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Editorial

El liderazgo público en la era digital

La búsqueda de la palabra “li-
derazgo” en Google arroja más de 
60.000.000 de resultados y si busca-
mos “liderazgo digital” aparecen más 
de 1.400.000 entradas. Los números 
parecen indicar que el liderazgo digi-
tal es una clase particular de lideraz-
go, cuyo auge estamos viviendo ahora 
del mismo modo que atravesamos las 
épocas del “liderazgo transformacio-
nal” o del “liderazgo situacional”.

Desde el punto de vista lingüístico 
llegamos a la misma conclusión: en la 
expresión “liderazgo digital”, digital 
es un adjetivo, por lo tanto modifica o 
complementa al sustantivo, liderazgo, 
que es lo importante.

Precisamente por eso no quiero ha-
blar de liderazgo digital, sino del lide-
razgo en la era digital. ¿Por qué? Por-
que hablar del liderazgo digital remite 
a la idea de un líder que “simplemente” 
necesita un kit “añadido” de capacida-
des ligadas al uso de las tecnologías, 
de modo semejante a como se añadiría 
una tarjeta de memoria a un móvil.

Y lo relevante no es eso: lo relevante 
es que esas tecnologías modifican las 
capacidades al alcance de todos los em-
pleados y ciudadanos, como su autono-
mía y capacidad de influencia, y diver-
sifican e intensifican las relaciones que 
unos y otros pueden establecer entre 

ellos. Y por tanto, para ejercer el lideraz-
go público en la era digital no basta con 
adquirir ciertas destrezas en el empleo 
de herramientas tecnológicas.

El liderazgo público en la era digi-
tal comienza por la percepción de ese 
cambio en los modelos de relación 
dentro de la organización y fuera de 
ella; conlleva, por tanto, la capacidad 
de integrar en los equipos personas 
con talentos muy diversos, una apro-
ximación horizontal a las estructuras 
de trabajo y una mentalidad de “re-
solución de problemas”, enfocada en 
generar valor público de una manera 
compartida y colaborativa.

El liderazgo público en la era digital 
requiere conocimientos científicos, 
apertura a nuevas ideas, voluntad de 
experimentar y, sobre todo, disposi-
ción a analizar las tendencias tecno-
lógicas desde la perspectiva básica de 
“¿Cómo aporta esto valor a los ciuda-
danos?”, “¿Cómo contribuye a los valo-
res de convivencia, libertad, inclusión, 
tolerancia, democracia?”

La posición administrativa y la titu-
lación académica tienen cada vez una 
importancia menor frente a la capa-
cidad de cualquiera para acceder en 
cualquier momento a un volumen de 
información y de formación extraordi-
narios… y a la voluntad de ponerlo al 

servicio de la administración o de los 
ciudadanos siempre que se le ofrezca 
la posibilidad de aportar, de colaborar, 
de decidir.

Y el tipo de líder capaz de gestionar 
esos talentos variables, esas relacio-
nes dinámicas, esa modalidad de lide-
razgo distribuido, combinándolo con 
la ética y valores del servicio público, 
necesita de capacidades cognitivas, 
gerenciales y de relación diferentes.

Desde ASTIC queremos contribuir a 
esa nueva forma de liderazgo porque 
estamos convencidos de que las opor-
tunidades que las tecnologías ofrecen 
no podrán contribuir a mejorar la so-
ciedad sin una Administración Pública 
a la altura de los desafíos que esas tec-
nologías plantean. 

Lucia Escapa Castro
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En poco más de tres años hemos 
logrado lo que parecía inimagi-
nable. Por una parte, España 

hoy dispone de un sistema generaliza-
do de comunicaciones electrónicas que 
intercambia más de 90 millones de 
mensajes al año entre profesionales y ofi-
cinas judiciales. Por otra, los 112 partidos 
judiciales del territorio Ministerio, con la 
totalidad de sus órganos judiciales, traba-
jan hoy con la herramienta justicia digital 
y disponen de un sistema de tramitación 
y expediente digital completo. 

La reciente constitución el pasado 
7 de febrero de 2018 del Consejo Ase-
sor para la Innovación en la Justicia 
es una extraordinaria noticia. Se tra-
ta de un órgano consultivo que tiene 
por objetivo incorporar a los mejores 
en el gran proyecto que tiene nuestro 
país de situar la Justicia a la altura de 
las demandas de la sociedad del siglo 
XXI. 

El Consejo nace para sumar. Para 
sumar el talento y la profesionalidad 
de primeros espadas del mundo de la 

tecnología, la empresa, la academia 
o la innovación pública al excelente 
caudal de conocimiento que existe en 
los operadores jurídicos con los que 
habitualmente se abordan las políti-
cas de Justicia. Todos sus vocales tie-
nen una experiencia extraordinaria 
en liderar procesos de transforma-
ción en entornos complejos como el 
que enfrentamos en Justicia y es de 
agradecer que hayan aceptado traba-
jar desinteresadamente en un pro-
yecto que es importante para España.

RAFAEL CATALÁ POLO
Exministro de Justicia

El impulso necesario de la  
innovación en la Justicia.

La Administración de Justicia es uno de pilares 
del Estado de Derecho y parte fundamental de 
nuestro sector público. Su transformación digital 
es un auténtico desafío de Estado. Aunque se ha 
impulsado durante años por gobiernos de distintos 
signo, en esta etapa hemos decidido convertirla en 
una auténtica prioridad de la agenda política del 
departamento, dotándola de un rango de estrategia 
pública que va más allá de la simple ejecución de un 
proyecto tecnológico.
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La revolución digital es un desafío 
que afecta a toda la sociedad. A una 
sociedad cada vez más compleja, en 
la que relaciones personales e inter-
cambios económicos cambian al rit-
mo vertiginoso del avance tecnológi-
co. Empezamos a atisbar importan-
tes vectores de cambio disruptivo en 
áreas como la inteligencia artificial, 
la realidad virtual, el blockchain, la 
automatización de procesos o el po-
tencial de los datos.

El Consejo Asesor ayudará al Mi-
nisterio a dotar un impulso renova-
do el proyecto de transformación di-
gital que tenemos entre manos. Pero 
también necesitaremos su experien-
cia para abordar otros escenarios 
complejos que se presentan. Si la 
sociedad cambia, el mundo del Dere-
cho también lo habrá de ir haciendo: 
aparecen nuevas controversias a las 
que atender desde la ley; se producen 
cambios en los modelos de negocio 
a los que se deben ofrecer solucio-

nes; y surgen nuevas oportunidades 
y exigencias que están modificando 
la prestación de servicios. Ahora más 
que nunca, es necesario repensar las 
políticas para adaptar el sector legal 
al escenario digital.

Ante este gran desafío contar con 
los mejores es nuestra obligación. 
Pueden ayudarnos, y mucho, a cons-
truir la Justicia avanzada del siglo 
XXI que todos queremos. El Consejo 
Asesor para la Innovación en la Jus-
ticia es un paso en esta dirección. 

“España hoy 
dispone de 
un sistema 
generalizado de 
comunicaciones 
electrónicas que 
intercambia más 
de 90 millones 
de mensajes 
al año entre 
profesionales 
y oficinas 
judiciales.”
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Un gran sector

En 2017 ha supuesto el 11% 
del PIB, el 13% del empleo,  
87.000 M€ de ingresos y 

42.000 M€ de superávit balanza co-
mercial. Tras cinco años consecutivos 
superando records, casi 82 millones 
de turistas visitaron España convir-
tiendo a nuestro país en el segundo en 
el mundo por número de turistas y, lo 
que es más importante, también por 
ingresos. Un buen trabajo realizado 
en colaboración de todas las adminis-
traciones.

Los turistas no vienen a España sólo 
por el sol y las playas. Servicios públicos 
de alta calidad, como seguridad, sani-
dad, infraestructuras de comunicacio-
nes son elementos a los que el turismo 
es espacialmente sensible (como la co-
nectividad, la gestión de puertos y aero-
puertos cada vez más tecnológicos, la 
política de visados, devolución de IVA, 
tráfico, contaminación, ruido, agua, 
residuos, etc.). Servicios públicos que 
han de dimensionarse considerando 
estos residentes temporales. Por otro 

lado, España combina una serie de 
características únicas en el mundo: 
patrimonio, cultura, gastronomía, na-
turaleza, historia, idiomas, deportes, 
negocios… y nuestro propio modo de 
vida. Todos estos factores han hecho 
de España el país más competitivo del 
mundo en turismo según el informe 
de referencia del WEF. En definitiva, 
un sector del que podemos sentirnos 
muy orgullosos y que ha sido funda-
mental para ayudar a superar la intensa 
crisis económica. 

FERNANDO DE PABLO
Presidente de Segittur

El futuro del turismo:  
innovación, tecnología y ética.

Turismo es un gran sector estratégico para 
España, por su positiva contribución a los 
indicadores fundamentales de nuestra economía. 

Figura 1. WEF. Competitividad turística de España. World Economic Forum. Travel and Tourism Competitiveness Index
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Pero estar preparados para el 
turismo de hoy no significa estar 
preparados para el turismo de ma-
ñana y la inserción de tecnología 
en el sector será fundamental para 
mantener esta competitividad, que 
debe basarse en servicios de cali-
dad y no en bajos precios.

Los servicios a los turistas se 
prestan, como hemos menciona-
do, por una combinación de ser-
vicios públicos y privados, por lo 
que tanto el papel de las adminis-
traciones públicas como el de las 
empresas es crítico para atraer y 
fidelizar al turista. A diferencia de 
otros servicios públicos el concep-
to de orientación al cliente aquí es 
claro: el turista puede seleccionar 
otros destinos más competitivos o 
atractivos. Por ello, la competitivi-
dad y el servicio ofrecido son deter-
minantes, en un contexto que debe 
ser equilibrado con la rentabilidad 
y la sostenibilidad económica, 
sociocultural y medioambiental 
(clave para el futuro). Porque los 
residentes locales no deben ser los 
únicos perjudicados de una indus-
tria que también tiene efectos se-
cundarios. 

Características del sector
Nuestro sector privado es diver-

so y atomizado (más de 480.000 
empresas y autónomos distribui-
dos en negocios hoteleros, restau-
ración, transportes, agencias de 
viaje, etc.), incluye grandes mul-
tinacionales (cadenas hoteleras, 
empresas tecnológicas específicas 
como Amadeus), pero sobre todo 
un gran porcentaje de PYMES. Está 
inmerso en el proceso de transfor-
mación  digital en que se encuen-
tra toda la sociedad. En turismo no 
sólo empuja la competencia (todos 
los países están invirtiendo y mejo-
rando, los nuevos tipos de aviones 
y el low cost hacen que cada vez los 
destinos estén más cerca, con lo que 

Figura 2. Previsión de crecimiento del Turismo. UNWTO. Panorama del Turismo 
internacional.

“La 
competitividad 
y el servicio 
ofrecido son 
determinantes, 
en un contexto 
que debe ser 
equilibrado con 
la rentabilidad y 
la sostenibilidad 
económica, 
sociocultural y 
medioambiental 
(clave para el 
futuro).”

será necesario ser competitivo con 
destinos de todo el mundo). Son 
los propios turistas hiperconecta-
dos, con acceso permanente por 
móvil, redes sociales y una inter-
mediación en continua evolución 
(buscadores, agregadores, portales 
en internet de reserva y opiniones, 
nuevos modelos de negocio basa-
dos en la mal llamada “economía 
colaborativa” que tensan los exis-
tentes, etc.) hacen que el sector, 
muy avanzado en comercio elec-
trónico, deba preparase para el fu-
tuto de la economía digital. Un alto 
porcentaje de las reservas de viajes 
y hoteles vienen a través de estos 
canales intermedios en un proce-
so que parece acelerarse, porque el 
turista ha tomado el control bus-
cando experiencias personalizadas 
más que paquetes enlatados.

Si analizamos en profundidad 
al sector, tanto  en los indicadores 
del informe del WEF como en el 
índice DESI de la Agenda Digital, 
encontramos elementos similares 
de capacidad de mejora: capacita-
ción digital, inserción de TIC en 
las empresas, especialmente en las 
PYMES, unidad de mercado, car-

gas administrativas, internacionali-
zación y tamaño. El sector necesita 
tecnificarse y las administraciones 
públicas deben ejercer de cataliza-
dores en la aceleración de este pro-
ceso tan importante para nuestro 
país.
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Tecnología y estrategia
La inserción de tecnología es 

esencial, pues, en todos los esla-
bones de su cadena de valor, para 
ser más eficientes y proporcionar 
mejores servicios: en los destinos, 
los recursos, los productos, los ser-
vicios, la intermediación y los aso-
ciados al propio turista. Y lo será 
mucho más en el futuro. No se tra-
ta de hacer negocios digitales, sino 
de dar una capa digital a negocios 
clásicos para que estén preparados 
para la economía digital que ya te-
nemos. La tecnología ya está cam-
biando (ya ha cambiado) no solo 
la gestión interna de los negocios, 
sino la promoción y el márketing, 
la comercialización y la contrata-
ción, la intermediación, los pagos, 
la fidelización y reputación. Los 
negocios turísticos necesitan digi-
talizarse, hoy en día un recurso no 
digitalizado no existe porque no se 
conoce desde un mercado potencial 
que es el mundo. Y no estamos ha-
blando sólo de incorporar la gestión 
informatizada, sino la movilidad 
plena, el smartphone como pieza 
esencial de acceso y la inteligencia 
artificial, la última frontera tec-
nológica actualmente, y todas las 

tecnologías asociadas que serán 
determinantes en el sector: seguri-
dad, check-in y check-out, coman-
dos de habitación, etc. (“mi cara y 
mi voz las nuevas passwords”). El 
Smartphone sumará al conjunto de 
dispositivos que ya ha integrado los 
tres servicios fundamentales para 
las personas: identidad, llave y me-
dio de pago.

