilidad.

D. David Alonso
Director del Área de 
Empresas de Samsung 
España

La transformación digital que nos conducirá hasta la Administración Pública 4.0 
tendrá su mejor aliado en la tecnología de movilidad.

La visión de Samsung para esta transformación 
digital gira claramente en torno a los dispositi-
vos móviles. Y esto es así porque la transforma-

ción digital, aunque nazca de los departamentos de TI, 
se expande por toda la organización y debe calar en todos 
y cada uno de sus usuarios. 

Por ello, de las capacidades, rendimiento y alcance 
de los terminales móviles –en aspectos como la conec-
tividad permanente, la seguridad de la información o el 
uso intuitivo de la interfaz– dependerá que los usuarios 
aprovechen eficazmente los nuevos recursos digitales.

El tipo de dispositivo móvil utilizado por cada emplea-
do de la Administración debería responder siempre a las 

necesidades que planteen las tareas a desempeñar –sin 
olvidar los criterios de seguridad asociados a la infor-
mación que se maneje. Gracias al uso de tablets avanza-
das, por ejemplo, los empleados públicos ven facilitado 
enormemente su trabajo en movilidad, ya que disponen 
de capacidades como procesadores de alto rendimiento, 
baterías de carga rápida y larga duración, pantallas de 
gran tamaño en las que resulta muy cómodo trabajar 
o lápices digitales para escribir, tomar notas o marcar 
documentos. 

En cualquier caso, el futuro de los puestos de trabajo 
móviles estará ligado inevitablemente a los smartphones, 
ya que son dispositivos ideales para facilitar la multitarea. 

Tecnología
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Además, pueden conectarse a docks específicos para trans-
formarse en un ordenador y trabajar de forma cómoda, ágil 
y segura en cualquier parte, aprovechando toda la potencia 
del chipset del móvil (bastante más potente que muchos 
viejos ordenadores de sobremesa). Utilizando este dock, 
se puede conectar el smartphone a un monitor, un teclado y 
un ratón para usar cómodamente las aplicaciones móviles, 
editar documentos o consultar notificaciones, con la faci-
lidad y los gestos básicos de un ordenador, como los atajos 
de teclado. 

Otro aspecto clave en la transformación digital de 
las Administraciones es la seguridad. Es imprescindi-
ble garantizar la máxima seguridad y confidencialidad 
de los datos tanto en el despliegue como en la gestión 
del parque de terminales móviles. Esto se suma a la se-
guridad de acceso incorporada a cada dispositivo, con 
innovadoras tecnologías biométricas y de cifrado de la 
información.

En las recientes jornadas ASTIC sobre Administra-
ciones Públicas, se puso de manifiesto que algunos de 
los temas que más preocupan a los responsables TI en 
el sector público son el uso de estándares abiertos en las 
compras públicas, el impacto del 5G sobre el puesto de 
trabajo en movilidad, la gestión de la seguridad de acceso 
a los datos de los trabajadores en movilidad, los costes 
reales de la virtualización de escritorios y la gestión glo-
bal del parque de dispositivos.

Aunque en las Administraciones Públicas existe aún 
un alto número de puestos de trabajo fijo, la movilidad 
transformará en pocos años todos estos entornos para 
ganar agilidad y flexibilidad al tiempo que se facilita 
la colaboración. Como se destacó en estas jornadas, 
es muy importante que los trabajadores puedan elegir 
con qué dispositivos quieren trabajar y los responsables 
dispongan de herramientas para medir con precisión el 
ROI de las iniciativas de transformación digital. Por su 
liderazgo tecnológico, Samsung se posiciona como el 
mejor partner en movilidad al que pueden recurrir las 
Administraciones para ahorrar costes y disfrutar de un 
entorno de trabajo móvil completamente fiable, seguro 
y controlable.     

“Aunque en las Administraciones 
Públicas existe aún un alto 
número de puestos de trabajo 
fijo, la movilidad transformará en 
pocos años todos estos entornos 
para ganar agilidad y flexibilidad 
al tiempo que se facilita la 
colaboración.”
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Gobierno corporativo 
en la era digital.

D. José Carrillo 
Verdún
Doctor en Informática. 
Profesor de la ETS de 
Ingenieros Informáticos 
(UPM).
Club Europeo para la 
Gobernanza de los Sistemas 
de Información (CEGSI).

Hoy, como siempre, los elementos que han facilitado la 
transformación de la sociedad y de las organizaciones han 
sido los datos, la información y su velocidad de transmisión 
y el conocimiento, junto con la tecnología que permite su 
captura, almacenamiento, proceso y distribución para su 
uso, mejorando la gestión de los activos utilizados en estos 
procesos al mismo tiempo que proporcionan valor a sus 
usuarios.

