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Editorial

Las políticas públicas de recu-
peración económica tras las crisis 
del Covid-19 siguen centrando 
nuestra atención. En este núme-
ro de Boletic, hemos continuado 
dando voz a las diferentes actua-
ciones que, en el ámbito de la di-
gitalización, se están llevando a 
cabo por los diferentes entes del 
sector público.

En primer lugar, analizaremos 
el eje digital previsto en el Plan de 
Recuperación, Transformación y 
Resiliencia aprobado por el Go-
bierno y pondremos el foco en 
las actividades de digitalización 
de la Administración General del 
Estado. En el ámbito sectorial, 
analizaremos la contribución 
realizada por la digitalización en 
el turismo, uno de los principa-
les motores de nuestra economía 
y ampliamente castigado por la 
pandemia. Concluiremos dando 
una visión global de la transfor-
mación digital del sector eco-
nómico de la ciudad de Madrid, 
promovida por su Ayuntamiento.

En este número, no hemos que-
rido olvidar los casos de éxito que 
los funcionarios y funcionarias 

del conjunto de los Cuerpos TIC 
han liderado recientemente. Nos 
detendremos en proyectos de in-
terés sobre inteligencia artificial 
en el ámbito de la lucha contra 
los incendios forestales o cómo 
se ha podido dar una respuesta 
ágil a la acuciante necesidad de 
protección social en un contexto 
de pandemia. También hemos 
querido destacar el proyecto de 
certificado digital UE Covid, una 
iniciativa de ámbito europeo y 
tecnológico que sin duda promo-
verá el desarrollo de la movilidad 
y el turismo en la inminente tem-
porada estival.

Hemos querido centrarnos 
también en dos planes estratégi-
cos recientemente aprobados por 
entidades públicas, el de la Ofici-
na Española de Patentes y Marcas 
y el del Instituto Nacional de Ad-
ministración Pública. Cuentan 
con política de digitalización de 
alto interés para nuestros asocia-
dos y asociadas que hemos consi-
derado de interés poner en valor.

Como novedad, dedicaremos 
un capítulo a repasar las principa-
les novedades legislativas que en 

materia digital se han aprobado 
recientemente: La Carta de Dere-
chos Digitales, el Reglamento de 
actuación y funcionamiento del 
sector público por medios elec-
trónicos, así como la propuesta 
de Reglamento Europeo sobre 
Inteligencia Artificial. Se trata 
de elementos jurídicos en cuya 
elaboración nuestros asociados y 
asociadas han participado y cuya 
difusión es fundamental para 
contar con una visión integral de 
nuestra actividad.

Por último, hemos querido dar 
voz a los compañeros y compañe-
ras de la promoción XXIV, quie-
nes nos darán una visión integral 
de su perfil y actuales responsabi-
lidades, así como una interesante 
reflexión sobre el presente y fu-
turo de nuestros Cuerpos en el 
sector público.
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El eje digital en el Plan de 
Recuperación, Transformación y 
Resiliencia

CARLOS GÓMEZ 
MUÑOZ
Asesor de Transformación Digital 
en el Gabinete de la Vicepresidenta 
Segunda.
Ministerio de Asuntos Económicos 
y Transformación Digital.

Con el envío a la Comisión 
Europea del Plan de Recu-
peración, Transformación 

y Resiliencia el pasado 30 de abril, cul-
mina un proceso de varios meses de 
intenso trabajo en el que nos hemos 
visto involucrados, en mayor o menor 
medida, un gran número de emplea-
dos públicos, y en el que los funciona-
rios de los Cuerpos TIC hemos tenido 
una contribución señalada.

Se trata del instrumento funda-
mental del Gobierno para articular a 
nivel nacional la respuesta conjunta 
de la Unión Europea a la crisis causa-
da por la pandemia de Covid-19, una 
hoja de ruta para modernizar nues-
tro tejido económico, recuperar el 
crecimiento y la creación de empleo, 
y avanzar hacia una economía y una 
sociedad más sostenibles, inclusivas 
y resilientes. 