Teniendo en cuenta este escena-
rio, si tener una estrategia es fun-
damental en todos los sectores de 
nuestra economía, en turismo lo 

es más. Esta estrategia, en temas 
de tecnología, de la Secretaría de 
Estado de Turismo gira en torno a 
la metodología de Destinos Turís-
ticos Inteligentes, que, de una for-
ma no invasiva, prepara a nuestros 
destinos para este futuro cambian-
te (con gobernanza, innovación, 
tecnología, accesibilidad, soste-
nibilidad) y a la implantación de 
Sistemas de Inteligencia Turística, 
porque el turismo ha de gestionar-
se, como otros sectores, con datos 
y no con intuiciones. Necesitamos 

Figura 4. 

Figura 3. Megatrends shaping the future of tourism. OCDE
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datos (gestionados de forma ética y 
transparente) para conocer lo que 
está ocurriendo, tomar decisiones 
en tiempo real y planificar el futu-
ro. Y una gobernanza tecnológica 
que se aproxime a la lograda en la 
administración electrónica (¿una 
sección del Pae sobre turismo?).
Por supuesto, es esencial la coordi-
nación con los planes nacionales de 
la Agenda Digital (la conectividad 
clave, pero todos los planes parciales 
son esenciales para el sector), Admi-
nistración electrónica, Industria 4.0  
(la automatización y robotización va 
a afectar especialmente al turismo), 
infraestructuras de transportes (ae-
ropuertos, puertos, redes de comu-
nicaciones), energía (sostenibilidad 
y eficiencia energética), etc. 

Por este motivo creo firmemente 
que agrupar en un mismo ministe-
rio estas tres áreas: agenda digital, 
energía y turismo, es una ocasión 
que no se puede desaprovechar. 
También creo que nuestro país tie-
ne mercado suficiente para ser un 
modelo de gestión turística en el 
mundo y que es posible posicionar 
a nuestras empresas tecnológicas 
de turismo (grandes, pero también 
PYMES y startups) como sector pun-
tero netamente exportador. 

“No se trata de 
hacer negocios 
digitales, sino 
de dar una capa 
digital a negocios 
clásicos para que 
estén preparados 
para la economía 
digital que ya 
tenemos.”

Referencias

• World Economic Forum Travel and Tourism Competitiveness Index: http://reports.weforum.org/travel-and-tourism-competitive-

ness-report-2017/country-profiles/#economy=ESP

• OECD. Megatrends shaping the future of tourism 2018: https://www.slideshare.net/OECDLEED/launch-of-the-2018-tourism-

trends-and-policies

• UNWTO. Seminario Internacional sobre Nuevas Tecnologías Aplicadas al Turismo. Conferencia: “El reto de las nuevas tec-
nologías en el sector turístico: Innovación, Tecnología, Valores y Ética”. Fernando de Pablo. http://americas.unwto.org/es/event/

seminario-internacional-sobre-nuevas-tecnologias-aplicadas-al-turismo

• WWW.SEGITTUR.ES

Esa será la estrategia de los 
próximos años. El turismo seguirá 
creciendo en el mundo en la próxi-
ma década y además de un sector 
económico fundamental también 
contribuye a trabajar por un mundo 
mejor. La innovación y la tecnología 
serán factores determinantes para 
conseguir todos estos objetivos. 
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MONOGRÁFICO
¿Gestión inteligente
de los datos?

La gestión inteligente de los datos es uno de los grandes mantras de 
la actualidad, pero se enfrenta a tres grandes retos: como su nombre 
indica requiere gestión, requiere inteligencia, y requiere datos. 
Nos encontramos en un entorno efervescente en lo que a gestión de 
datos se refiere. Por un lado, nuestros proveedores y otros players del 
mercado no dejan de sorprendernos con nuevas tecnologías asocia-
das al big data, deep learning y data science, términos ya cotidianos. Las 
compañías del sector privado también se han sumado a esta nueva 
ola con el fin de optimizar sus operaciones, adelantarse al mercado 
y conocer a sus clientes actuales y potenciales. 

(Continúa en la página 14)

MARCOS  
MARTÍNEZ DÍAZ
Subdirección General de 
Tecnologías de la Información y de 
las Comunicaciones, Ministerio de 
Industria, Comercio y Turismo
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Monográfico

Introducción

En el sector público, la AGE cuen-
ta en su Plan de Transformación 
Digital con un objetivo estratégico 
relativo a la Gestión corporativa inte-
ligente del conocimiento, la informa-
ción y los datos. 

Sin embargo, con estas facilida-
des, ¿por qué nos cuesta arrancar 
proyectos de este tipo?

En primer lugar, porque requiere 
un nuevo modelo de gestión. A pe-
sar de tener elementos en común, 
los proyectos de analítica y ciencia 
de datos son muy diferentes a otros 
tipos de proyectos como los de desa-
rrollo software. Requieren etapas de 
análisis y exploración más complica-
das de prever y planificar. Además, 
una proporción considerable de ellos 
no llevan a resultados en el corto pla-
zo, por lo que debe existir una ma-
yor tolerancia a la no obtención de 
resultados. Basta con disponer de 
conocimientos básicos de estadística 
para saber que en muchas ocasiones 
nuestras hipótesis no pueden ser 
contrastadas por falta de datos o, sim-
plemente, porque no se cumplen. 

Adicionalmente, se requieren 
nuevos modelos de relación en las 
organizaciones. Debe existir apertu-
ra de miras para compartir la infor-
mación y para atreverse a explorarla 
entre diferentes unidades. Nece-
sitamos un entorno de confianza, 

(Viene de la página 13)

menos yes-butters y más why-notters 
que se atrevan a plantear nuevas po-
sibilidades, a colaborar sin esperar el 
beneficio propio e inmediato –sino el 
común y a medio plazo– y con una 
mentalidad resolutiva.

Un segundo reto es el de obtener 
valor de la inteligencia. La inteligen-
cia no escasea en nuestro entorno 
TIC pero la analítica de datos requie-
re conocimientos específicos, for-
mación avanzada en ámbitos muy 
técnicos con una fuerte componente 
matemática y necesita metodologías 
más cercanas a la investigación y al 
método científico que a los procesos 
de negocio. La investigación conlleva 
crear entornos y espacios adecuados 
para ella, que fomenten la elabora-
ción de hipótesis, la experimenta-
ción y el análisis. Puede ser también 
muy positivo identificar perfiles que 
cuenten con los conocimientos nece-
sarios y fomentar su especialización 
en esta área, quizá atreviéndonos a 
apartarlos de tareas clásicas como la 
contratación o la gestión de proyec-
tos. Es necesario por tanto no solo 
contar con inteligencia, sino cuidarla 
y facilitar que trabaje.

Por último, y aunque pueda pa-
recer lo contrario, nos enfrentamos 
al problema de la ausencia de datos. 
Estamos acostumbrados a que se 
afirme que las administraciones pú-

blicas cuentan con un activo muy va-
lioso en la medida en la que disponen 
de un gran volumen de datos de la 
ciudadanía. Pero, ¿estos datos están 
listos para ser explotados?, ¿existe 
conocimiento acerca de los mismos?, 
¿tenemos facilidades desde un punto 
de vista normativo para hacerlo? En 
la era de los datos es imprescindible 
no sólo contar con ellos, sino con una 
organización abierta, “líquida” y que 
confíe en los beneficios de su explo-
tación.

A pesar de estos y otros muchos 
retos, existen varios casos de éxito en 
gestión inteligente de datos en la Ad-
ministración Pública. En Boletic se 
han ido abordando algunos como la 
AEAT, el INCIBE o el Plan de Impul-
so de Tecnologías del Lenguaje.

Recogiendo el interés mostrado 
por esta temática en la última edi-
ción de ASTICNET, este monográ-
fico aporta nuevos casos de éxito y 
opiniones de relevancia con los que 
contamos en la Administración. 
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Dentro del Ministerio de 
Energía, Turismo y Agenda 
Digital (MINETAD), la 
Secretaria de Estado 
para la Sociedad de la 
Información y la Agenda 
Digital (SESIAD) es el 
órgano responsable, entre 
otros, del impulso y la 
coordinación de los planes, 
proyectos tecnológicos y 
programas de actuaciones 
para el fomento de la 
Sociedad de la Información. 

1. Misión de la SGFSI.

La Subdirección General de Fo-
mento de la Sociedad de la In-
formación (SGFSI) es el órgano 

dentro de la SESIAD encargado de las ac-
ciones estratégicas de I+D+i en el ámbito 
de las Tecnologías de la Información y de 
las Comunicaciones (TIC). La SGFSI tiene 
como objetivo estratégico mejorar la com-
petitividad de las industrias del sector de 
las TIC. En particular, los objetivos espe-
cíficos son fomentar la inversión privada 
en I+D+i en TIC, especialmente en las pe-
queñas y medianas empresas, favorecien-
do la participación española en el ámbito 
internacional.

En el periodo 2013-2017, la SGFSI ha 
concedido ayudas por valor de 102,1 M€ 
en subvenciones y 351,8 M€ en préstamos, 
lo que supone la disposición de un impor-
te total de 453,9 M€ de fondos públicos. 
Se han financiado 858 proyectos donde 
participan 663 empresas distintas, de las 
cuales el 80% son PYMEs. La subvención 
media por proyecto es de 119 K€ y se mo-
viliza una inversión privada (inducida) de 
410 M€ con una ratio de 1:4, es decir, por 
cada euro público, las empresas aportan 
4 euros.

El 68% de los proyectos financiados de-
sarrollan innovaciones en algunas de las 
tecnologías digitales disruptivas y trans-
versales prioritarias, como se observa en 
el gráfico adjunto1.

JAVIER MORALES 
PUERTA
Subdirección General 
de Fomento de 
la Sociedad de la 
Información

Secretaría de Estado 
para la Sociedad de 
la Información y la 
Agenda Digital

El valor del dato en  
la gestión de ayudas.
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Figura 1.

2. PGA: Qué hacemos y cómo.
En octubre de 2014, la SGFSI 

puso en marcha un proceso integral 
de transformación con un plan de ac-
ción 2015-2016 que incide en la orga-
nización, el diseño de los programas, 
los sistemas de gestión y control de 
ayuda públicas y la forma de comu-
nicación. El resultado ha supuesto 
el desarrollo e implantación de una 
nueva Política de Gestión de Ayudas 
TIC (PGA), que se constituye en la 
referencia estratégica, procedimen-
tal y de gobierno para el fomento de 
I+D+i en el sector de las tecnologías 
digitales a través de ayudas públicas. 
La adopción de la PGA permite a la 
SGFSI alcanzar un nivel excelente 
de gestión de las ayudas públicas, 
realizar un uso eficiente y eficaz de 
los fondos públicos, hacer más atrac-
tivos los programas, alinear las actua-
ciones con la lógica de intervención, 
evitar solapes con otros organismos 
de financiación y alcanzar los obje-
tivos y el impacto deseados en la eje-
cución de los programas y políticas 
públicas en materia TIC.

En dicha transformación se ha 
realizado una importante apuesta 
por la innovación en la gestión pú-

blica, aprovechado las oportunida-
des que ofrecen las herramientas, 
tecnologías y mejores prácticas que 
las organizaciones más avanzadas 
y modernas emplean actualmente 
para su gestión, y que la Adminis-
tración Pública no puede renunciar 
a integrar. 

La PGA define, entre otros, los 
objetivos y principios generales de 
actuación para el diseño y ejecución 
de programas de ayudas, el esque-
ma de gobernanza, así como los 
elementos que configuran un nue-
vo Sistema de Gestión y Control de 
Ayudas (SGA). 

Este nuevo SGA se caracteriza 
por adoptar innovaciones en tres 
ejes de actuación:

1. Desarrollo y adopción de una 
innovadora plataforma de inteli-
gencia de negocio para la toma de 
decisiones en los procesos de con-
cesión, seguimiento, evaluación de 
impacto y planificación estratégica.

2. Incorporación de nuevos mo-
delos de evaluación distribuidos, 
orientados al riesgo y profesiona-
lizados para asegurar un mayor ri-
gor, objetividad y exigencia.

3. Incorporación de auditorías 
técnicas (CISA) de todos los pro-
yectos en la cartera de seguimiento, 
realizada in situ, para comprobar la 
realidad material de los productos y 
servicios subvencionados.