La aparición de los primeros ordenadores dedicados a 
procesos de tipo operativo con amplia utilización de mano 
de obra o las máquinas de control numérico en la industria 
supuso ya un avance importante en la producción. 

La mejora de las capacidades de proceso, así como el 
uso de las comunicaciones y la utilización de bases de da-
tos y los avances en el desarrollo de aplicaciones marcó un 
nuevo hito en la historia de la humanidad, pero también el 
comienzo de nuevos problemas en su utilización.

La implantación de un nuevo sistema informático o el 
uso de una nueva tecnología requieren un nivel de conoci-
miento superior, así como de seguridad y control. Por otro 
lado, conforme se vulgarizó el uso de la TI, se produjo un 
alejamiento de la alta dirección de su uso estratégico por la 
empresa y de su control, excepto en temas presupuestarios, 
siendo sustituida por el negocio y los técnicos informáticos, 
que son su visión cortoplacista han perdido el concepto de 
que lo que proporciona valor a la organización es la calidad 
y utilidad de la información obtenida a través de los pro-
cesos informáticos, y no por las inversiones en tecnología 
cada vez con mayores restricciones. Los fracasos produci-
dos en el desarrollo de los SI tienen un efecto multiplica-
dor sobre las personas y los procesos de negocio, llegando 
a paralizar el funcionamiento normal de la organización, 
demostrando la fuerte dependencia que tienen de los Sis-
temas de Información.

 “Los procesos de Gobernanza están diseñados para ayudar a las organizaciones a utilizar 
recursos limitados con sabiduría. Sin embargo, algunos CIOs recientemente me han 
comentado que las unidades de negocio en sus compañías han utilizado la recesión como 
una excusa para evitar virtualmente todo tipo de mecanismo de Gobernanza de TI. Los 
proyectos han circunvalado los comités de estrategia, saltado todos los procesos de 
priorización y se han encaminado hacia su implementación con casos de negocio muy 
frágiles y planes de proyecto incompletos. Cuando TI protesta, las unidades de negocio 
claman que necesitan acelerar el desarrollo de los proyectos en orden a responder a las 
amenazas de la competencia. En efecto, han cedido terreno a sus competidores evitando 
todas las disciplinas necesarias para el éxito de sus proyectos.”

— Bart Perkins. Diciembre 2009. Computer World.

Tecnología
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Se pueden señalar como problemas específicos en la ges-
tión de TI algunos de los siguientes.

No se percibe que la TI esté alineada/integrada con el 
negocio. Muchos grupos de TI parece que trabajan en pro-
yectos marginales. TI trabaja en una dirección equivocada.

A su vez, mucho trabajo y recursos de TI se consumen en 
soporte y mantenimiento de la tecnología y sistemas de TI 
existentes. Y de la misma forma, está demasiado centrada 
en la tecnología, en detrimento de las necesidades reales de 
la organización.

La TI reacciona, a menudo, ante la demanda y los eventos, 
en lugar de ser proactiva. Así, no parece nunca ir por delante, 
y los resultados de muchos proyectos que se terminan no 
producen ni cambios ni beneficios. 

La TI y el trabajo que realiza parecen estar desconectados 
de la mejora de procesos. Los beneficios de las inversiones 
en nuevas tecnologías, a menudo, no se perciben. 

El uso indiscriminado de la contratación de servicios 
ignorando que el conocimiento del negocio, en parte, está 
en el software y en su calidad; las malas prácticas en la sub-
contratación basadas en el precio y el desconocimiento de la 
economía de los SI/TI se suman a los realidades relatadas. 

Muchos problemas de los mencionados, así como la inhi-
bición del negocio para definir sus necesidades y asumir sus 
responsabilidades en su demanda de  sistemas de negocio 
y posterior uso de los mismos, requieren una atención de 
los órganos de gobierno para incorporar dentro de la gober-
nanza corporativa a la información, que debe ser gestionado 
igual que los restantes activos críticos de la organización.

De esta manera, se eleva la posición del conocimiento, 
la información y sus tecnologías afines al nivel que le co-
rresponde junto al resto de activos clave, mientras el capital 
financiero va siendo sustituido parcialmente por el capital 
intelectual, convirtiendo al conocimiento y a la información 
en la nueva riqueza de las organizaciones.