Es por tanto un plan ambicioso, 
que integra un conjunto coherente 
y equilibrado de inversiones y re-
formas a desplegar en los próximos 
años. En esta primera fase, el Plan de-
talla las inversiones y reformas que 
se llevarán a cabo en el periodo 2021-
2023, y que movilizarán cerca de 
70.000 millones de euros de inver-
sión pública, con el fin de impulsar la 
recuperación y lograr el máximo im-
pacto contra-cíclico. Esta inversión se 
financiará con los fondos del Progra-

En esta primera fase, 
el Plan detalla las 
inversiones y reformas 
que se llevarán a cabo en 
el periodo 2021-2023, y 
que movilizarán cerca de 
70.000 millones de euros 
de inversión pública, 
con el fin de impulsar la 
recuperación y lograr el 
máximo impacto contra-
cíclico. 

Monográfico
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Algunos de estos componentes 

están vinculados específicamente al 
impulso de la transformación digital 
que está llevando a cabo el Ministerio 
de Asuntos Económicos y Transfor-
mación Digital en el marco del des-
pliegue de la agenda España Digital 
2025, y a ellos nos referiremos a con-
tinuación.  

Uno de ellos es el componente 11, 
de modernización de las Adminis-
traciones Públicas, que se sitúa en 
la cuarta política palanca, Una Ad-
ministración para el siglo XXI. Este 
componente incluye distintas medi-
das para la renovación de la Adminis-
tración, de manera que responda me-
jor a los retos de la sociedad contem-
poránea. Aborda cuestiones como la 
reducción de la temporalidad de los 
empleados públicos y mejora de su 
formación, la transición energética 
de la administración y la moderniza-
ción de la gestión pública, pero tam-
bién incluye acciones para acelerar el 
proceso ya iniciado de digitalización 
de las Administraciones Públicas. 

Para ello, impulsa la mejora de 
los servicios públicos digitales que 
se prestan a ciudadanos y empresas 
en la Administración del Estado, con 
proyectos transversales y proyectos 
tractores en áreas estratégicas como 
Justicia, Empleo, Salud y Seguridad 
Social, apoya la mejora de los servi-
cios públicos digitales de las Admi-
nistraciones regionales y locales, y 
refuerza las infraestructuras de ci-
berseguridad para proteger a nues-
tras Administraciones.

La quinta política palanca, Moder-
nización y digitalización del ecosis-
tema de nuestras empresas, incluye 
tres componentes con un marcado 
carácter digital. 

 El primero, el componente 12, 
Política Industrial España 2030, 
incluye inversiones para impulsar 
proyectos tractores de digitalización 
en sectores estratégicos como la au-
tomoción, la aeronáutica o la salud, 

La transformación digital cons-
tituye por tanto uno de los elemen-
tos vertebradores de todo el Plan 
de Recuperación, ya que cerca de 
un 30% de las inversiones, unos 
20.000 millones de euros, tendrán 
impacto sobre este eje. Este carác-

ter transversal implica que los pro-
yectos relacionados con la digitali-
zación se despliegan, en mayor o 
menor medida, a través de las 10 
políticas palanca del Plan y sus 30 
componentes.

ma Next Generation EU asignados a 
España, principalmente a través de 
las transferencias del Mecanismo de 
Recuperación y Resiliencia.

El Plan está estructurado en torno 
a los cuatro ejes de transformación 
que el Gobierno ha situado desde 
mediados de 2018 en el centro de la 
estrategia de política económica: una 
España verde, digital, más cohesio-

nada social y territorialmente, y con 
igualdad de género. Estos cuatro ejes 
se desarrollan a través de diez políti-
cas palanca, seleccionadas por su alta 
capacidad para impulsar la actividad 
y el empleo, que a su vez incluyen 
30 componentes, que agrupan las 
inversiones y reformas en paquetes 
coherentes.



apoyados en la creación de espacios 
de datos sectoriales. 

El segundo componente, el com-
ponente 13, Impulso a la PYME, in-
cluye actuaciones para impulsar la 
inversión productiva, la innovación 
y la modernización de este tipo de 
empresas, con especial atención al 
ecosistema de start-ups. Incide tam-
bién en la mejora del clima de nego-
cios y la regulación, el fomento del 
emprendimiento y la innovación, y el 
apoyo al crecimiento y a la internacio-
nalización, contemplando acciones 
específicas de ayuda al comercio.  