3. Un nuevo Sistema de Gestión 
y de Control de Ayudas centrado en 
el valor de los datos.

Tradicionalmente, el segui-
miento de los proyectos en la SGF-
SI se ha realizado utilizando una 
única herramienta de desarrollo 
propio, llamada PROFIT (PROgra-
ma Fomento Investigación Técni-
ca) y desarrollada en Oracle Forms 
Services. Esta aplicación ha sido 

evolucionada durante casi 20 años 
y cumple con dos funciones muy 
concretas:

1. Soportar la gestión documen-
tal y la información de los expe-
dientes administrativos de ayudas 
en todas sus fases: financiación, 
evaluación, auditoría, documenta-
ción relacionada con el expediente, 
notificaciones, fechas, etc.

2. Mantener una comunicación 
telemática con el beneficiario en 
todas las fases de la gestión de un 
expediente, mediante el uso de cer-
tificado digital, firma electrónica y 
notificaciones telemáticas. 

Teniendo en cuenta este legacy, la 
apuesta de la SGFSI ha sido el desa-
rrollo de una innovadora plataforma 
de inteligencia de negocio y procesa-
do analítico de datos como eje cen-
tral del nuevo Sistema de Gestión 
y Control que permita un análisis 
integrado de información (propia y 
externa al sistema) más allá de un 
análisis expediente a expediente, 
además de dotarlo de inteligencia 
para anticipar respuestas ante situa-
ciones que se puedan producir.

Esta plataforma de inteligencia de 
negocio da soporte al ciclo completo 
de gestión de las ayudas públicas, 
incluyendo la planificación estraté-
gica, la concesión, el seguimiento 
técnico-económico y la evaluación 
de impacto2.

La plataforma de inteligencia de 
negocio incluye la aplicación PRO-
FIT y además herramientas avanza-
das de gestión, visualización y admi-
nistración de los datos generados en 
todo el ciclo de vida de los programas 
de ayudas. Además, monitoriza un 
gran número de fuentes propias y 
externas (información financiera, 
ayudas concedidas en otras unida-
des gestoras, etc.) obteniendo indi-
cadores y aportando información 
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Figura 2.

valiosa para la identificación de 
riesgos en proyectos y empresas, 
así como patrones de fraude. La pla-
taforma explota de forma intensiva 
toda la información disponible in-

Figura 3.  http://www.agendadigital.gob.es/tecnologias-lenguaje/Bibliotecaimpulsotecnologiaslenguaje/Detalle%20
del%20Plan/Plan-Impulso-Tecnologias-Lenguaje.pdf

tegrando herramientas de procesa-
miento masivo de datos (Big Data), 
Business Intelligence, Análisis Se-
mántico y Análisis de Grafos. Parte 
del desarrollo de la plataforma ha 

sido llevado a cabo en el marco del 
Plan de Impulso de las Tecnologías del 
Lenguaje3.

Concretamente, esta plataforma 
aporta inteligencia en todas las fa-
ses del procedimiento, permitien-
do:

1. Una toma de decisiones más 
ágil y eficiente: incorpora procedi-
mientos de análisis del riesgo de 
los proyectos y empresas, basados 
en más de 60 indicadores distintos, 
además de realizar verificaciones de 
patrones de fraude. También se ha 
incorporado un sistema de moni-
torización del riesgo financiero de 
la cartera de empresas, basado en 
esquemas de calificación crediticia 
(rating) de los que operan en el mer-
cado. Asimismo, la incorporación 
de herramientas de Business Inte-
lligence ha permitido nuevas firmas 
de visualización de la información 
que facilitan la toma de decisiones4/5:
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Figura 4. Financiación por tipo de empresa.

Figura 7.

Figura 8.

Figura 5. Financiación por tipo Tecnología (2013 – 2017).

Figura 6.

2. Detectar patrones de fraude 
y relaciones incompatibles con las 
ayudas que no han sido declaradas 
o que suponen un riesgo potencial 
para la Administración como, por 
ejemplo, proyectos financiados por 
distintos agentes públicos, relacio-
nes de vinculación y subcontrata-

ción irregulares, acumulación de 
ayudas por grupos de interés econó-
mico, etc.

Mediante técnicas de análisis se-
mántico se investigan solapes entre 
proyectos, comparando semántica-
mente los documentos asociados a 
un proyecto con toda la cartera6.

Además, la plataforma de inteligen-
cia de negocio incorpora análisis de gra-
fos como Gephi o Neo4j, que permiten 
realizar estudios avanzados de relacio-
nes empresariales en base a los datos 
almacenados en nuestros sistemas7.

El grafo cuenta actualmente con 
80.000 nodos, repartidos en 30.000 
proyectos, 20.000 empresas y 
30.000 personas y es posible visua-
lizar de forma rápida y sencilla cual-
quier relación entre ellos8.

3. Realizar una gestión inteligente 
de incidencias que ayuden a cerrar los 
proyectos de forma satisfactoria.

4. Evaluar el impacto de los progra-
mas para la toma de mejores decisio-
nes en materia de políticas públicas y 
planificación estratégica.

La plataforma de inteligencia per-
mite realizar análisis avanzados de 
potenciales ineficiencias entre instru-
mentos de financiación de los diferen-
tes organismos9.
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Figura 9.

Figura 10.

Figura 12.

Figura 11.

Es posible realizar análisis de polí-
ticas públicas a través de grafos donde 
los puntos representan ayudas semán-
ticamente cercanas10.

Utilizando técnicas de Big Data y 
Análisis Semántico sobre los documen-
tos asociados a un proyecto es posible 
situar dicho proyecto en una tecnología 

concreta y así conocer las tecnologías a 
las que pertenecen realmente los pro-
yectos de una convocatoria11.

También es posible conocer infor-
mación relevante de financiación de 
la cartera consultando el corpus con 
una palabra (Ej: 5G)12.

Actualmente se continúan incor-
porando nuevas fuentes de informa-
ción a la plataforma de inteligencia 
de negocio, ajustando los indicado-
res y alertas de riesgo. También se 
autoevalúan permanentemente los 
procedimientos de gestión y control 
en un proceso de mejora continua.

Finalmente, destacar que las me-
didas adoptadas se han convertido en 
una referencia para otros agentes pú-
blicos de financiación a la I+D y para 
los órganos de control competentes 
en ayudas públicas. 
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La (r)evolución del mun-
do de los servicios públi-
cos, la empresa privada y, 
en general, de la sociedad 
nos ha hecho pasar de tener 
a la movilidad, la ciberse-
guridad, el cloud compu-
ting, etc. como eje central 
de la actividad tecnológica 
a otras tecnologías como 
el aprendizaje automático, 
inteligencia artificial, bloc-
kchains y el análisis predic-
tivo que tienen su horizon-
te más allá del año 2020.

Un mundo de datos

DSegún las previsiones de los 
analistas, para el año 2020, se 
esperan 50.000 millones de 

conexiones de personas, procesos, datos 
y objetos en Internet. Eric Schmidt, CEO 
de Google, afirma que cada dos días se 
generan cinco Exabytes de datos, lo cual 
corresponde al total de información crea-
da desde el origen de la tierra hasta el año 
2003.

El 40% de los datos en el mundo ven-
drán de sensores, y cada persona conecta-
da superará los 5TB de datos. La tasa de 
crecimiento de dispositivos conectados a 
nivel mundial será del 250% y se espera 
que haya 30 millones de nuevos dispositi-
vos conectados cada semana.

Este horizonte basado en la gestión de 
datos tiene, en el año 2018, su reflejo en 
la capitalización de las empresas mun-
diales que, liderado por Apple con casi 
800.000M$, y seguido por Alphabet 
(657.000M$), Microsoft (530.000M$) y 
Amazon (450.000M$) copan las primeras 
posiciones del ranking empresarial muy 
por delante de otras empresas del sector 
petróleo, energía, automoción, etc.

De acuerdo con los datos publicados por 
la consultora IDC en el año 2020 más de la 
mitad del gasto tecnológico de las compa-
ñías estará destinado al dato con un creci-
miento del mercado del Big Data en torno 
a un 6% cuyo desglose se puede observar 
utilizando el modelo de capas de valor del 
entorno Big Data que se refleja en el gráfi-
co siguiente1.
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Figura 2.

El sector de las herramientas Big Data 
no han tenido una respuesta adecuada 
desde las iniciativas europeas, quedan-
do en manos de la industria de Estados 
Unidos.

En España, son destacables los esfuer-
zos para la reutilización de la información 
proveniente del sector público, tanto a ni-
vel nacional como autonómico y local y 
empiezan a tomar la máxima relevancia 
la homogeneización de la información y 
las nomenclaturas comunes que permi-
tan agilizar la definición de modelos de 
análisis de la información para la obten-
ción del valor intrínseco a los datos2. 

El objetivo último es transformar la 
información en conocimiento usando 
tecnologías de procesamiento de datos 
inteligentes, técnicas de procesamiento 
natural y tecnologías semánticas para la 
representación del conocimiento. 

El tratamiento adecuado de toda esta 
información mediante estas técnicas pue-
de ayudar a la toma estratégica de decisio-
nes en tiempo real y nos permitirá identi-
ficar patrones de comportamiento y tener 
una visión más cercana de la realidad. La 
necesidad de poder analizar este mar de 
datos permitirá ofrecer nuevas ideas, al 
tener nuevas visiones del negocio.

Big Data en las Administraciones 
Públicas

Con el foco puesto en el horizonte 
2020, se necesita gestionar adecuada-
mente la transformación digital de las 
Administraciones Públicas. 

Hay que impulsar el cambio para que 
los datos que tienen las AAPP se trans-
formen en conocimiento. Para ello la 
tecnología debe contribuir a representar 
la información, sintetizarla, agruparla, in-
tegrarla, someterla a criterios de fiabilidad, 
eliminar la errónea, procesarla y mostrar 
lo que verdaderamente sea relevante y 
ayude a gestionar más eficazmente los 
servicios públicos.

Este volumen de datos públicos debe 
impulsar la innovación de los servicios 
públicos.

Obviamente, también, para profundi-
zar en nuevas formas para la gobernanza 
y la gestión y concepción del servicio públi-
co como un espacio de intersección creati-
va orientada al bien común. Las AAPP no 
pueden desaprovechar el enorme caudal 
de talento social que se encuentra en este 
mar de información. 

Es necesario el uso de analítica avanza-
da que permita ir automatizando la toma 
de decisiones en base a patrones estable-
cidos. Analizar esta información y tratarla 
de forma eficaz permitirá a las Adminis-
traciones Públicas mejorar la gestión 
pública y mejorar la calidad de vida de los 
ciudadanos, al ser posible su aplicación en 
diferentes ámbitos de actividad. Necesita-
mos tener una visión 360o del ciudadano.

En este sentido, es destacable que en 
la Agenda Digital Española se haya inclui-
do dentro de su objetivo 2, desarrollar la 
economía digital para el crecimiento, la 
competitividad y la internacionalización 
de la empresa española, un conjunto de 
medidas para potenciar el desarrollo y uso 
del Big Data en la línea de “Potenciar las 
industrias de futuro”.

Igualmente se debe destacar otra 
iniciativa muy relacionado a las tecnolo-
gías Big Data, como es el procesamiento 
de lenguaje natural, y que también está 
incluido en la Agenda Digital Española. 
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En 2015 se añadió el Plan de Impulso 
de las Tecnologías del Lenguaje (Plan 
TL) que tiene como objetivo fomentar 
el desarrollo del procesamiento del len-
guaje natural, la traducción automáti-
ca y los sistemas conversacionales en 
lengua española y lenguas cooficiales.

El Plan de Impulso de las Tecnolo-
gías del Lenguaje se estructura en cua-
tro ejes principales:

• Eje I: Apoyo al desarrollo de in-
fraestructuras lingüísticas. 

• Eje II: Impulso de la Industria de 
las Tecnologías del Lenguaje.

• Eje III: La Administración Públi-
ca como impulsor de la Industria del 
Lenguaje.

• Eje IV: Proyectos faro de tecno-
logías de procesamiento de lenguaje 
natural.

En el ámbito de las AAPP, hay que 
señalar también positivamente la 
iniciativa 4YFN 2018 (4 Years From 
Now), plataforma de negocio para 
start-ups organizada para el MWC de 
este año y en la que uno de sus sectores 
de actividad estará dedicado a las solu-
ciones Big Data.

Para innovar hay que invertir
Cabe exigir a la Administración más 

inversión en innovación en el uso de 
técnicas que permitan optimizar los re-
cursos públicos y mejorar los servicios al 
ciudadano y al propio empleado público.

Las posibilidades que ofrece el Big 
Data en las AAPP son enormes. Ten-
gamos en cuenta que las AAPP por el 
desempeño de su actividad, es uno de 
los mayores generadores de datos. Esta 
información almacenada, en muchos 
casos no es utilizada por no disponer de 
herramientas adecuadas o por temas 
legales.  