Mejora del gobierno corporativo
Además, hay hechos constatados que recomiendan que 

esta dejación de los responsables de los órganos de gobierno 
de las empresas, en cuanto a mejorar el gobierno corporati-
vo, es muy urgente subsanar para el futuro de sus organiza-
ciones como son:

• Los costes de agencia relacionados con los propietarios, 
consejeros y ejecutivos así como la asimetría en el uso de la 
información utilizada en las organizaciones, que pueden ser 
reducidos con el uso de la TI.

• Múltiples estudios realizados sobre las grandes crisis 
en empresas desde el año 1929 e incluso la que acaba de 
afectarnos, estaban relacionadas con la calidad o carencia 

de información para detectar y tomar las decisiones o la au-
sencia de controles en el uso de la información u ocultación 
de fraude por los propios consejeros, supervisión y control, 
así como la realización de auditorías y cumplimiento. (Car-
dbury, 1992 y otros).

• El avance de la Responsabilidad Social Empresarial basa-
da en la teoría de “Stakeholders” en cuanto a la necesidad de 
atender del sostenimiento económico, social, además del me-
dio ambiental y el concepto de Gobernanza Organizacional.

• Estudios y recomendaciones sobre Gobernanza Corpo-
rativa de la OCDE (1999, 2004).

• La publicación de la Norma ISO 38500- 2008 y su revi-
sión en 2014 sobre Gobernanza Corporativa de TI y normas 
subsiguientes.

• Los problemas derivados de la mejora de la gestión de 
los riesgos de la información (seguridad y ciberseguridad).

• Códigos de Buen Gobierno recomendados por la OCDE 
editados en muchos países que son recomendaciones a im-
plantar (España 2015 y Ley de Sociedades.de obligado cum-
plimiento para las empresas del IBEX35).

• El uso de Internet y las redes sociales en los últimos años 
ha sido tan espectacular y su aceptación por la sociedad se ha 
producido con tal rapidez, especialmente por la ciudadanía, 
que su uso ha aventajado al que hacen las empresas, dejando 
atrás rezagados a los gobiernos de los países.

• El impacto de las Tecnologías Disruptivas sobre las orga-
nizaciones y la necesidad de la Transformación Digital de las 
mismas y un mejor uso de la información y el conocimiento 
por éstas.

Implantación del sistema de Gobernanza Corporativa 
de TI

En la actualidad vemos como se ha ido convirtiendo en 
una necesidad imperiosa tanto para las organizaciones pú-
blicas como para las privadas.

La Gobernanza Corporativa aplicada a los gobiernos tiene 
una gran importancia para el desarrollo de la nación, tanto 
desde el punto de vista de los servicios que debe prestar a los 
ciudadanos, empresas y asociaciones, como facilitar infraes-
tructuras que permitan el desarrollo de la Industria basada 
en medios digitales así como la transformación de las Admi-
nistraciones públicas haciéndolas más eficaces y eficientes 
en su servicio a los ciudadanos en cuanto a la construcción 
del estado bienestar. 
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Evidentemente, este proyecto de implantación es mucho 
más complejo ya que tiene diferencias fundamentales.

Los ciudadanos y las empresas son clientes y, además, 
“accionistas” que con sus impuestos van a financiar la trans-
formación de la nación y de las Administraciones Públicas, 
por lo que requerirán la existencia de un catálogo de servicios 
que les va a ser proporcionado por el Estado y cuya rendición 
de cuentas por parte de los responsables deberá realizarse 
al Congreso.

La sensibilización del ciudadano requiere una gran trans-
parencia en las inversiones e información sobre los logros que 
se vayan alcanzando, es un proyecto a largo plazo y de mejora 
continua que requiere un amplio consenso político para su 
desarrollo ratificado por las fuerzas políticas y sociales.

Por todo ello, la realización de estudios de mercado para 
conocer mejor la situación de nuestro ecosistema tecnológi-
co, así como de las empresas que han iniciado su transfor-
mación se ven imprescindibles.

Resulta ineludible motivar a las empresas Industriales 
españolas a abordar proyectos importantes y favorecer las 
inversiones en este tipo de proyectos, aunque ello requerirá 
un gran esfuerzo de formación, tanto para los empleados 
públicos, como para los ciudadanos y empresas con el pro-
pósito de poder obtener el máximo valor de las inversiones 
a realizar.

No hay que olvidar que la Transformación Digital no es 
un problema tecnológico, es de estrategia, de mejora de pro-
cesos, de cambio cultural, de las personas y de las estruc-
turas. Una visión solo tecnológica y de infraestructuras no 
conseguirá sus fines.

Agenda Digital Española 2015-2020 
Puede ser un buen punto de arranque para esta trans-

formación de la Administración española, especialmente 
los objetivos previstos para España en 2020, aunque su 
desarrollo actual no es el mejor indicador de su cumpli-
miento.