El tercer componente de esta polí-
tica palanca dedicado específicamen-
te a la digitalización es el componente 
15, Conectividad Digital, impulso de 
la ciberseguridad y despliegue del 
5G. Este componente recoge las re-
formas e inversiones para impulsar el 
despliegue de redes de banda ancha 
y la cobertura en movilidad por todo 
el territorio, así como la implantación 
de la nueva generación de telefonía 
móvil. También persigue fortalecer 
las capacidades de ciberseguridad de 
nuestro país, posicionando a España 
como un hub internacional de in-
fraestructuras y talento en este sector. 

Otro de los componentes específi-
camente digitales es el componente 
16, Estrategia Nacional de Inteligen-
cia Artificial, que se sitúa en la sexta 
política palanca, Pacto por la ciencia y 
la innovación y refuerzo a las capaci-
dades del Sistema Nacional de Salud. 
Este componente impulsará la inves-
tigación científica, el fortalecimiento 
del talento, el desarrollo tecnológico 
y la innovación en Inteligencia Artifi-
cial, una de las áreas más prometedo-
ras de la revolución digital, así como 
su integración en las cadenas de va-
lor, para aumentar la competitividad 
de nuestras empresas aprovechando 
todo su potencial transformador.

La séptima política palanca, Edu-
cación y conocimiento, formación 
continua y desarrollo de capacidades, 

contiene el componente 19, Plan Na-
cional de Competencias Digitales. Se 
trata de un componente esencial para 
afrontar con éxito la transformación 
digital, cerrar la brecha territorial, so-
cial y de género y favorecer el acceso a 
oportunidades profesionales. 

Incluye actuaciones destinadas a 
impulsar la transformación digital de 
la educación a todos los niveles, ase-
gurando la dotación de aulas digita-
les interactivas preparadas para una 
enseñanza híbrida y de dispositivos 
portátiles para los alumnos vulnera-
bles, y la formación de los docentes 
para educar en este entorno digital. 

También contempla actuaciones 
para fortalecer las capacidades digita-
les de los trabajadores, tanto básicas 
como avanzadas, y el desarrollo de 
las habilidades digitales esenciales 
que los ciudadanos necesitan para 
no quedarse atrás en la transición 
digital.

Por último, en la novena política 
palanca, Impulso de la industria de la 
cultura y el deporte, se sitúa el com-
ponente 25, España hub audiovisual 
de Europa. Se trata de un proyecto 
estratégico para atraer inversión y 
talento y promover el ecosistema de 
empresas y profesionales del sector 
audiovisual, incluido el campo de los 
videojuegos, en el que nuestro país 
ocupa un lugar muy importante en 
el ranking mundial.

Las inversiones y reformas asocia-
das a estos componentes se desarro-
llan en los 7 planes digitales que el 
Ministerio de Asuntos Económicos 
y Transformación Digital presentó 
entre diciembre de 2020 y marzo de 
2021, y que despliegan la agenda Es-
paña Digital 2025:

• El Plan de Infraestructuras Digi-
tales y Conectividad para la sociedad, 
la economía y los territorios.

• La Estrategia para la promoción 
de la tecnología 5G.

“La transformación 
digital constituye 
por tanto uno 
de los elementos 
vertebradores de 
todo el Plan de 
Recuperación, 
ya que cerca de 
un 30% de las 
inversiones, unos 
20.000 millones 
de euros, tendrán 
impacto sobre este 
eje. Este carácter 
transversal implica 
que los proyectos 
relacionados con 
la digitalización 
se despliegan, 
en mayor o 
menor medida, a 
través de las 10 
políticas palanca 
del Plan y sus 30 
componentes.”

8 | boletic 89 • junio 2021

Monográfico



Monográfico

   junio 2021 • boletic 89 | 9  

• La Estrategia Nacional de Inteli-
gencia Artificial. 

• El Plan Nacional de Competen-
cias Digitales.

• El Plan de Digitalización de las 
Administraciones Públicas.

• El Plan de Digitalización de las 
PYMEs.

 
• El Plan España Hub Audiovisual 

de Europa.

Para acelerar la recuperación y la 
transformación, el Gobierno ha em-
pezado a lanzar ya, a partir del 1 de 
enero de 2021, los diferentes progra-
mas de inversión previstos en el Plan 
de Recuperación. Ello es posible por-
que los Presupuestos Generales del 
Estado para 2021 prevén una inver-
sión de 27.000 millones de euros, to-
talmente alineada con los diferentes 
componentes del Plan, de los cuales 
25.000 millones corresponden al 
Mecanismo de Recuperación y Res-
iliencia y unos 2.000 millones al ins-
trumento REACT-EU. 