Extraer valor de toda esta información 
mediante Big Data puede ayudar a me-
jorar la gestión pública y la gobernanza 
al disponer de la capacidad de aglutinar 
todo tipo de información (estructurada 
y no estructurada), reducir los tiempos 
de respuesta, mejorar la eficiencia en la 
gestión y el ahorro de costes.

El uso de técnicas de Big Data puede 
contribuir al fin último de toda Adminis-
tración Pública: mejorar la vida del ciu-
dadano, ya que permite realizar propues-
tas de valor adaptadas a las necesidades 
reales de los ciudadanos, servicios más 
personalizados, más eficientes, y más 
transparentes. 

Por otro lado Big Data permite dispo-
ner de información en tiempo real y una 

Figura 3.

sola visión de la información, permitien-
do con sus técnicas dar a conocer a través 
de los datos cuáles son las necesidades 
actuales y predecir las futuras, lo que per-
mite una mejor definición de políticas 
públicas a medio y largo plazo y de las 
inversiones asociadas a ellas.

La Fundación Big Data (https://
www.fundacionbigdata.org), está tra-
bajando en marcar las líneas estratégi-
cas para extraer un mayor rendimiento 
al enorme potencial de conocimiento 
que reside en estos datos, lo cual ayuda-
rá a mejorar la gestión interna y externa 
de las organizaciones, mediante mode-
los de negocio de cada ámbito de acti-
vidad y trabajando el entorno Big Data 
en terrenos menos conocidos como el 
desarrollo, en colaboración con la Uni-
versidad Politécnica de Madrid, de un 
algoritmo de predicción de seísmos, 
la aplicación de técnicas Big Data a la 
Responsabilidad Social Corporativa de 
la organizaciones y la evaluación del 
impacto del blockchain y su impacto 
en los servicios públicos3.

El uso de Big Data es una palanca 
fundamental de crecimiento y diferen-
ciación y más aún en el actual contexto 
económico, en el que hay que optimi-
zar al máximo los recursos disponibles, 
así como conseguir unos servicios más 
eficientes. 
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La Seguridad Social se 
enfrenta en la actualidad a 
diversos retos de gran en-
vergadura entre los que se 
encuentran el garantizar la 
sostenibilidad del sistema 
público de pensiones en el 
medio y largo plazo, la revi-
sión del modelo de atención 
a ciudadanos, empresas y 
trabajadores como resul-
tado de la aplicación de las 
Leyes 39 y 40 o la lucha 
contra el fraude en el cobro 
de las prestaciones.

Para afrontar dichos retos es funda-
mental disponer de herramientas 
que faciliten en tiempo y forma 

toda la información necesaria para apoyar 
los procesos de toma de decisión por parte 
de las Entidades Gestoras y el resto de ór-
ganos directivos adscritos a la Secretaría de 
Estado de la Seguridad Social (SESS). 

La Gerencia de Informática de la Seguri-
dad Social (GISS), como Centro Directivo 
responsable de proporcionar los servicios 
TIC en el ámbito de la SESS, provee a través 
de su plataforma analítica las capacidades 
necesarias en materia de análisis de datos 
en sus distintas vertientes1.

Por un lado, la aplicación de técnicas tra-
dicionales de análisis de datos como pue-
den ser el reporting básico o los cuadros 
de mando permite disponer de una visión 
retrospectiva de la organización para dar 
respuesta a preguntas como “qué ha pasa-
do” o el “por qué” se ha llegado la situación 
actual.

Pero más allá de facilitar la toma deci-
siones mediante el análisis descriptivo de 
los datos, la aplicación de técnicas avanza-
das de aprendizaje automático o “Machi-
ne Learning” como el análisis predictivo y 
prescriptivo posibilita el disponer de una 
visión a futuro de la organización donde lo 
que se busca no es ya tanto apoyar la toma 
de decisiones, sino la optimización de los 
procesos de negocio y el incremento de la 
productividad de las distintas unidades ad-
ministrativas.

JUAN PARDO GARCÍA
Jefe de Área de 
Estadísticas y Análisis 
de Datos

Gerencia de 
Informática de la 
Seguridad Social

La analítica avanzada de datos 
en la Seguridad Social.
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Figura 1. Analítica tradicional vs. Analítica avanzada

Figura 2.  La plataforma analítica de la Seguridad Social

La plataforma analítica de la 
Seguridad Social

El entorno analítico de la Seguri-
dad Social conforma un repositorio 
informacional con más de 170.000 
millones de registros y una ocupa-
ción que supera los 25 TB en el que, 
entre otros, se recogen datos de Afi-
liación relativos a las relaciones labo-
rales existentes entre 18,5 millones de 

trabajadores activos y 1,5 millones de 
empresas, datos de la Recaudación de 
cuotas a la Seguridad Social que gene-
ra unos 70 millones de registros men-
suales de bases de cotización, com-
pensaciones y bonificaciones, o datos 
de la nómina de las 9,5 millones de 
Pensiones vigentes y de los más de 4 
millones de procesos de Incapacidad 
Temporal informados anualmente 

por los Servicios Públicos de Salud de 
las Comunidades Autónomas.

Para gestionar dicho volumen infor-
mación, la GISS inició en el año 2014 
un proceso de transformación y con-
solidación del entorno analítico con la 
unificación de las diversas soluciones 
departamentales que existían hasta 
entonces en el ámbito de las distintas 
Entidades Gestoras. De este modo, y 
siguiendo el paradigma de separación 
de entornos, se estableció un reposi-
torio informacional único para toda la 
SESS, independiente de los sistemas 
transaccionales de origen, que está 
basado en Teradata. Éste se alimenta 
a través de un sistema de distribución 
o ETL propio denominado MATRIX y 
como herramientas de explotación se 
utilizan Microstrategy para el BI clá-
sico y SAS Fraud Framework para la 
analítica más avanzada. La plataforma 
se completa con subsistema trans-
versal orientado al gobierno del dato 
que facilita la trazabilidad del mismo 
desde los sistemas de origen hasta las 
aplicaciones de explotación2.
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Figura  3. Metodología SEMMA aplicada a la investigación de fraude.

Figura  4. Visualización de redes de fraude.

En la actualidad, la GISS se encuen-
tra en proceso de ampliación de las 
capacidades del entorno analítico con 
la incorporación de una plataforma de 
Big Data-Hadoop que permita realizar 
el tratamiento de datos no estructura-
dos como, por ejemplo, documentos de  
sentencias judiciales, convenios colec-
tivos, logs de portales de internet, etc.

Proyectos de analítica avanzada 
de datos

La existencia de un repositorio 
único ha permitido integrar la infor-
mación proveniente de los distintos 
ámbitos de negocio, resolviendo el 
problema que suponía la existencia 
de silos de información aislada en 
los distintos sistemas departamen-
tales. En torno a dicho repositorio 
único se están desarrollando diver-
sos proyectos de análisis predictivo 
cuya finalidad es ayudar a optimizar 
el trabajo de determinadas unida-
des de gestión como la Inspección 
de Trabajo, las Unidades de Inspec-
ción Médica o las Inspecciones de 
Servicios, cuya carga de trabajo ex-
cede, en muchos casos, la capacidad 
operativa de las mismas.

Para abordar estos proyectos, la 
GISS está siguiendo las recomenda-
ciones de la metodología SEMMA de 
SAS3. De este modo, en las primeras 
fases de cada proyecto se realiza una 
preparación de los datos, muestreando 
y seleccionando las variables relevantes 
cuyo resultado es la construcción de un 
tablón o Datamart Analítico. Posterior-
mente, se aplican sobre éste distintos 
modelos de regresiones, árboles de de-
cisión, redes neuronales, etc., se elige el 
que ofrece mejores resultados predicti-
vos y finalmente se ejecutan y validan 
los resultados sobre un escenario real.

Analítica Predictiva en la Lucha 
contra el Fraude

Dentro del Proyecto LEIF de Lucha 
contra el Empleo Irregular y el Fraude, 

la Tesorería General de la Seguridad 
Social (TGSS) tiene como uno de sus 
objetivos la identificación de empresas 
que simulan una situación de activi-
dad para perfeccionar irregularmente 
el derecho a cobrar con posterioridad 
una prestación del sistema (Desem-
pleo, Maternidad, etc.). Los modelos 
analíticos crean un Score o Ranking 
de empresas con mayor propensión 
a incurrir en alguno de los supuestos 
contemplados. Dichos scores se incor-
poran a listados de alertas que se envían 
y dirigen la actuación de campo de las 
unidades de inspección a nivel pro-
vincial. Mediante modelos de visuali-
zación de Redes es posible ampliar el 
ámbito de estudio para la identificación 
de tramas de fraude4.
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Analítica Predictiva en la Inca-

pacidad Temporal
Los modelos predictivos aplica-

dos en el ámbito de la Incapacidad 
Temporal (IT) persiguen incre-
mentar la eficiencia y productivi-
dad de la Unidades de Inspección 
médica del Instituto Nacional de la 
Seguridad Social (INSS). De todos 
los procesos de IT existentes en un 
momento determinado, los inspec-
tores médicos han de seleccionar 
para su valoración aquellos que es-
timan más propensos a resultar en 
alta médica tras realizar la citación 
del trabajador. La aplicación de mo-
delos predictivos desarrollados con 
SAS permite optimizar dicho pro-
ceso de selección de manera que se 
incremente la tasa de altas médicas 
respecto del total de citaciones rea-
lizadas5. Durante la fase de mode-
lización con SAS Miner se aplican 
diversas técnicas y algoritmos (Re-
gresión logística, Árbol de decisión, 
Support Vector Machines, Random 
Forest) que compiten entre sí y se 
elige aquella técnica que mejor tasa 
de acierto ofrece6.

En definitiva, la renovación tec-
nológica llevada a cabo por la GISS 
de su ecosistema analítico ha per-
mitido dotar de nuevas capacidades 
a las Entidades Gestoras y resto de 
Órganos Directivos de la SESS. En 
el ámbito de la analítica descriptiva 
tradicional orientada a la toma de 
decisiones, las nuevas herramien-
tas han potenciado la capacidad de 

Figura 5. Optimización del proceso de inspección de IT.

Figura 6. Modelización con SAS Miner.

los gestores de acceder de manera 
autónoma a la información dispo-
nible sin depender de las distintas 
Unidades TIC de la GISS. Y por otro 
lado, la aplicación de nuevas téc-
nicas de aprendizaje automático y 
análisis predictivo está permitiendo 
optimizar procesos de negocio, es-
pecialmente en el ámbito de la lucha 
contra el fraude.  



                    junio 2018 • boletic 82 | 27  

La analítica de datos, piedra 
angular de la estrategia de 
promoción turística de España.

En 2017 el gasto total de 
los turistas internacionales 
que vinieron a España fue 
de 86.823 millones de euros, 
con un incremento anual del 
12,2%. 

Los 82 millones de turistas inter-
nacionales llegados en 2017 situa-
rían a España por primera vez en 

la segunda posición mundial en número 
de llegadas de turistas, sólo por debajo de 
Francia y superando a Estados Unidos.

El sector turístico supone el 11,2% del 
PIB y el 13,3% del empleo total en la eco-
nomía española, alcanzándose en 2017 la 
cifra de 2.519.254 ocupados vinculados a 
las actividades turísticas.

Esta presentación de resultados es la 
parte más visible de un complejo sistema 
de gestión y explotación de grandes canti-
dades de datos en que se basa la estrategia 
de promoción internacional de España 
como destino turístico. Turespaña, Orga-
nismo Autónomo adscrito al Ministerio de 
Energía, Turismo y Agenda Digital (MINE-
TAD), se encarga de la gestión de la marca 
España en su dimensión turística, en co-
laboración con las Comunidades Autóno-
mas, los entes locales y el sector privado 
para la ejecución de programas de promo-
ción y comercialización de sus productos 
en el exterior.

Con el objetivo de mejorar los resultados 
del turismo internacional, Turespaña ha 
lanzado recientemente un ambicioso Plan 
Estratégico de Márketing 2018-2020 (en 
adelante PEM 18-20), en el que se apuesta 
por un turismo sostenible y de calidad que 
mejore los ingresos en 1.500 millones de 
euros para los próximos 3 años. El diseño y 
la ejecución de este Plan descansan sobre 
diversas técnicas y programas de analítica 
de datos.

JULIO PERALES
Coordinador del Área 
de Informática de 
Turespaña.
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Segmentación experiencial de 
los viajeros

En 2012 Turespaña realizó un 
estudio demoscópico basado en en-
cuestas a casi 20.000 demandantes 
de viajes internacionales correspon-
dientes a 17 mercados emisores de 
turismo. Uno de los objetivos del 
estudio era testear la posible seg-
mentación de los viajeros por perfi-
les experienciales, en el sentido de 
qué tipos de actividades tienden a 
valorar y realizar por encima de las 
demás.

A partir de la valoración de 15 
tipos de actividades realizada por 
los encuestados se realizó un aná-
lisis factorial para reducir estas 15 
variables a 4 factores subyacentes 
totalmente independientes entre sí, 
mediante los cuales se determinó 
el esquema de segmentación usan-
do un análisis de conglomerados o 
análisis clúster, método estadístico 
multi-variante de clasificación auto-
mática que a partir de una tabla de 
datos trata de situarlos en grupos 
homogéneos, no conocidos de ante-

Figura 1.

mano pero sugeridos por la propia 
esencia de los datos1.