Al mismo tiempo que evolucionan las necesidades de ne-
gocio, algunas inducidas por las mejoras conseguidas con la 
aplicación de esos principios de buen gobierno, y otras por la 
transformación radical debido a la aparición de tecnologías 
llamadas disruptivas por afectar directamente a la cadena de 
valor de las organizaciones, modifican procesos al incorpo-
rar la posibilidad del tratamiento digital de datos, no solo por 
computadoras, sino por una gran cantidad de dispositivos 
que son capaces de leer e interpretar señales digitales bajo 
cualquier formato, procedentes de sensores y otros instru-
mentos que requieren nuevo tipo de conocimiento y otros 
tipos de talento específicos en las personas y nuevas capa-
cidades y competencias, es decir: la Transformación Digital 
del negocio.

Se entiende por tal, un proceso continuo y a largo plazo, 
de evolución rápida y disruptiva en la sociedad, mercados, 
negocio y gobiernos, facilitado por el uso innovador de nue-
vas tecnologías digitales que cambian órdenes de control es-
tablecidas, crea nuevas percepciones de valor, proposiciones 
de valor asociadas y destruye muchas proposiciones de valor 
y buenas prácticas preexistentes.

Para que esto sea posible, el Liderazgo Digital es una clave 
esencial para dicha transformación que involucra cambios 
significativos en todo el ecosistema de negocio. Lo que re-
quiere una orientación estratégica para planear e implantar 
los cambios que frecuentemente afectan a aspectos funda-
mentales, lo que es ese mercado, como se opera en él y el rol 
desarrollado por los distintos participantes.

Como definición se puede dar la siguiente del Digital Lea-
dership Institute de Australia: “Es la capacidad de los líderes 
de negocio para identificar y comprender la oportunidad 
para el crecimiento del negocio y su valor mediante un uso 
eficaz, eficiente y aceptable de las Tecnologías Digitales”.

Tecnología

El Liderazgo Digital

• Busca tecnologías que facilitan la 
oportunidad de reinventar los negocios.

• Busca tecnologías que facilitan la 
oportunidad de expandir o producir una 
acción disruptiva en el mercado. 

• Comprender como los clientes, proveedores, 
competidores y reguladores están utilizando 
la tecnología para avanzar en sus propios 
intereses.

• Energiza y focaliza a la organización en una 
visión nueva y evolutiva.

• No es necesario poseer un conocimiento 
muy profundo de la tecnología sino solo la 
habilidad para ver su potencial.

• Comprender que el éxito no está en el 
suministro de la tecnología, sino que está 
facilitando la transformación del negocio.

• Organiza, compromete y focaliza a la 
organización en el cambio.

• Activa todos los recursos para el cambio.
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La observancia de todo lo descrito conducirá a la Era 
Digital, que es un periodo con un horizonte sin fin en un 
paisaje donde se podrán hacer cosas mejores de las que 
hemos hecho nunca y otras que nunca hemos sido capa-
ces de hacer, ya que las tecnologías digitales facilitan la 
captura y gestión de la información de manera que an-
tes nunca había sido posible. Comienza con un tiempo 
de cambio profundo, de cambio continuo facilitado por 
tecnologías digitales.

Estado de situación
Tras el análisis realizado, podemos afirmar que las 

organizaciones que han implantado un modelo de Go-
bernanza de TI adecuado, utilizando un marco adecua-
do como puede ser la norma ISO 38500 y otros de los 
múltiples marcos existentes, han aplicado los principios 
y desarrollado las políticas para las mejores prácticas de 
gobernanza de TI y han probado el modelo de toma de 
decisiones para evaluar los casos de negocio y guiar las 
decisiones de inversión pueden esperar los siguientes 
beneficios como la reducción de costes, mejoras en el 
desempeño, habilidad para reaccionar rápidamente a 
los cambios de mercado, incremento en la satisfacción 
de los clientes, prácticas más sostenibles, beneficios ge-
nerales en los lugares de trabajo para el consejo, ges-
tión y personales, incremento en los ingresos por euro 
invertido, continuidad en sus innovaciones, sin proble-
mas de disrupción ante la aparición continua de nuevas 
aplicaciones de la tecnología digital, convirtiéndose en 
Organizaciones Anticipativas. 