También se han lanzado ya 16 
manifestaciones de interés, que 
ayudarán a definir los instrumentos 
concretos en que se desarrollarán 
las líneas estratégicas de actuación 
contenidas en el Plan. De ellas, 5 co-
rresponden a iniciativas relacionadas 
con los componentes digitales men-
cionados anteriormente: (I) identi-
ficación de proyectos asociados a la 
conectividad digital, impulso de la 
ciberseguridad y despliegue 5G; (II) 
identificación de proyectos para la 
integración de la Inteligencia Artifi-
cial en las cadenas de valor empre-
sariales; (III) identificación de pro-
yectos para el fortalecimiento de las 
capacidades de ciberseguridad de las 
PYMEs y el impulso de la industria 
del sector de la Ciberseguridad;  (IV) 
expresión de interés relativa a las ayu-

das económicas para la digitalización 
de las PYME y autónomos (Programa 
Digital Toolkit); (V manifestaciones 
de interés relativas al “Plan de impul-
so al sector audiovisual (Spain Audio-
visual Hub)”.

Una vez enviado el Plan a Bruse-
las, la Comisión Europea dispone de 
dos meses para analizarlo. La previ-
sión es que las instituciones euro-
peas lo aprueben durante el mes de 
junio, y los fondos empiecen a fluir 
en la segunda parte del año, primero 
con la prefinanciación del 13% pre-
vista en las normas del Mecanismo 
de Recuperación y Resiliencia, y des-
pués, a finales de 2021, con el primer 
pago de las transferencias vinculadas 
al cumplimiento de los hitos y obje-
tivos alcanzados en el periodo desde 
febrero de 2020 hasta junio de 2021.  

Tras la elaboración del Plan, y a la 
espera de su aprobación definitiva, 
tenemos ahora el gran reto de llevarlo 
a cabo con éxito. Al igual que hemos 
estado plenamente comprometidos 
con su elaboración, los funcionarios 
de los Cuerpos TIC contribuiremos 
sin duda con toda nuestra energía, 
esfuerzo y dedicación a su ejecución, 
trabajando con el resto de empleados 
públicos, el sector privado y el con-
junto de la sociedad para aprovechar 
esta oportunidad sin precedentes de 
transformar profundamente nuestro 
país, con la transición digital como 
un catalizador fundamental.

“Para acelerar la 
recuperación y la 
transformación, 
el Gobierno ha 
empezado a lanzar 
ya, a partir del 1 
de enero de 2021, 
los diferentes 
programas de 
inversión previstos 
en el Plan de 
Recuperación. Ello 
es posible porque 
los Presupuestos 
Generales del 
Estado para 
2021 prevén una 
inversión de 27.000 
millones de euros, 
totalmente alineada 
con los diferentes 
componentes del 
Plan, de los cuales 
25.000 millones 
corresponden al 
Mecanismo de 
Recuperación y 
Resiliencia y unos 
2.000 millones 
al instrumento 
REACT-EU.”
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La situación actual de crisis sanitaria y 
socioeconómica a consecuencia de la 
COVID-19 ha puesto de manifiesto 

cómo las tecnologías de la información pue-
den facilitar la actividad en diferentes secto-
res, mejorar y ampliar su ámbito de acción, 
e incluso mantener y expandir negocios o la 
interrelación entre los ciudadanos.  

En este contexto, la Transformación Digital 
se ha erigido como un área clave y fundamen-
tal para impulsar el crecimiento económico, 
aumentar la eficiencia y la productividad y, 
adicionalmente, para la reducción de la des-
igualdad o la vertebración territorial.

Diferentes iniciativas así lo demuestran 
proponiendo un elevado número de medidas 
concretas y de alto impacto en la sociedad, y 
con una asignación presupuestaria nunca 
antes vista. Es el caso en España del Plan de 
Recuperación, Transformación y Resiliencia, 
derivado del Fondo de Recuperación y Resi-
liencia de la Unión Europea. 