Gracias a estas técnicas estadís-
ticas se llegó a una definición expe-
riencial del llamado segmento “cos-
mopolita”, definido por la importan-
cia que da a las compras, la gastrono-
mía, el turismo de ciudad, el arte y 
la cultura, y la relativamente menor 
que da a descansar en el campo, re-
lajarse en la playa o ir de camping. 
Se trata, pues, de un segmento con 
una tendencia mayor al consumo, in-
teresándose menos por el descanso y 
el disfrute pasivo, y por tanto idóneo 
para el objetivo de atraer un turismo 
sostenible y de calidad.

Segmentación de la promoción tu-
rística

El PEM 18-20 basa su estrategia en 
enfocar la promoción turística en fun-
ción de la segmentación experiencial 
de la demanda, antes que por el pro-
ducto turístico, es decir, por la oferta, 
estableciendo como objetivo táctico la 
captación del turista cosmopolita en 
mercados europeos y Estados Unidos.

“Se llegó a 
una definición 
experiencial 
del llamado 
segmento 
“cosmopolita”, 
definido por la 
importancia que 
da a las compras, 
la gastronomía, 
el turismo de 
ciudad, el arte y 
la cultura, y la 
relativamente 
menor que da a 
descansar en el 
campo, relajarse 
en la playa o ir de 
camping.”
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Figura 2. Fuentes: EGATUR y Frontur del INE. Estudios realizados por GfK para Alemania, Reino Unido e Italia, Nbtc·nipo 
Research para Holanda, Kantar para Francia, Kantar Sifo para Suecia y Daniels+Roberts para EE.UU.

Figura 3.

Un elemento esencial para el desa-
rrollo de los planes de promoción es la 
red de 33 Consejerías de Turismo en el 
exterior coordinadas por Turespaña. 
Estas Consejerías, situadas en los prin-
cipales mercados emisores, aprovechan 
el conocimiento directo de estos merca-
dos para desarrollar la promoción de 
nuestros destinos turísticos de forma 
segmentada, mediante la ejecución de 
planes de actividades promocionales.

De vital importancia para la efectivi-
dad de estas actividades resulta la cap-

tación de los llamados leads: clientes 
potencialmente interesados en los des-
tinos ofertados y que responden al perfil 
cosmopolita objetivo de las campañas. 
El PEM 18-20 prevé la captación de 
750.000 leads cosmopolitas en 3 años, 
captación que se llevará a cabo a través 
de diversos canales (email marketing, 
publicidad display programática, redes 
sociales, etc.). Toda esta información re-
vierte en un sistema CRM operado por 
Turespaña, que contiene ya más de mi-
llón y medio de leads, y a través del cual 

se realizan envíos masivos de marke-
ting directo, segmentando en función 
de diversas variables.

Indicadores de seguimiento
El seguimiento del PEM 18-20 se 

basa en un conjunto de indicadores de 
seguimiento, divididos en indicadores 
de gestión o actividad (internos) y de 
resultados (externos), siendo el más 
interesante para la analítica de datos la 
generación de ingresos por turismo in-
ternacional cosmopolita.
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La herramienta básica para reali-
zar esta medición es la Encuesta de 
Gasto Turístico (EGATUR), que se 
lleva a cabo mediante entrevista per-
sonal a los visitantes no residentes a 
la salida de España en los principales 
pasos fronterizos de carretera, aero-
puertos, trenes y puertos marítimos, 
y que proporciona información so-
bre el gasto en turismo en función de 
multitud de variables experienciales 
y sociodemográficas.

EGATUR es uno de los compo-
nentes de DATATUR, plataforma 
de análisis y explotación de datos tu-
rísticos operada por Turespaña que 
aglutina un enorme conjunto de re-
positorios de datos relacionados con 
el turismo: pasajes (AENA, RENFE, 
Puertos del Estado, DGT), estancias 
hoteleras, estadísticas como la EPA 
desglosada por ocupaciones rela-
cionadas con el turismo o el IPC de 
servicios turísticos; balanza de pagos 
proporcionada por el Banco de Espa-
ña, afiliación a la Seguridad Social en 
el sector turismo, etc.

Partiendo de este gran volumen 
de información se llevan a cabo todo 
tipo de análisis estadísticos relativos 
a los flujos turísticos y la rentabilidad 
de la actividad turística. La gestión 
de este conocimiento permite ade-
más disponer de una fuente de ideas 

Figura 4.

para estimular la innovación y el de-
sarrollo tecnológico del sector. En 
esta línea, Turespaña ha comenzado 
un proyecto colaborativo con el MI-
NETAD para aplicar al conjunto de 
datos turísticos técnicas de análisis y 
visualización de series temporales y 
de grafos, con el objetivo de mejorar 
el conocimiento estructural de los 
datos y permitir nuevas posibilidades 
de explotación y visualización. 

“La gestión de 
este conocimiento 
permite además 
disponer de una 
fuente de ideas 
para estimular 
la innovación 
y el desarrollo 
tecnológico del 
sector.”
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Big Data al servicio de los 
Destinos Turísticos: El Sistema de 
Inteligencia Turística (SIT).

El destino turístico es el 
nuevo campo de batalla en 
el que la industria de los 
viajes se disputa el lideraz-
go por el acceso y el control 
a un cliente cada vez más 
independiente, tecnificado 
y diverso, al que le gusta 
improvisar y guiarse por su 
móvil mientras viaja, de-
jándose sorprender por los 
proveedores locales que se 
encuentra a su paso. 

Todo un desafío para una indus-
tria obsesionada por controlar 
el funnel de ventas en el canal 

online y reducir al máximo la capacidad 
de sus clientes de buscar y contratar los 
servicios turísticos por su cuenta. 

El destino turístico es también el lu-
gar en el que los países se juegan su ca-
pacidad de competir globalmente en un 
mercado turístico crecientemente com-
petitivo y diverso. Hoy en día, la ventaja 
competitiva de las naciones en términos 
turísticos, más allá de la promoción a ni-
vel país que pueda realizarse de forma 
genérica reside en el sumatorio de las 
ventajas competitivas de cada uno de sus 
destinos. Solamente si somos capaces 
de actuar sobre las mismas y reforzarlas, 
con estrategias adaptadas a las particula-
ridades de cada destino pero teniendo en 
cuenta las reglas que impone el mercado 
turístico global, será posible garantizar 
el éxito de la industria turística de un país 
a lo largo del tiempo.

Por ello, en España, desde la Adminis-
tración General del Estado se ha apos-
tado por impulsar el desarrollo de una 
Estrategia en materia de Destinos Turís-
ticos Inteligentes dirigida a apoyar y dar 
respuesta a los nuevos retos que tienen 
antes si los destinos turísticos del siglo 
XXI. El Destino Turístico Inteligente se de-
fine como “un destino turístico innovador, 
consolidado sobre una infraestructura tec-
nológica de vanguardia, que garantiza el 
desarrollo sostenible del territorio turístico, 

VICTOR BADORREY
Director de Relaciones 
Institucionales – 
SEGITTUR

CARLOS ROMERO 
DEXEUS
Director de 
Investigación, 
Desarrollo e Innovación 
Turística – SEGITTUR
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accesible para todos, que facilita la 

interacción y la integración del visi-
tante con el entorno e incrementa la 
calidad de su experiencia en el desti-
no y mejora la calidad de vida de los 
residentes”, una definición que se 
ha convertido ya en todo un refe-
rente a nivel mundial.  

El modelo desarrollado por la 
Secretaría de Estado de Turismo, a 
través de SEGITTUR, ha sido ava-
lado por la propia Organización 
Mundial del Turismo, que ha reco-
nocido que “los Destinos Turísticos 
Inteligentes son clave para el desarro-
llo sostenible y contribuyen, no solo 
a introducir mejoras para el sector 
turístico, sino también para el con-
junto de la sociedad”, y que “el uso de 
soluciones tecnológicas que plantea el 
modelo de destino turístico inteligen-
te contribuye a mejorar el proceso de 
toma de decisiones informadas, a la 
priorización de medidas y a la antici-
pación de futuros escenarios, lo que es 
esencial para la gestión responsable 
del Turismo y su impacto”.

Entre las mencionadas solucio-
nes tecnológicas del destino tiene 
un papel predominante el deno-
minado Sistema de Inteligencia Tu-
rística (SIT), y es que resulta evi-
dente que el éxito de la gestión de 
un destino depende cada vez más 
de la gestión de la información, ya 
que la calidad del proceso de toma 
de decisiones se encuentra fuerte-
mente condicionado por las capa-
cidades de análisis de los gestores 
del destino.  Frecuentemente, des-
de el ámbito público no se toma 
una decisión adecuada por carecer 
de datos adecuados, o por la difi-
cultad de analizarlos a tiempo. 

Para un destino, la cuestión ya 
no es simplemente disponer de 
información de valor sobre el en-
torno, sino disponer de la misma 
antes que sus competidores y esto 
es lo que permite el SIT desarro-
llado por SEGITTUR en el marco 

del impulso a la mencionada Es-
trategia de Destinos Turísticos 
Inteligentes.

El SIT consta de una platafor-
ma tecnológica basada en tecno-
logía de última generación (Big 
data y Business Intelligence), que 
permite el análisis de distintas 
fuentes de datos, estructurados y 
no estructurados, seleccionadas 
en función de las necesidades del 
destino siendo capaz de cargar, 
procesar y analizar información 
que trasforma en conocimiento 
de utilidad, relevante, sistema-
tizado y ordenado, con el que se 
contribuye a mejorar los procesos 
de planificación estratégica de los 
destinos. 

El SIT ofrece la información 
necesaria a las empresas y los ges-
tores del destino para tomar deci-
siones que permitan aumentar la 
capacidad productiva, impulsar la 
competitividad y a evaluar el re-
torno de las acciones de fomento 
de la actividad turística. Asimis-
mo, contribuye a incrementar las 
prestaciones a los visitantes adap-
tando la oferta existente a las nue-
vas exigencias y necesidades. 

Uno de los mayores logros du-
rante el desarrollo y la puesta en 
marcha del SIT ha sido la identi-
ficación, generación e integración 
de nuevas fuentes de datos digita-
les, que han permitido superar las 
limitaciones de las tradicionales 
fuentes de información turística 
y generar información local, útil, 
a un coste mucho menor. Aun-
que el sistema es capaz de inte-
grar cualquier fuente de datos, es 
necesario señalar que la bondad 
de la información depende de la 
utilidad y la calidad de los datos 
de entrada.

Actualmente la herramienta 
desarrollada incluye los siguien-
tes módulos de análisis:

“El éxito de la 
gestión de un 
destino depende 
cada vez más de 
la gestión de la 
información, ya 
que la calidad del 
proceso de toma 
de decisiones 
se encuentra 
fuertemente 
condicionado por 
las capacidades 
de análisis de 
los gestores del 
destino.”
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• Consumo y Gasto procedente 
de pagos con tarjetas de crédito y 
a través de TPVs;

• Estimación de precios y ofer-
ta hotelera a través de agencias de 
viaje online;

• Reputación online a través del 
rastreo de opiniones en redes so-
ciales;

• Movilidad en los destinos me-
diante el seguimiento de los mó-
viles;

• Eventos oficiales y a través de 
redes sociales;

• Datos generados ad hoc por 
entidades del destino mediante 
software colaborativo: museos, 
establecimientos de restauración, 
oficinas de información turística, 
parkings, establecimientos hote-
leros, etc.

Toda esta información permite 
a los destinos, por primera vez, 
monitorizar y analizar el compor-
tamiento del visitante en tiempo 
real, la percepción que el mismo 
tiene de su visita cuando la com-
parte en redes sociales, así como 
el consumo y gasto realizado du-
rante el viaje, todo ello sin tener 
que recurrir para ello a los tra-
dicionales sistemas de encuesta. 
Un nuevo paradigma en la reco-
gida, procesado y análisis de in-
formación turística que permitirá 
una nueva forma de gestionar los 
destinos en los que los datos y el 
conocimiento sustituyen a las in-
tuiciones. 

“Para un destino, 
la cuestión ya no 
es simplemente 
disponer de 
información 
de valor sobre 
el entorno, 
sino disponer 
de la misma 
antes que sus 
competidores.”
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LUIS MIGUEL VEGA 
FIDALGO
Jefe de Área del 
Ministerio de Energía, 
Turismo y Agenda Digital.

El pasado 21 de febrero, varios socios de ASTIC 
tuvimos la oportunidad de asistir al encuentro 
convocado para conocer el Centro de Alto Ren-

dimiento (CAR) del Consejo Superior de Deportes, a su 
vez organismo autónomo del Ministerio de Educación, 
Cultura y Deporte. Se trata de un entorno situado en 
la Ciudad Universitaria de Madrid especializado para 
el entrenamiento y el desarrollo profesional de los de-
portistas de élite. El CAR es un centro de titularidad y 
gestión pública que ofrece, adicionalmente, servicios de 
alojamiento a profesionales y posibilidades de uso a de-
legaciones deportivas de otros países.