Cuando se analizan las listas de fracasos que pueden 
ocurrir cuando no existe Gobernanza Corporativa o la 
que existe no es está bien implantada, se podrá observar 
pronto que esos eventos pueden estar vinculados a bre-
chas en la seguridad que casi siempre resultan en pérdi-
das de reputación, y esa reputación perdida significa una 
pérdida para el negocio que, a su vez, dará lugar a una 
pérdida financiera, como pueden ser los fallos en la se-
guridad, pérdidas financieras, sorpresas desagradables, 
pérdidas en la reputación y en el negocio

Desde el Club Europeo trabajamos para ser un cen-
tro impulsor de la Gobernanza Corporativa de los SI, 
a través de formación, presentación de experiencias y 
mejores prácticas, así como de nuevas ideas para la inno-
vación y el Liderazgo Digital en nuestro país.     

“La observancia de todo lo descrito 
conducirá a la Era Digital, que es un 
periodo con un horizonte sin fin en 
un  paisaje donde se podrán hacer 
cosas mejores de  las que hemos 
hecho nunca y otras que nunca 
hemos sido capaces de hacer.”
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Actualidad

Mens sana in corpore sano. 
Una guía para el cuidado de tu salud.

¿Se te ocurre alguna actividad más 
importante que el cuidado de tu salud?

Si no te parece muy importante cui-
dar de tu cuerpo, imagina que cuando 
compras tu primer coche el vendedor 
te dijera que va a ser el único que vas 
a tener y que debería durarte toda la 
vida, seguro que lo cuidarías de una 
forma excelente.

¿Quieres mejorar tu salud?
El primer paso para conseguirlo es 

que aceptes que la responsabilidad 
del cuidado de tu salud es solo tuya. 
Esta responsabilidad no es de tu me-
dico, o de tu pareja, o de tu familia o 
cualquier otra persona en la que estés 
pensando.

En octubre del año 2016 me propuse 
seriamente dedicar tiempo al cuidado 
de mi salud y tuve la suerte de ser ad-
mitido en un programa que encajaba 
con mis necesidades. Era un proyecto 
de investigación organizado conjunta-
mente entre la Concejalía de Deportes 
y el Centro de Salud del Ayuntamiento 
de Paracuellos de Jarama para valorar 
el efecto que tienen los programas de 
actividad física con metodología HIIT 
(Entrenamientos Interválicos de Alta 
Intensidad), combinados con una die-
ta saludable, sobre los distintos facto-
res que nos ponen en riesgo de desa-
rrollar una enfermedad cardiovascular 
o una diabetes de tipo 2.

Tras haber participado en el pro-
grama, los resultados que he obtenido 
me han parecido tan interesantes que 
me he animado a compartir esta expe-
riencia con otras personas mediante la 
escritura de un libro donde recopilar lo 
aprendido.

Quería compartir con los compañe-
ros de ASTIC este libro, en particular con 
aquellos que quieran realizar alguna 
acción para la mejora de su salud, por 
si esta experiencia les puede servir de 
referencia para definir y conseguir sus 
propios objetivos de mejora de salud.

Para conseguir un cuidado de salud 
integral considero que hay que traba-
jar en tres aspectos complementarios 
que trato a lo largo del libro:

1) Adquirir el hábito de realizar un 
ejercicio saludable al menos dos o tres 
veces por semana.

2) Realizar mejoras en la dieta con 
el fin de aumentar el consumo de ali-
mentos saludables y de reducir de for-
ma importante el consumo de alimen-
tos poco saludables.

3) Realizar cambios saludables en la 
mente para acompañar a los otros cam-
bios físicos necesarios para el cuidado 
de la salud, y para realizar acciones pre-
ventivas frente a enfermedades como 
la depresión, el estrés o la ansiedad.

A aquellos compañeros que les 
haya sido de interés esta lectura y sean 
compradores habituales en Amazon, 
pueden aportar su valoración/comen-
tarios en el enlace del libro en Amazon 
que está incluido dentro del propio 
libro.

Este libro puede ser descargado en 
el siguiente enlace:

http://bit.ly/2zAcdpj      

¿Se te ocurre alguna actividad más importante 
que el cuidado de tu salud?

http://
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LAS TARDES CON ASTIC
Las claves del éxito de un CIO.

D. ÁNGEL FERNÁNDEZ
Técnico Superior 
Informático en la IGAE

D. ROBERTO PARRA 
FERNÁNDEZ
Presidente Fundador 
CIONET

El evento tuvo lugar en las dependencias del INAP 
de la calle Atocha y contó con la presencia de un 
reducido, pero significativo grupo de socios de 

Astic, que participaron de forma activa, formulando pre-
guntas a nuestro invitado y formando parte de los dis-
tintos coloquios que se produjeron a lo largo de la hora y 
media de duración de dicho evento.