Si se pone el foco en el ámbito de la Admi-
nistración, las tecnologías de la información 
han ayudado a absorber un incremento de ac-
tividad de servicios digitales a raíz de los efec-
tos de la pandemia. En el caso de la Adminis-
tración General del Estado se ha manifestado, 
entre otros, con significativos crecimientos 
del número de usuarios en sistemas como 
Cl@ve (con un 34% de incremento sobre 
2019, alcanzando los 11,5 millones de usua-
rios), el Registro Electrónico Común, con un 
217% de incremento llegando a los 5,4 millo-
nes de escritos remitidos, o la plataforma de 
intermediación de datos, con un 24% al alza 

SANTIAGO GRAÑA 
DOMÍNGUEZ
Subdirector General de Impulso 
de la Digitalización de la 
Administración
Secretaría General de 
Administración Digital
Ministerio de Asuntos 
Económicos y Transformación 
Digital

SALVADOR ESTEVAN 
MARTÍNEZ
Subdirector General de 
Planificación y Gobernanza de la 
Administración Digital
Secretaría de Estado de 
Digitalización e Inteligencia 
Artificial
Ministerio de Asuntos 
Económicos y Transformación 
Digital

La digitalización de la 
Administración General 
del Estado



El objetivo es ofrecer a la ciudadanía 
y empresas servicios públicos digi-
tales más usables, adaptados a sus 
necesidades, con funciones de per-
sonalización, y que sean proactivos 
y de calidad para la ciudadanía. 

• Políticas públicas basadas en 
datos: Será fundamental transfor-
mar a la Administración pública 
española en una Administración 
más moderna y “guiada por los da-
tos”, y que facilite la construcción 
de una experiencia ciudadana de 
los servicios públicos verdadera-
mente innovadora.

Respecto al ámbito de actuación y 
la tipología de servicios, el Plan de Di-
gitalización se estructura en tres ejes 
estratégicos: 

• Eje 1. Transformación digital 
de la Administración General del 
Estado. Este eje desarrollará inicia-
tivas de carácter transversal para 
toda la Administración General 
del Estado (AGE), que permitan la 
aplicación de sinergias y se consti-
tuyan en un marco adecuado para 
el despliegue ágil de servicios pú-
blicos digitales eficientes, seguros 
y fáciles de utilizar, la democrati-
zación y generalización del acceso 
a las tecnologías emergentes sobre 
un modelo de infraestructura de 
Tecnologías de la Información di-
námico, flexible y la hiperconexión 
entre los silos de información exis-

• Democratización del acceso 
a las tecnologías emergentes. La 
Administración debe caminar al 
ritmo que lo hacen sus ciudada-
nos y empresas, y también servir 
de catalizador y lanzadera. La 
Administración debe, por lo tan-
to, embarcarse en la revolución 
tecnológica que está suponiendo 
la irrupción de nuevos habilita-
dores tecnológicos como pueden 
ser la Inteligencia Artificial o la 
tecnología de analítica de datos.

tentes entre los diferentes departa-
mentos ministeriales.

• Eje 2. Proyectos de alto impac-
to en la digitalización del Sector 
Público. Este eje persigue la digi-
talización de determinados ámbi-
tos de la AGE designados como de 
especial interés, cuya aplicación 
en la ciudadanía tiene el mayor 
impacto, y entre los que cabe desta-
car Sanidad, Justicia y Empleo. En 
este proceso se promoverá el uso 
de los servicios e infraestructuras 
transversales desarrollados en el 
primer eje.

• Eje 3. Transformación Digital 
y Modernización del Ministerio 
de Política Territorial y Función 
Pública, Comunidades Autóno-
mas y Entidades Locales. Este eje 
persigue, bajo la dirección del Mi-
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hasta los 155 millones de consultas de 
datos.

Conjugando la ventana de oportu-
nidad que supone el Plan de Recupe-
ración, Transformación y Resiliencia 
con la perenne vocación de mejora 
continua de los servicios públicos, 
urge el desarrollo de una Administra-
ción que pueda responder a las nece-
sidades de ciudadanos y empresas de 
una forma más ágil y efectiva.

PLAN DE DIGITALIZACIÓN DE 
LAS ADMINISTRACIONES PÚBLI-
CAS 2021-2025

En este sentido, el Plan de Digi-
talización de las Administraciones 
Públicas 2021-2025 (PDAP), presen-
tado por el Presidente del Gobierno 
el pasado enero de 2021, será el ins-
trumento que permita el desarrollo 
de unos servicios públicos digitales 
más inclusivos, eficientes, personali-
zados, proactivos y de mayor calidad 
para ciudadanos y empresas.