Durante la visita, funcionarios de diversos Cuerpos 
Superiores pudimos acceder a las instalaciones del CAR, 
que cuenta con una superficie total de 150.000 metros 
cuadrados distribuidos en pistas de atletismo, piscinas 

olímpicas, pabellones de gimnasia y un sinfín de insta-
laciones del más alto nivel. Se nos explicó, con mucho 
detalle, las características arquitectónicas de los diferen-
tes elementos, así como la influencia de las construccio-
nes en el desarrollo de la actividad deportiva de élite. La 
gestión de las infraestructuras es una pieza clave en la 
operación y mantenimiento de este centro para que pue-
da seguir funcionando de manera óptima, como ocurre 
en la actualidad.

Asimismo, pudimos ver a numerosos deportistas 
que, con un loable grado de esfuerzo, dedican impor-
tantes períodos de tiempo a su actividad. Seguramen-
te, muchos de los allí presentes recordamos la etapa de 
oposiciones en la que dedicábamos un enorme trabajo 
y sacrificio, pero en la que solo unos pocos conseguían 
alcanzar la meta.

Visita al Centro de Alto 
Rendimiento Deportivo

Desde hace algunos meses, FEDECA promueve la 
realización de encuentros entre socios de las diferentes 
asociaciones que la integran con el objeto de visitar 
determinados centros o instalaciones relacionadas con la 
actividad de los Cuerpos Superiores de la Administración.
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La organización de la actividad corrió a cargo del Cuer-
po de Arquitectos de la Hacienda Pública y, en particular, 
de Jesús del Barrio, jefe de área de arquitectura deportiva 
destinado en dicho centro directivo y actual presidente 
de su asociación. A la visita asistió también Fernando de 
Aragón, actual Director General del Catastro. El Cuerpo 
de Arquitectos de la Hacienda Pública, creado en 1906, 
cuenta con algo más de trescientos funcionarios en acti-
vo y desarrolla su actividad en numerosos ámbitos. Los 
más importantes son los referidos al conocimiento de 
la propiedad inmobiliaria, el control de ingresos y gasto 
público, la gestión del patrimonio inmobiliario del Es-
tado, así como a la valoración de bienes inmuebles en 
diversos procedimientos administrativos y judiciales. Es 
importante también destacar su función de apoyo a la 
construcción y rehabilitación de edificios, con importan-
tes inversiones en los últimos años, especialmente en el 
ámbito de la AEAT.

Se trata de una excelente iniciativa de FEDECA que 
nos permite a los funcionarios de los Cuerpos Supe-

riores el conocer centros de trabajo o instalaciones de 
referencia, así como fomentar el networking entre com-
pañeros de diferentes ámbitos laborales. Los socios de 
ASTIC deseamos que estas actividades se consoliden en 
el futuro y esperamos contar con una participación cada 
vez mayor que proporcione una visibilidad sustancial a 
nuestro Cuerpo. 
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VICTOR BALBÁS
Jefe de área 
de sistemas 
informáticos en la 
SGTIC del MINETAD.

La gestión de recursos humanos en general y la ca-
rrera administrativa o profesional es desde luego 
un tema complejo.

A esta complejidad intrínseca de gestionar personas; 
se suman las características inherentes de la propia ad-
ministración:

• Principio de legalidad que establece un marco de ac-
tuación definido por lo que la ley habilita y por tanto muy 
rígido.

• Menor flexibilidad de la gestión del personal por la ne-
cesaria transparencia y objetividad, tanto en la selección 
como en la toma de decisiones en la materia.

• Falta de competencia de las administraciones en mu-
chas de sus actividades, que puede desincentivar la mo-
dernización y el cambio en las mismas.

• Fuerte dependencia de los ciclos políticos, económi-
cos y presupuestarios.

En este contexto, desgraciadamente, la gestión de Re-
cursos Humanos ha sido, posiblemente, la gran tarea 
pendiente en la administración.

En otros ámbitos se han ido incorporando técnicas de 
gestión privada al mundo administrativo, añadiendo al 
principio de legalidad los principios de economía y efi-
ciencia. Sin embargo, parece que en materia de recursos 
humanos, seguimos anclados en el pasado.

II Jornada Anual 
de FEDECA
El pasado 6 de noviembre de 2017, ASTIC participó en la II Jornada Anual 
de FEDECA, que tenía como tema La Función Pública del Siglo XXI. Durante 
la Jornada, que fue inaugurada por el Ministro de Hacienda y Función 
Pública D. Cristóbal Montoro, se plantearon cuestiones relativas a la 
Función Pública, y hubo 2 mesas de debate. La primera de ellas sobre el 
Acceso a la función pública, y la segunda de ellas sobre el Ejercicio. Es en 
esta segunda mesa en la que se enmarca la participación de ASTIC.
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Aunque también conviene recordar los esfuerzos 
puntuales que se han hecho para modernizarla. Por 
ejemplo, ya en 1984, con la Ley 30/1984, de 2 de agosto, 
de medidas para la reforma de la Función Pública, que 
ha sido frecuentemente modificada. O el último de estos 
esfuerzos en el año 2007 con la Ley 7/2007, del Estatuto 
básico del Empleado Público, que fue refundida en 2015. 

El EBEP en su momento trajo esperanza a muchas 
personas preocupadas por esta materia, pues incluía 
menciones a importantes novedades como la carrera 
profesional, horizontal y vertical, o la evaluación del des-
empeño. Pero que, desgraciadamente, se quedaron en 
eso, simples menciones, ya que el desarrollo reglamen-
tario necesario nunca se ha llegado a producir.

Esta falta de adaptación ha hecho emerger algunos 
problemas que estaban latentes, y agravarse otros que 
ya existían.

El primer problema es la excesiva rigidez. Que en el 
contexto cambiante actual es especialmente grave.

La provisión de personal en la administración está 
sometida a complejos mecanismos de acceso; y que lleva 
a que se produzcan ciertas disfuncionalidades, como la 
demora de entre 2 y 3 años que se produce desde la Oferta 
de Empleo Público hasta la efectiva incorporación de los 
recursos a su puesto de trabajo.

Por otro lado, están también las rígidas Relaciones de 
Puestos de Trabajo, que son difíciles de modificar y por 
tanto adaptar a las nuevas circunstancias. Además, esta 
modificación está centralizada, de forma que deja a los 
organismos con muy poco margen en la gestión de un 
bien tan preciado como son los recursos humanos. 

De este modo los diferentes departamentos y organis-
mos, no solo no pueden decidir el número de plazas que 
tendrán disponibles, sino que no tienen ninguna capa-
cidad de decidir el nivel o la forma de provisión de esas 
plazas ya que todo ello queda establecido en esas RPTs.

Y se dan paradojas, por lo menos en la unidad en la que 
yo trabajo, donde hay multitud de vacantes en niveles 18, 
y necesidad imperiosa de plazas en niveles superiores.

A esa rigidez, hay que añadir otro problema, y es la 
sucesiva pérdida de capital intelectual que se está pro-
duciendo en las administraciones, y que parece que va 
a continuar.

Desde el 2010, se ha perdido un 6% de empleos pú-
blicos, básicamente debido a la no reposición del perso-
nal que se ha ido jubilando. Esto parece que irá a peor, 
ya que según la última EPA, el 43% de trabajadores del 
sector público tiene más de 50 años. Lo cual indica que 
esa pérdida se seguirá produciendo. Por otro lado, el 6% 
del personal cualificado de la AGE está en excedencia. 
En ese sentido conviene apuntar que, aunque “de me-

“La provisión de personal en la 
administración está sometida a 
complejos mecanismos de acceso; 
y que lleva a que se produzcan 
ciertas disfuncionalidades, como 
la demora de entre 2 y 3 años que 
se produce desde la Oferta de 
Empleo Público hasta la efectiva 
incorporación de los recursos a su 
puesto de trabajo.”
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“Que el personal perfectamente 
formado abandone la 
administración, siendo un 
problema grave, no es el más 
grave. Lo más grave es la cantidad 
de personas, que no abandona la 
administración físicamente, pero 
lo hace espiritualmente. Ya no se 
sienten comprometidos con su 
trabajo, ni con sus compañeros 
y por supuesto tampoco con 
la administración o el servicio 
público.”

dia los empleados públicos están mejor remunerados 
que los empleados del sector privado (un 37% más de 
sueldo), en los puestos altos la situación se invierte (un 
16,4% menos)”.

Relacionado con lo anterior, otro problema a destacar, es 
la motivación del personal. 

Tradicionalmente se ha considerado que la estabilidad en 
el empleo y la vocación del servicio público es suficiente para 
mantener al personal motivado. Pero está claro que no es así, 
ya hemos visto, por ejemplo, que hay un buen número de 
empleados de la administración que solicita una excedencia 
voluntaria para irse al sector privado.

Además, es de esperar que esa tendencia vaya en aumento. 
Vivimos en Tiempos líquidos (como denominaba Bauman), 
cada vez con mayor incertidumbre y menos estabilidad. Así 
que conforme vaya creciendo ese aspecto en el ámbito la-
boral, la estabilidad será menos valorada en detrimento de 
otros aspectos como la innovación, el reconocimiento o la 
autonomía. Algo de lo que la administración carece.

Que el personal perfectamente formado abandone la ad-
ministración, siendo un problema grave, no es el más grave. 
Lo más grave es la cantidad de personas, que no abandona 
la administración físicamente, pero lo hace espiritualmente. 
Ya no se sienten comprometidos con su trabajo, ni con sus 
compañeros y por supuesto tampoco con la administración 
o el servicio público.

Este problema de la motivación del personal en la admi-
nistración parece que no preocupa, porque no hay ninguna 
medida para paliarlo, y lo que es peor, ni siquiera hay herra-
mientas o medios para cuantificar este problema.

¿Y qué se puede hacer?
Lo primero, dar visibilidad a este problema, y remarcar la 

importancia del capital humano en las organizaciones públi-
cas. En el sector privado hace tiempo que se dieron cuenta 
de ello, y cada vez hay más acciones encaminadas a motivar 
y fidelizar a sus empleados.

Es momento de que la administración de un giro a su 
política de RRHH y de la importancia debida a las personas 
que realizan el servicio y conocen cómo funciona la admi-
nistración. Evidentemente eso requiere cambios organiza-
tivos importantes, pero también un cambio de las actitudes 
individuales. 

Este cambio, debería materializarse en desarrollar las im-
portantes novedades que estableció el EBEP. Una de ellas es 
la carrera horizontal, ya que no beneficia a nadie que un tra-
bajador deba cambiar de puesto de trabajo para ver progresar 
su carrera profesional.

Otro punto muy importante es la evaluación del desem-
peño, elemento fundamental para mantener la motivación y 
premiar de forma adecuada a aquellos empleados cuya pro-
ductividad sea destacable, así como castigar a aquellos cuyo 
rendimiento sea inadecuado.

Y muy relacionado con esa evaluación del desempeño es 
importante hacer un cambio radical de las métricas. 

Es cierto que establecer métricas adecuadas en la gestión 
de recursos humanos es una tarea compleja y complicada.  
Y más en la administración pública, donde no se puede apli-
car la métrica del rendimiento económico. Y además, estas 
métricas dependen en gran medida de los puestos y las fun-
ciones concretas. A esto hay que añadir que deben respetarse 
siempre los principios de transparencia y objetividad.

Pero aun con esa complejidad, con todo lo que se ha avan-
zado en la administración en materia de digitalización, con 
las leyes 39 y 40 que ya nos obligan a un funcionamiento 
íntegramente electrónico, con todo eso, ¿de verdad que lo 
único que podemos medir es el tiempo presencial en el cen-
tro de trabajo?.

Yo creo que, ante todo, se ha trabajado poco en esta ma-
teria. Y en ese ámbito debe avanzarse hacia métricas no me-
canicistas, más acordes a la sociedad del conocimiento en el 
que nos encontramos.

Algunos ejemplos de métricas que se dan en las organi-
zaciones privadas en materia de recursos humanos pueden 
ser:

• Métricas de compromiso y motivación, por ejemplo.

 Resultados de encuestas de salida. Imprescin-
dibles para mejorar en la captación y retención 
del talento.
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Número de Sugerencias realizadas por los em-
pleados y las que han sido aceptadas. 

Índice de compromiso. Grado de identifica-
ción de los empleados con la visión y misión de 
la organización.

•Métricas de capacitación y desarrollo de talento.

Porcentaje de trabajadores que creen que los 
ascensos se basan en el mérito. Elemento fun-
damental para motivar y retener al personal al-
tamente cualificado.

Tasa de empleados que creen tener apoyo ade-
cuado para lograr los objetivos. Permite identi-
ficar necesidades de formación.

Y la importancia de las métricas es doble, primero 
porque como dijo Peter Drucker, “lo que no se mide, no 
se puede mejorar”. Pero, además, esos datos generados, 
esas métricas, pueden servir de base para otras activida-
des relacionadas como la elaboración de políticas públi-
cas, avanzando hacia las políticas basadas en datos. 