La bienvenida de los participantes corrió a cargo del 
presidente de Astic, D. José Antonio García, que, una vez 
hubo presentado a nuestro invitado, planteó dos intere-
santes preguntas de carácter estratégico:

“¿Cuáles son las posibilidades de los CIO’s de 
la Administración para formar a sus equipos, de 
manera que se sea posible un acercamiento cada 
vez mayor al negocio?”

“¿De qué manera los nuevos roles del CISO 
(Chief Information Securiry Officer), CDO (Chief 
Data Officer) y DPO (Data Protection Officer) 
permitirán ampliar la visión  de la Organización 
acerca del papel de los TIC A1?”

Una vez lanzadas las dos preguntas, comenzó la expo-
sición de Roberto Parra, abriendo el debate al significado 
de la palabra Éxito para un responsable de Sistemas de 
Información. La respuesta la propuso de forma inmedia-
ta: “Si tienes a tu jefe contento, entonces, has alcanzado 
el éxito”.

Esta formulación, aparentemente sencilla, tiene unas 
implicaciones bastante profundas en cuestiones organi-
zativas, ya que la manera de saber si tu jefe está o no con-
tento depende de la opinión que éste tiene de cómo se está 
haciendo el trabajo y de cómo, desde el departamento de 
informática, se está ayudando a la empresa. 

Esto, a su vez, depende en un gran número de casos 
de la información que le llega desde el resto de los res-
ponsables funcionales de la empresa acerca de cómo le 
está ayudando el departamento de informática; es decir, 
de una u otra manera, todas estas opiniones determinan, 
finalmente, la opinión del jefe. 

En el caso que estamos planteando, el peso específico 
de cada uno de los responsables respecto al “Core” del 
negocio determinará también el peso que la opinión de 
los responsables de las áreas de negocio tiene de cara a la 

El pasado 25 de Mayo, tuvimos el 
privilegio de contar con la presencia 
de D. Roberto Parra Fernández, 
que, con más de 13 años como 
CIO de Repsol y desde el 2008 el 
primer presidente de CIONET (en la 
actualidad, Presidente Fundador), 
nos brindó la oportunidad de 
conversar acerca de las Claves del 
Éxito para un CIO. 

Astic
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Dirección. Así, en una empresa esencialmente comercial, 
el Responsable de Ventas y Marketing, tendrá mucho más 
peso específico que el resto de responsables.

Si añadimos a este coctel la subjetividad, en muchas 
ocasiones nos encontramos con que cumplir con la pre-
misa de “tener al jefe contento” no es tan fácil como podría 
parecer en un principio (no será la primera ni la última vez 
que el trabajo de un departamento de sistemas es cuestio-
nado a pesar de que sus indicadores objetivos muestran 
un buen rendimiento).

A partir de este momento, el debate entró en los ele-
mentos necesarios que, según Roberto, se han de dar para 
poder alcanzar el estado de excelencia de un CIO. 

Lo primero en lo que se debe concentrar un CIO es en 
aplicar todo el esfuerzo necesario para proporcionar valor 
y dar satisfacción a todas las unidades de negocio usuarias 
de los sistemas de información. Esto no significa que para 
poder hacerlo se deba dar todo lo que se pide desde las 
áreas de negocio de la empresa (en nuestro caso particular, 
del Organismo al que servimos). Según Roberto, seguir el 
camino de aceptar todo lo que se propone por parte de las 
áreas de negocio da como resultado, en la mayor parte de 
las ocasiones, apartarse del camino de la Excelencia como 
CIO. En nuestro caso, a todo esto, hay que añadirle, por 
un lado, la dualidad del servicio al interés público y, por 
otro, a “nuestros” responsables de negocio particulares, lo 
cual suma un grado más de dificultad a la consecución del 
éxito como CIO de la Administración Pública. 

Volviendo al tema que nos ocupa, ¿cuál es la forma 
de “tener contentos” a los responsables de las áreas de 
operativas?

Todo pasa, según Roberto, por establecer un marco 
claro de diálogo con las áreas operativas. Eso significa, 
en primer lugar, la elaboración de un Catálogo de Servi-
cios, donde se establezca, de forma clara, lo que el depar-
tamento de sistemas puede hacer por las áreas operativas. 
A saber:

• Desarrollar Proyectos Ω Implantación de nueva fun-
cionalidad (aplicaciones).

• Operar las infraestructuras para que funcionen las 
aplicaciones presentes.

• Mantener las aplicaciones (ya que no son estáticas) y 
necesitan adaptación. 