El PDAP constituye el marco es-
tratégico global para avanzar en la di-
gitalización de las Administraciones 
Públicas, estableciendo los objetivos 
y las iniciativas para alcanzarlos. Este 
Plan desarrolla la estrategia España 
Digital 2025 (julio 2020) de transfor-
mación digital del Sector Público (eje 
5), y parcialmente, del eje 1 de Conec-
tividad digital, del eje 4 de Cibersegu-
ridad y del eje 9 de Economía del dato 
e Inteligencia Artificial.

La financiación del Plan de Digita-
lización vendrá de la mano del Plan 
de Recuperación, Transformación y 
Resiliencia, que asigna 3.165 millo-
nes de euros para el periodo 2021-
2023 a la Digitalización de las Admi-
nistraciones Públicas (inversiones 1 
a 3 del componente 11).

El Plan de Digitalización de las 
Administraciones Públicas pretende 
lograr los siguientes objetivos estra-
tégicos:

• Servicios digitales, accesi-
bles, eficientes, seguros y fiables, 

Figura 1: Objetivos del Plan de Digitalización de las AAPP 2021-2025
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nisterio de Política Territorial y 
Función Pública y la coordinación 
técnica de la Secretaría General de 
Administración Digital, la moder-
nización de las Comunidades Au-
tónomas y las Entidades Locales de 
forma coherente y coordinada con 
las inversiones realizadas a nivel 
transversal por la AGE.
La parte transversal de digitaliza-

ción de la AGE corresponde al eje 1, 
que presenta soluciones transversa-
les en 5 líneas de acción:

• La Línea 1 tiene por objetivo 
desarrollar servicios que faciliten 
la interacción con la ciudadanía y 
empresas en términos de usabili-
dad, proactividad o experiencia de 
usuario.

• La segunda línea se centra en 
la eficiencia de los procesos inter-
nos. A través de nuevas tecnologías 
se evolucionarán los servicios para 
que permitan mejores tiempos de 
respuesta e interactividad. 

• La tercera línea permitirá la 
creación de espacios de datos y una 
gobernanza adecuada del dato, lo 
que permitirá que las dos primeras 
líneas obtengan la información de 
la manera más sencilla y eficiente. 
El éxito de esta tercera línea redun-
dará en la mejora y creación de 
nuevos servicios.

• Finalmente, las líneas cuatro y 
cinco, suponen la base de infraes-
tructura y de ciberseguridad que 
asegurará el correcto despliegue y 
funcionamiento de todos los servi-
cios públicos.
Como puede verse en la tabla 1, a 

su vez, las 5 líneas del eje 1 se subdi-
viden en un total de nueve medidas. 
A continuación se describen some-
ramente las diferentes medidas que 
conforman las líneas de acción del 
eje 1:

LÍNEA 1. ADMINISTRACIÓN 
ORIENTADA AL CIUDADANO

Esta línea está dirigida a la mejo-
ra de los servicios públicos digitales 

prestados a los ciudadanos y empre-
sas, mejorando la usabilidad, utili-
dad, calidad, accesibilidad y movili-
dad.

Cabe destacar la creación de una 
factoría de desarrollo de aplicaciones 
y servicios móviles que acerquen los 
servicios a los ciudadanos, facilitan-
do la difusión de los mismos y su uti-
lización. Se trabajará en el desarrollo 
de un modelo de atención persona-
lizado, proactivo y omnicanal, que 
permita aumentar la variedad de 
canales (asistentes virtuales, redes 
sociales, correo, etc.) y servicios de 
valor añadido en cada uno de ellos.

Por otro lado, se abordará un pro-
ceso de racionalización de portales 
con el objetivo de mejorar de la expe-
riencia de usuario.

Asimismo, se propone la creación 
de un laboratorio de innovación tec-
nológica de la AGE que permita me-
jorar la experiencia en el uso de los 
servicios públicos digitales a través 
de la co-creación y la innovación en 
servicios.

Finalmente se desarrollarán nue-
vos sistemas de identificación y fir-
ma más sencillos y usables por los 
ciudadanos y empleados públicos.

LÍNEA 2. AUTOMATIZACIÓN 
INTELIGENTE DE PROCESOS

Se persigue mejorar la calidad, 
cantidad y eficiencia de los servicios 
y procesos de gestión y tramitación 
de la AGE, a través de la utilización 
de tecnologías de automatización in-
teligente, como la robotización o la 
inteligencia artificial.