Así que, en resumen, creo que se debe seguir avan-
zando en la modernización de la administración, tam-
bién con una perspectiva de Recursos Humanos. Ya que 
desde la aprobación del EBEP, apenas se ha avanzado 
nada, y nos estamos quedando rezagados. Y la transfor-
mación digital de la administración, no puede darse sin 
su valor más importante que es el capital humano. 

“Con todo lo que se ha avanzado 
en la administración en materia 
de digitalización, con las leyes 
39 y 40 que ya nos obligan a un 
funcionamiento íntegramente 
electrónico, con todo eso, ¿de 
verdad que lo único que podemos 
medir es el tiempo presencial en el 
centro de trabajo?”
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Jefe de Área de 
Planificación y Proyectos 
Tecnológicos
Agile evangelist for 
Public Administración.

Metodologías Ágiles y 
Administración Pública
A finales de la década de los noventa, varias metodologías comenzaron 
a ganar atención pública creciente, cada una con una combinación 
diferente de ideas antiguas y nuevas. Desde que en 1969 (Garnisch) se 
reconociera el principio de “crisis del software” distintos intentos de 
mejorar y hacer las cosas bien se habían puesto en marcha. 

1. Una breve historia de agilismo.

Estas metodologías enfatizaron una estrecha 
colaboración entre el equipo de desarrollo y 
las partes interesadas del negocio, siendo el 

factor humano determinante en todas ellas, con unas 
características en común:

• Entrega frecuente de valor comercial.

• Equipos ajustados y autoorganizados.

• Formas inteligentes de elaborar, confirmar y en-
tregar código.

El término “Agile” se aplicó a esta colección de me-
todologías en febrero de 2001 cuando 17 profesionales 
de desarrollo de software de reconocido prestigio y am-
plia trayectoria se reunieron en Snowbird, Utah para 

discutir sus ideas compartidas y varios enfoques para 
el desarrollo de software.

Esta colección conjunta de valores y principios se 
expresó en el Manifiesto para el Desarrollo Ágil de 
Software y sus doce principios correspondientes.

Los valores ágiles se recogen a continuación donde 
se da más valor a lo que está a la izquierda frente a lo 
que está a la derecha:

• Individuos e interacciones sobre procesos y he-
rramientas.

• Software funcionando sobre documentación ex-
tensiva.

• Colaboración con el cliente sobre negociación con-
tractual.
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• Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.
Como veremos a continuación, estos principios son 

bastante cercanos a la realidad y al método científico y 
nada que ver con la creencia habitual en algunos secto-
res poco afines a estos métodos y apegados a las meto-
dologías tradicionales, como se ve en la tira siguiente 
de Dilbert, que es una excusa para ser caóticos, olvidar 
la calidad y producir software a “toda pastilla”.

Han pasado más de 15 años desde que se publicara el 
manifiesto ágil, en Snowbird, Utah. En 2005 un grupo 
liderado por Cockburn & Highsmith escribieron una 
adenda orientada a una gestión más eficiente, la “De-
claración de Independencia” para guiar en la gestión 
Ágil de proyectos software.

Continuando con la mejora continua, en 2011 Mar-
tin escribió el Manifiesto del artesano Software (Soft-
ware Craftsmanship Manifesto) para guiar a los desa-
rrolladores Software hacia la maestría en el desarrollo 
software. En 2011 la Alianza Ágil creo la Guía de prác-
tica ágiles como un compendio de términos, prácticas 
y elementos junto a la interpretación y experiencias de 
la comunidad mundial de practicantes del agilismo.

Los principios que recogió el manifiesto ágil refle-
jan un cambio radical en la manera de afrontar la pues-
ta en marcha de proyectos software poniéndole énfasis 
en la realidad de las relaciones humanas de los equipos 
de desarrollo, la importancia del cliente en el proceso 
de manera continua y en crear las condiciones idóneas 
para maximizar el rendimiento del equipo de manera 
sostenida y constante.

Un mal endémico de la profesión “IT” ha sido el pre-
miar las “heroicidades” para poner en marcha servicio 
con largas jornadas sin dormir, una presión inmensa 
a cambio de la satisfacción de haber conseguido el ob-
jetivo.

Quizás una pregunta que nos deberíamos hacer 
constantemente es si ¿se hizo todo correctamente y 
como debería hacerse?

“Un mal endémico de la profesión 
“IT” ha sido el premiar las 
“heroicidades” para poner en 
marcha servicio con largas 
jornadas sin dormir, una 
presión inmensa a cambio de la 
satisfacción de haber conseguido 
el objetivo.”

O por el contrario, posiblemente las preguntas a 
realizarse serían si ese proceso fue realmente un gran 
error con final feliz o incluso un gran fallo en muchas 
dimensiones. ¿Hubo que solventar sobre la marcha 
muchas situaciones imprevistas, con el riesgo que ello 
entraña? ¿La situación era previsible? ¿Era evitable?

Bajo el paraguas de las distintas metodologías ágiles, 
no se encuentra una única manera de hacer las cosas. 
Dentro del concepto Metodología o “marco metodoló-
gico” encontramos una gran heterogeneidad de técni-
cas y buenas prácticas, que además pueden coexistir 
en muchos casos como si de una única y homogénea 
filosofía se tratara. Muchas de ellas las recoge la “alian-
za ágil” como buenas prácticas reconocidas.

La evolución de todas estas metodologías ha sido 
bastante dispar. Inicialmente el uso de XP al menos 
desde un punto de vista de referencia por la impor-
tancia y el hito que supuso era muy superior a las del 
resto. Esa tendencia ha ido cambiando en los últimos 
años en los que SCRUM se ha consolidado claramente 
como la “metodología ágil” con mayor implantación 
seguida de XP, si consideramos su aplicación conjunta 
con SCRUM o de manera individual, como recogen 
los sucesivos informes sobre agilismo de versionone, 
como se muestra en la figura siguiente.
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Figura 1 .- Distribución de uso de las distintas metodologías ágiles - Informe VERSIONONE 2016.

Figura 2 .- Éxito  o fracaso de los proyectos según el modelo 
de desarrollo utilizado Agile Vs Tradicional.

En 2014, de las top 5, SCRUM suponía un 52%, SCRUM/
XP Hybrid un 14%, Custom Hybrid un 9%, ninguna un 
8% y Kanban un 3%, habiéndose concentrado más el uso 
en SCRUM (56%) en la primera posición en 2017.

Es en el entorno actual, donde las necesidades de cola-
boración, entre todos los departamentos son más necesa-
rias para lograr productos y servicios óptimos con el time 
to market justo y cada vez más exigente. Esta necesidad 
de adaptación es lo que ha generado un amplio abanico 
de técnicas y metodologías de desarrollo Software, tanto 
de amplio espectro que cubren todo el ciclo de vida, como 

más específicas y centradas exclusivamente en el proceso 
de desarrollo. Estas plantean en su fundamento más in-
trínseco la aproximación  más básica que subyace a estas 
metodologías entre aproximaciones más predictivas o más 
adaptativas.

Aquí el punto importante es saber cómo de buenas o ma-
las son estas metodologías respecto a las tradicionales.  Los 
informes del Chaos Report 2015 muestran que, en general, 
las metodologías ágiles son más interesantes y productivas 
que las tradicionales. Esta relación se mantiene, con lige-
ras variaciones independientemente de distintos factores 
como puede ser el tamaño de la organización o del proyec-
to. Más del 62% de los proyectos exitosos eran pequeños. 
Está claro que los proyectos grandes son exponencialmente 
más complejos que los proyectos pequeños y los proyectos 
gigantes son el acabose. Divide y vencerás. 

2. Adaptativo vs. Predictivo.
Los métodos de desarrollo existen en un continuo entre 

un enfoque más adaptativo o más predictivo. Los métodos 
ágiles de desarrollo de software se encuentran en el lado 
adaptativo de este continuo. Una clave de los métodos de 
desarrollo adaptativo es un enfoque de “Rolling Wave” para 
programar la planificación, que identifica los hitos pero 
deja la flexibilidad en el camino para llegar a ellos, y tam-
bién permite que los hitos mismos cambien.

Los métodos adaptativos se centran en la adaptación 
rápida a las realidades cambiantes.
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Figura 3 .- Dimensiones para seleccionar una metodología Agile vs Discipline – Boehm&Turner 2003

Cuando cambian las necesidades de un proyecto, 
también cambia un equipo adaptativo. Un equipo adap-
table tiene dificultades para describir exactamente lo 
que sucederá en el futuro, o dicho de otra manera me-
nos prosaica, cuanto más lejos se encuentre una fecha, 
más vago o difícil será un método adaptativo sobre lo que 
sucederá en esa fecha.

Idealmente, un equipo adaptable no puede infor-
mar exactamente qué tareas harán la próxima semana, 
y mucho menos dentro de varios meses, sino solo qué 
características planifican para el siguiente sprint. Si se 
le preguntara acerca de un lanzamiento dentro de seis 
meses, un equipo adaptable podría confirmar solo la de-
claración de misión para el lanzamiento, o una declara-
ción de valor esperado frente al costo, pero no una plan 
“cerrado” al que atarse.

Muchas organizaciones abrazaron procesos y meto-
dologías como SW-CMM* encontraron que su proceso 
de desarrollo software se convertía en menos caótico. 
Sin embargo, muchas otras y algunas de las anteriores 
“SW-CMM adopters” resultaban perplejas en relación al 
coste que les implicaba. “Parece que gastamos más tiem-
po escribiendo documentación que software y productos 
reales”. Llevándolo al extremo, no tiene sentido gastar 
o invertir un millón para “generar valor” por un euro.

Parece razonable en este caso preguntarse si ¿No se 
podría conseguir más con menos esfuerzo? El mundo 
está cambiando tan rápido, que parece que hay un coste 
muy significativo en ser repetible o demasiado optimi-
zado. En definitiva eso es lo que les ocurrió a los dino-

saurios, y ¿Dónde están ellos ahora? Muchas veces se ha 
hecho referencia en el mundo empresarial a que no son 
los más fuertes los que sobreviven, sino los que mejor 
se adaptan. En el desarrollo de proyectos, ocurre exacta-
mente este fenómeno.

Los métodos predictivos, por el contrario, se centran 
en analizar y planificar el futuro en detalle y atender a los 
riesgos conocidos. En los extremos, un equipo predicti-
vo puede informar exactamente qué funciones y tareas 
están planificadas para todo el proceso de desarrollo. Los 
métodos predictivos se basan en un análisis temprano 
eficaz de fases, actividades y tareas asociados a unos hi-
tos, y si esto va muy mal, el proyecto puede tener dificul-
tades para cambiar de dirección. Los equipos predictivos 
a menudo instituyen un comité de control de cambios 
para asegurarse de que solo consideran los cambios más 
valiosos.

El análisis de riesgos se puede usar para elegir en-
tre métodos adaptativos (ágiles o basados en valores) 
y predictivos (impulsados por el plan). Barry Boehm y 
Richard Turner sugieren que cada lado del continuo tie-
ne su propio origen, balanceándose las aproximaciones 
sobre 5 dimensiones principales, como se refleja en la 
siguiente figura.

• Criticidad (Consecuencias si hay un fallo).

• Personal (Nivel de conocimiento).

• Estabilidad de los requisitos.
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Figura 4 .- Dimensiones para seleccionar una metodología Agile vs Discipline – Boehm&Turner 2003

Figura 5.- Pirámide o Curva de difusión de la innovación de 
Everett Rogers

• Tamaño del equipo.

• Cultura organizativa.

El punto más interno sería claramente Agile, mientras 
que hacia el exterior sería propenso hacia metodologías 
tradicionales, disciplinadas y completamente regladas.

En el caso de la Administración, muy variopinta y 
con casi infinitas realidades entre organismos grandes 
y pequeños, con más o menos medios, en mi opinión el 
aspecto más relevante en este aspecto es la cultura orga-
nizativa, claramente funcional y burocratizada, lo que 
implica una contrafuerza hacia el agilismo muy clara.

En la siguiente figura se comparan la estructura tra-
dicional, funcional por competencias que en la adminis-
tración emana del decreto de estructura, donde las áreas 
muchas veces con presupuestos y gestión propia prio-
rizan su “función” frente al cliente, en muchos casos el 
ciudadano. En el lado derecho una estructura integral, 
donde cada círculo representa un equipo integrado ex-
tremo a extremo, no “coordinado” o dirigido por un “jefe 
tradicional” en el que la colaboración interna aparece 
de manera natural, guiada por un propósito (“para qué 
lo hacemos”), orientada a cliente final (“para quien lo 
hacemos”) y flexibles a ajustes de necesidades (“cómo lo 
hacemos”). Esta organización destaca por:

• Autonomía de las células en la toma de decisiones 
(qué y cómo).

• No dependen de otros. Multidiciplinares y autónomos.

• Equipo muy motivado.

• Autonomía a nivel de componentes tecnológicos y 
entrega de valor.