Estos tres temas ocupan, en mayor o menor medida, 
aproximadamente el 80% de los recursos del departa-
mento de IT. Luego hay una serie de tareas difícilmente 
catalogables que ocupan, aproximadamente, un 20% res-

tante de los recursos del departamento de Sistemas como 
Telecomunicaciones, Microinformática…

Como segundo elemento clave para alcanzar el Éxito 
como CIO se requiere una definición e identificación de 
los Costes Asociados para cada uno de estos grupos de ta-
reas, de manera que podamos informar a nuestros usua-
rios de lo que cuesta lo que consumen o van consumir.

En palabras de Roberto, a los usuarios “les tiene que 
doler consumir informática para que sus peticiones se 
ajusten a lo que realmente necesitan” y eso pasa por que 
se responsabilicen, de algún modo, de lo que cuestan las 
peticiones que realizan. 

Los componentes que son necesarios para poder iden-
tificar los Costes Asociados a la operación del departa-
mento de Sistemas son:

• Disponer de una Contabilidad analítica suficiente-
mente avanzada para que sea capaz de entrar en todos los 
elementos de costes relacionados con los elementos del 
catálogo de servicios.

• Montar, sobre dicha contabilidad analítica, un mode-
lo de Activity-Based Costing (ABC).

• Una vez que se ha llegado a este punto, hay que encon-
trar la manera de hacer llegar a las unidades esos costes en 
forma de imputaciones, para que “les duela”, en palabras 
de Roberto. 

• Hay que ser capaz de transmitir que todos los costes 
generados por IT pueden y deben ser gestionables por los 
responsables de las áreas de negocio. 

¿Podrían existir excepciones a estos cuatro puntos? La 
seguridad, por ejemplo, podría parecer no gestionable 
por las unidades responsables. Sin embargo, dependien-
do de los departamentos, los niveles de seguridad pueden 
variar y, por lo tanto, son los responsables de dichos de-
partamentos los que, a la postre, podrían determinar cuál 
es nivel de seguridad que mejor se adapta a sus necesida-
des. Otra cosa es que se comprometa la seguridad de toda 
la empresa. En este caso, el coste debería ser asumido por 
una entidad jerárquicamente por encima de las unidades 
operativas. Hay que distinguir siempre entre lo que reci-
be una unidad de negocio porque lo pide y lo necesita, y 
lo que le impone una entidad superior. En este caso no se 
deberían cargar dichos costes a las unidades operativas.

Un modelo posible de aplicación de todo lo hablado 
hasta el momento que, según Roberto, podría resultar 
interesante sería que el departamento de Sistemas no tu-
viera presupuesto, es decir, que fueran los presupuestos 
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de las unidades operativas los que soportaran la mayor 
parte de los costes del departamento de IT. Con esta ma-
nera de proceder, nos aseguramos de que lo que se pide 
por parte de las unidades está claramente asumido con 
sus pros y sus contras. Este modelo, según Roberto, “es el 
que produce mayor satisfacción en las áreas usuarias, ya 
que IT está haciendo lo que las áreas realmente quieren 
y les genera valor”. 

Este modelo requiere una identificación previa de los 
Niveles de Calidad y Servicio que se van a ofrecer, rela-
cionados con los costes asociados a dichos servicios, los 
comúnmente llamados Acuerdos de Niveles de Servicio 
(ANS). Los niveles de calidad pueden ser varios y los cos-
tes no siempre están relacionados de forma lineal con 
dichos niveles de servicio. Todos los que trabajamos en 
Sistemas sabemos que los costes de aseguramiento de 
la disponibilidad de sistemas crecen de forma asintótica 
al 100% de dicha disponibilidad. También somos cons-
cientes de que la frase “no news, good news”, se inventó 
hace décadas y se puede asociar a los departamentos de 
Sistemas, donde, si no se proporciona la calidad perfecta 
se está haciendo francamente mal, mientras que, si se 
proporciona, simplemente se está haciendo el trabajo que 
corresponde. 

Por esta razón es necesario acordar con las unidades de 
negocio cuál es el ratio coste/calidad que maximiza el va-
lor del negocio, ya que, como hemos visto anteriormente, 
son las unidades operativas las que, de una forma u otra, 
van a asumir dichos costes. Esto se hace a través de los 
Acuerdos de Nivel de Servicios (ANS), donde se deben 
establecer, asociados al Catálogo de Servicios, los niveles 
de Calidad que se acuerdan para cada uno de ellos y el 
coste que eso conlleva. 

Por último, y con el fin de poder tomar las decisio-
nes adecuadas, es necesario demostrar que ese coste es 
el adecuado para el nivel de servicio ofrecido. Para eso, 
en palabras de Roberto, se cuenta con dos herramientas 
fundamentales:

• El Benchmarking: Modelos que permiten comparar 
los costes en igualdad de condiciones.