Por otro lado, se impulsará la crea-
ción de una plataforma común de 
tramitación de procedimientos ad-
ministrativos, que permita reducir 
los tiempos en la gestión de procedi-
mientos y mejorar la eficiencia en la 
prestación de servicios.

LÍNEA 3. TRANSPARENCIA Y 
POLÍTICAS BASADAS EN DATOS

Esta medida permitirá impulsar 
y evolucionar el concepto de reutili-

zación de información del sector pú-
blico por parte de la ciudadanía, au-
mentando el nivel de transparencia 
de la AGE, impulsando el desarrollo 
de servicios de alto valor añadido a 
ciudadanos y empresas. 

LÍNEA 4. ENTORNOS DIGITALES 
LÍQUIDOS

Con esta línea se busca dotar a la 
Administración General del Esta-
do de infraestructuras tecnológicas 
flexibles, necesarias para su moder-
nización, y adaptadas a las nuevas 
demandas de sostenibilidad am-
biental.

Se potenciará la nube híbrida Nu-
beSARA; se habilitarán infraestruc-
turas para el alojamiento de los Cen-
tros de Proceso de Datos de los dis-
tintos departamentos ministeriales; 
y se establecerá una mayor participa-
ción de España en iniciativas de in-
fraestructura en nube (cloud) a nivel 
europeo. Por otra parte, la implanta-
ción de puesto de trabajo inteligente, 
orientado a la movilidad y utilización 
de herramientas colaborativas, que 
permita mejorar la productividad de 
los empleados públicos.

LÍNEA 5. CIBERSEGURIDAD
Esta iniciativa persigue garantizar 

la seguridad de las infraestructuras, 
comunicaciones y servicios digitales 
prestados por las Administraciones 
Públicas. Para ello se constituirá el 
Centro de Operaciones de Ciberse-
guridad para toda la AGE y sus Or-
ganismos Públicos, reforzando las 
capacidades de prevención, detec-
ción y respuesta ante incidentes de 
ciberseguridad, e incrementando la 
capacidad de vigilancia y detección 
de ciberamenazas.
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Resiliencia de la Unión Europea, no 
perdamos esta oportunidad histórica 
para elevar significativamente el nivel 
de servicios digitales que se ofrecen 
desde el conjunto de las Administra-
ciones Públicas españolas.

Unión Europea, con objetivos claros 
de acercar la Administración a la ciu-
dadanía y empresas, de abordar trans-
formaciones digitales orientadas a la 
agilidad y la eficiencia, así como pro-
mover el uso de tecnologías emergen-
tes en el ámbito del Sector Público. 

Es una oportunidad que debemos 
aprovechar juntos y estos mecanis-
mos nos permitirán realizarlo con 
garantías.

Solo cabe esperar que, con el es-
fuerzo de los empleados públicos, de 
la necesaria participación del sector 
privado, y de la importantísima in-
versión del Fondo de Recuperación y 

SERVICIOS COMPARTIDOS
Asimismo, las inversiones del 

PDAP permitirán ampliar el catálo-
go de medios y servicios comparti-
dos de la AGE para facilitar la racio-
nalización del gasto y la sostenibi-
lidad en el tiempo de los mismos. 
De hecho, como consecuencia de las 
líneas de acción del eje 1, se espera 
constituir los servicios que se desa-
rrollen en las diferentes líneas den-
tro del catálogo de servicios trans-
versales digitales. Las unidades TIC 
en la AGE y organismos públicos 
tendrán a su disposición todos estos 
servicios e infraestructuras para el 
desarrollo de sus proyectos, tanto 
nuevos como preexistentes.

HORIZONTE
A nivel organizativo, todas las 

unidades TIC de la AGE se verán 
implicadas en proyectos de mejora y 
podrán hacer uso de servicios trans-
versales para mejorar los servicios 
públicos digitales. La coordinación y 
cooperación será fundamental para 
llevar a buen puerto todas estas ini-
ciativas.