• Organización más simple (desescalada) para ser es-
calable en orientación a negocio.

Una pregunta que debemos hacernos es cuál es el uso 
de estas metodologías en los distintos sectores producti-
vos y como está posicionada la Administración Pública 
al respecto.

Como se puede ver en la figura siguiente, el sector en 
el que más se ha implantado la filosofía Agiles, con un 
23% de penetración, es el sector del Software/IT, segui-
do por el sector financiero con un 14%, y los servicios pro-
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Figura 6 .- Uso de metodologías ágiles por sector - Informe VERSIONONE 2018 

fesionales un 12%. El sector público estaría en el entorno 
del 6% en la parte media. Si trasladamos esa información 
a la curva de difusión de la innovación de Everett Rogers, 
podríamos decir sin riesgo a equivocarnos mucho que la 
administración estaría entre la cola de los “Early Majority” 
y los “late majority”, es decir el gran grupo que no quiere 
ser el último pero espera hasta que la “manada” se haya 
puesto en marcha.

La Administración Pública ha sido tradicionalmente 
conservadora en sus planteamientos, como en general otro 
tipo de organizaciones burocratizadas por su gran tamaño 
como la banca. Sin embargo es significativo que la banca 
ocupe el segundo lugar, ya que analizando un poco el ritmo 
de cambios que ha experimentado ese sector, y el papel que 
están jugando las nuevas tecnologías (ya no tan nuevas en 
algunos casos), es obligado la aportación de valor lo antes 
posible, al menor coste y ajustar con información precisa 
del cliente, tal y como proclaman las metodologías ágiles.

El uso de metodologías ágiles a nivel de Gobierno se si-
túa en torno al 6% (según el informe de VERSIONEONE 
2018), con un incremento de un punto, desde el 5%, desde 
2015 como se aprecia en la siguiente figura.

3. Experiencias en las Administraciones Públicas.
A pesar de todas las dificultades expuestas, y muchas 

más que existen y que ya tendremos tiempo en futuros 
artículos de analizar en detalle, son destacables muchas 

iniciativas por incorporar la filosofía agile en el proceso 
de prestación de servicios y de generación de valor den-
tro de las AAPP. 

Una referencia muy significativa es el Ayuntamiento 
de Barcelona, que desde septiembre de 2016 ha adopta-
do una serie de medidas en línea con el principio de agi-
lidad, algunas de las cuales se recogen a continuación:

En septiembre del 2016, el Ayuntamiento de Barce-
lona emprendió un importante proceso de transforma-
ción digital al anunciar que los servicios públicos deben 
proveerse ya desde el inicio mediante canales digitales, 
siguiendo una nueva directriz basada en la orientación 
a la ciudadanía y el uso de estándares abiertos y software 
abierto, y de acuerdo con una estrategia de datos ética 
que da prioridad a la privacidad, a la transparencia y a 
los derechos digitales.

La decisión del Gobierno de la ciudad está basada en 
el plan “Barcelona, ciudad digital” (PBCD), aprobado 
en octubre del 2016 y alineado con la nueva Ley 39/2015 
del procedimiento administrativo común de las admi-
nistraciones públicas que establece que en el año 2020 
los canales digitales tienen que ser prioritarios a la hora 
de proveer los servicios públicos.

En esta línea se diseña el “Código de Practicas Tecno-
lógicas” para implementar de forma práctica la estrate-
gia de transformación digital ágil del Ayuntamiento de 
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Barcelona en conformidad con los Estándares de Ser-

vicios Digitales de la Ciudad enunciados en Septiembre 
del 2017.

Este Código consiste principalmente en una relación 
de principios y requerimientos directos y claros, que per-
miten entender de forma rápida los distintos elementos 
de la transformación digital en marcha en la Ciudad de 
Barcelona.

Tiene como objetivo permitir a los responsables de 
la gobernanza y de la gestión de proyectos de servicios 
digitales asegurar que estos se alinean con la Estrategia 
del Ayuntamiento de Barcelona en este ámbito.

En la siguiente figura se recoge parcialmente el “Pos-
ter de los estándares de servicios digitales” del Ayunta-
miento de Barcelona con los elementos principales en 
los que se sustenta a modo de cuadro sinóptico. En este 
caso, la apuesta por una administración más ágil ha sido 
al máximo nivel. 

En otros caso como en el del gobierno Vasco, se está 
comenzando a utilizar los principios del “Manifiesto 
Ágil” en algunos proyectos de innovación, entre los que 
destacan la Pasarela de pagos móvil  (premio Tecni-
map2010 en la categoría de Comunidades Autónomas), 
el portal de Gobierno Abierto “Irekia”, pionero en Espa-
ña y referente a nivel internacional, citado por informes 
de la OCDE, o la iniciativa “Open Data Eusakadi” que 
fue el primer portar de datos abiertos de todas las admi-
nistraciones españolas y nos de los primeros de Europa.

El interés es amplio en todas las administraciones 
por estas “nuevas formas de trabajar”, como lo de-
muestran la asistencia a eventos como el celebrado 
en el Centro de Innovación BBVA el año pasado bajo 
el título de: Conversaciones con CEOs y CIOs sobre 
transformación digital, al que asistieron funcionarios 
de la AEAT, del SEPE y del Ministerio de Hacienda y 
Función Pública, en concreto de la Secretaría General 
de Administración Digital, organismos que en distinto 
grado y medida han comenzado sus experiencias en el 
mundo agile.

En la Administración general del estado, es de desta-
car algunas iniciativas como la de la AEAT que ha inicia-
do una línea de desarrollo ágil con muy buenos resultado 
y que está planteando su progresiva expansión al resto de 
desarrollos de la AEAT. El reto al que se enfrentan es a la 
gestión del cambio y la incorporación paulatina a las dis-
tintas unidades de manera progresiva garantizando el 
alto nivel de servicio y la referencia que supone al AEAT 
para el resto de Administraciones. Si la AEAT está en 
constante proceso de transformación y mejora el resto 
de unidades deberían seguir su buen ejemplo.

“En septiembre del 2016, el 
Ayuntamiento de Barcelona 
emprendió un importante proceso 
de transformación digital al 
anunciar que los servicios públicos 
deben proveerse ya desde el 
inicio mediante canales digitales, 
siguiendo una nueva directriz 
basada en la orientación a la 
ciudadanía y el uso de estándares 
abiertos y software abierto.”
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Figura 7 .- Poster de Servicio Digitales del Ayuntamiento de Barcelona

En la Secretaría General de Administración Digital, 
hay unidades de desarrollo que lo están aplicando en 
los distintos proyectos como puede ser los relativos a 
intercambios de datos entre AAPP como la Plataforma 
de Intermediación de datos o el Portfolio SCSPv3, los 
relativos a la Suite CSVBroker/Storage, FACE y otros. 
Esta postura ha recibido el impulso desde un punto de 
vista de actividades formativas que han permitido que 
estas iniciativas que estaban siendo lideradas por los res-
pectivos jefes de proyecto, den un salto significativo en 
la manera de gestionar estos proyectos. Este conjunto 
de iniciativas de formación, lideradas por Montaña Mer-
chán, están enfocadas a lograr una mejora significativa 
en el proceso de generación de Software aunando las 
necesidades del área de desarrollo con las necesidades 
operativas imbuidas por la filosofía Dev(Sec)Ops con el 
objetivo de conseguir unas referencias o “Quick-Wins” 
que permitan su adopción como manera de trabajo ge-
neralizada en la SGAD. El camino no es fácil, como les 
ocurre a otras organizaciones, pero el desafío genera 
mucha ilusión y ganas en los equipos de trabajo.

“En la Administración general del 
estado, es de destacar algunas 
iniciativas como la de la AEAT 
que ha iniciado una línea de 
desarrollo ágil con muy buenos 
resultado y que está planteando su 
progresiva expansión al resto de 
desarrollos de la AEAT. El reto al 
que se enfrentan es a la gestión del 
cambio y la incorporación paulatina 
a las distintas unidades de manera 
progresiva.”
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Figura 8 .- Asistentes de la AGE al evento sobre 
Agilismo y transformación digital en el Centro de 
Innovación BBVA .

En el caso de un proyecto maduro, con bastante re-
corrido como la plataforma de intermediación de datos, 
esta aproximación en la que ya se lleva trabajando desde 
el 2016, con distintos resultados y etapas ha supuesto 
un nuevo impulso al proyecto permitiendo mantener la 
ilusión y seguir creciendo después de 10 años de duro 
trabajo. 

La siguiente imagen recoge el Tablero KANBAN al 
comienzo de un sprint donde se pueden ver las histo-
rias de usuario en el lado de la izquierda, con su desglo-
se en tareas de 2-3 días máximo. La estandarización de 
tareas en la publicación de los servicios ha permitido 
la generación de métricas de referencia en el proceso, 
que en este caso deben usarse con la ponderación pre-
cisa debido a las interrelaciones con otros organismos 
y unidades, lo cual genera tareas de integración que no 
dependen muchas veces del equipo de desarrollo y que 
pueden tener un alto impacto en el trabajo entregado 
al final de cada Sprint. 

4. Conclusiones. 
Las metodologías ágiles aportan un claro valor, y en 

muchos escenarios tienen un mejor rendimiento que 
las metodologías tradicionales. Eso se consigue gra-
cias a una clara adaptación a la realidad, adaptándose 
al cambio y a las necesidades de los usuarios, que son 
un hecho, y a la vez midiendo como una hormiguita 
cada iteración o entrega para ver cómo vamos, en que 
nos hemos desviado, y como mejorar.

El agilismo está basado en una manera de trabajar 
práctica y científica, adaptada a aquellos proyectos y 
organizaciones en los que mejor encaja según Boehm 
y Turner y con claros indicadores de ser más eficiente 
que una aproximación vinculada a un plan.

“Este conjunto de iniciativas de 
formación, lideradas por Montaña 
Merchán, están enfocadas a 
lograr una mejora significativa 
en el proceso de gexneración de 
Software aunando las necesidades 
del área de desarrollo con las 
necesidades operativas imbuidas 
por la filosofía Dev(Sec)Ops con 
el objetivo de conseguir unas 
referencias o “Quick-Wins” que 
permitan su adopción como 
manera de trabajo generalizada en 
la SGAD.”
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Figura 9.- Tablero SCRUM - KANBAN de la Plataforma de 
Intermediación de Datos

En una situación ideal, no se puede construir soft-
ware y aportar valor ágilmente si toda la organización 
no es ágil. Pero claro, no se pasa de cero a cien en un 
día, y por tanto hay que gestionar esa transición con pe-
queños ejemplos o proyectos que sirvan de referencia 
adaptando la agilidad a la organización hasta que esta 
sea ágil. Lo que tradicionalmente se denomina “Quick-
Wins” para poder ir ganando adeptos dentro de la or-
ganización, con el objetivo de mejorar la satisfacción 
interna y la manera de trabajar y, a través de esta, el 
valor aportado a los clientes, ciudadanos o receptores 
de los servicios en general.

Es un hecho que tanto en los negocios como en el 
desarrollo de software, así como en otras disciplinas 
como el deporte o las artes, y en un mundo cada vez 
más cambiante y a mayor velocidad, se requiere tanto 
disciplina como agilidad, siendo estas dos dimensio-
nes que requieren estar balanceadas dependiendo de 
muchos factores. 

Si una organización tiene muy fuerte la disciplina, 
pero no dispone de agilidad el resultado es sencilla-
mente burocracia y el estancamiento.

La agilidad sin disciplina conduce al entusiasmo “li-
bre de responsabilidades” de una start-up en la fase 
anterior a generar beneficios y responder ante los in-
versores.

Las organizaciones deben tener ambas, agilidad y 
disciplina en cantidades adecuadas para cumplir sus 

“El agilismo está basado en una 
manera de trabajar práctica y 
científica, adaptada a aquellos 
proyectos y organizaciones en los 
que mejor encaja según Boehm y 
Turner y con claros indicadores 
de ser más eficiente que una 
aproximación vinculada a un plan.”
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objetivos y adecuarse a su entorno y en la medida 
de lo posible apostar por proyectos pequeños, y evitar 
proyectos faraónicos. 

Este es el reto al que se enfrentan las Administracio-
nes, buscar su punto de equilibrio “perfecto” que les 
permita hacer más con menos, o parafraseando a Jeff 
Sutherland, hacer el doble en la mitad de tiempo como 
recogía en su libro “SCRUM”.

Quizás así consigamos cambiar y reorientar el dicho 
“Sólo hay dos tipos de proyectos, los que son un éxito gra-
cias al Negocio y los que son un fracaso por culpa de Tec-
nología” para conseguir que todos los proyectos son un 

éxito, los que lo consiguen directamente y aportan valor 
inmediatamente y los que permiten aprender y mejorar 
para conseguirlo en el siguiente, y para ello toda la orga-
nización debe estar implicada en dicho objetivo Este es el 
gran reto de las AAPP para los próximos años. O quizás 
alguien se pregunte si la “Administración tal y como la 
entendemos hoy sería prescindible por ineficaz”. 
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