• El Outsourcing: Si somos conscientes de lo que nos 
cuesta producir los productos del catálogo, seremos capa-
ces de pedir ofertas al mercado que estén por debajo de lo 
que nos cuesta a nosotros a igualdad de nivel de calidad. 
Si es así, según Roberto, lo ideal es dejarlo en manos del 
mercado. Del mismo modo, si los costes externos, al mis-
mo nivel de Calidad, superan a los costes internos y se 
cuenta con los recursos necesarios, se podría pensar en 
realizar el camino inverso, es decir el Insourcing.

A estas alturas de la sesión, ya se habían identificado 
los elementos clave en los que se basa el Éxito del CIO 
según Roberto:

• Un Catálogo de Servicios que identifique claramente 
que es lo que el Departamento de IT puede hacer por las 
Unidades Operativas.

• Una Contabilidad Analítica y un sistema de Análisis 
de Costes capaz de identificar los costes asociados a los 
componentes del Catálogo de Servicios y que permita im-
putar dichos costes a las unidades que consumen dichos 
servicios.

• Unos Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) que nos 
permitan establecer el marco operativo del departamento 
de IT y visibilizar su compromiso de calidad, junto con el 
coste de dicho nivel de Calidad.

• Unas herramientas de Benchmarking, que permitan 
establecer el marco adecuado para la toma de decisiones 
acerca de cómo ejecutar los servicios ofrecidos por el de-
partamento de IT (Out/Insourcing).

A lo largo del evento, se produjeron una serie de inte-
resantes debates, donde los participantes expusieron sus 
consideraciones acerca de lo que se estaba proponiendo. 

La propuesta de trasladar el presupuesto de IT a las uni-
dades de negocio fue, sin duda, el tema que más debate 
suscitó. En este sentido, alguno de los presentes planteó 
que, en la Administración Pública, no tener presupuesto 
IT “te baja el caché” y hace que se pierda la capacidad de 
negociar y, por tanto, de influir en las decisiones estraté-
gicas, facilitando aún más la visión de IT como departa-
mento auxiliar o instrumental, y dificultando, por tanto, la 
visión contraria, la de IT como componente fundamental 
del “Core del Negocio”. 

Alguno de los presentes expuso que “al ser una pro-
fesión relativamente nueva dentro de la Administración 
Pública, estábamos acomplejados respecto al peso espe-

“Por esta razón es necesario 
acordar con las unidades de 
negocio cuál es el ratio coste/
calidad que maximiza el valor del 
negocio, ya que son las unidades 
operativas las que van a asumir 
dichos costes.”
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cífico de nuestras responsabilidades”. Muy a menudo, en 
términos de inversión, se nos pide hacer un estudio de 
rentabilidad de dicha inversión, cosa que es prácticamen-
te imposible. Roberto planteó que si en una empresa no 
se le pide a un Director de RRHH que calcule el retorno 
de la inversión por la realización de un curso para directi-
vos, por qué razón se le pide a un Responsable de IT que 
demuestre lo mismo por el hecho de poner en marcha 
una nueva aplicación. 

En lo que prácticamente todos los asistentes estuvieron 
de acuerdo fue en que cualquier cuestión relacionada con 
una bajada de calidad se percibía, de forma inmediata, 
como una falta de servicio y que el trabajo no se estaba 
realizando de forma correcta, a lo que Roberto, contestó 
que una buena definición de los ANS debería romper esa 
dinámica, quedando reforzado con un adecuado traslado 
de los costes a las Unidades de Negocio, ya que “a lo que 
siempre se le pone valor es a lo que cuesta”. 

Por último, se alcanzó también un consenso acerca de 
que una demanda infinita provocaba, por lo general, una 
insatisfacción continua, al no disponer de unos límites 
objetivos a las acciones a realizar, y que, sin duda, estable-
cer un marco de relación donde establecer dichos límites 
era la Clave fundamental para alcanzar el Éxito como CIO 
en la cualquier empresa y, por qué no, en la Administra-
ción Pública.     



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 pá-
gina web www.fundastic.es.

Para más información acerca de las actividades de la Fundación:  
comunicacion@astic.es
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Los más de 650 socios de ASTIC somos funcionarios de los Cuerpos Superiores 
de Tecnologías de la Información en la Administración. 
Nuestro principal cometido, aunque 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 
Tecnologías 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 Administración,

Porque todos hacemos ASTIC

www.astic.es
https://twitter.com/_ASTIC
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