El Plan de Digitalización de la 
Administración Pública 2021-2025 
ayudará a impulsar la ejecución de 
estas medidas alineadas con la agen-
da España Digital 2025, mediante 
los fondos del Plan de Recuperación, 
Transformación y Resiliencia de la 

Tabla 1: Medidas asociadas la transformación digital de la AGE (eje 1)

Referencias

1. Plan de Digitalización de las Administraciones Públicas 2021-2025.

2. España Puede. Plan de Recuperación, Transformación y Resiliencia.

3. España Digital 2025.
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La respuesta de las 
instituciones europeas 
con el mecanismo Next 
Generation UE va 
mucho más allá: es una 
apuesta por acelerar la 
transformación de la 
sociedad y la economía 
europeas hacia la 
sostenibilidad y la 
digitalización.

La crisis global provocada por la pan-
demia de la Covid-19 está siendo es-
pecialmente dura para la industria 

de turismo y viajes, que se encuentra en una 
posición crítica. España es un país turístico y 
el impacto de la crisis se ha sentido con más 
intensidad que en el caso de nuestros veci-
nos europeos. Pero también somos un país 
líder en turismo, el país más competitivo del 
mundo y un referente en el ámbito del turis-
mo inteligente que tiene en la Red DTI y el 
desarrollo normativo su exponente.

Hasta ahora, las administraciones públi-
cas se han centrado en amortiguar el daño de 
la crisis y proteger el tejido productivo y en el 
empleo. Pero la respuesta de las instituciones 
europeas con el mecanismo Next Generation 
UE va mucho más allá: es una apuesta por 
acelerar la transformación de la sociedad y la 
economía europeas hacia la sostenibilidad y 
la digitalización.

Este mecanismo financia el plan España 
Puede del Gobierno de España, cuyo compo-
nente 14 - el Plan de modernización y compe-
titividad del sector turístico - está dotado con 
16.000 millones de €, un 23% del Plan España 
Puede. Estamos, pues,  frente a una oportuni-
dad única para acometer las profundas trans-
formaciones que nuestro tejido productivo del 
turismo precisa para mantener su competiti-
vidad en las próximas décadas. Si antes de la 
pandemia evolucionar el modelo turístico es-
pañol hacia un modelo sostenible e inteligente 
era necesario, ahora es imperativo.  

El viajero, especialmente tras la pandemia, 
interactúa con su entorno desde sus disposi-
tivos y es cada vez más exigente en cuanto 

ENRIQUE MARTÍNEZ 
MARÍN 
Presidente 
SEGITTUR (Sociedad 
Estatal para la Gestión de la 
Innovación y las Tecnologías 
Turísticas)

La respuesta pública a medida 
de un país líder en turismo
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a la sostenibilidad de sus consumos, 
incluidos los viajes. La gran industria 
turística ya es totalmente digital y se 
adapta a este viajero responsable. La 
brecha digital y verde del turismo se 
encuentra en el territorio, donde su-
cede el hecho turístico. en los desti-
nos y en esas pymes que conforman 
el 99% del tejido empresarial turísti-
co. Esta brecha se continuará ensan-
chando si no se produce un cambio 
profundo, un cambio que sólo puede 
ser impulsado por el sector público.

 La brecha se traduce en ineficien-
cias en la interacción entre destinos 
y viajeros, la falta de competitividad y 
sostenibilidad del tejido productivo, 
barreras en la evolución inteligente 
de la gestión local e incapacidad de 
generar inteligencia y, por tanto, in-
novación. España debe abordar sin 

demora las necesidades de su sector 
turístico para mantener el liderazgo 
competitivo y avanzar hacia ese mo-
delo turístico sostenible que todos 
deseamos. 

El primer reto, crítico para una re-
activación rápida de la actividad turís-
tica, es capturar viajeros, rentabilizar 
su estancia y mejorar su satisfacción, 
provocando la repetición y la reco-
mendación. Los destinos inteligen-
tes encuentran su ventaja competiti-
va en que son capaces de mejorar las 
condiciones en las que esto se produ-
ce. Y para ello necesitan segmentar el 
mercado y desplegar estrategias para 
la inspiración y la conversión del via-
jero a través de sus canales digitales y 
sitio Web, su principal centro de con-
versión digital. Asimismo, el destino 
necesita incentivar el gasto turístico, 

“El primer reto, 
crítico para una 
reactivación 
rápida de 
la actividad 
turística, es 
capturar viajeros, 
rentabilizar 
su estancia 
y mejorar su 
satisfacción, 
provocando la 
repetición y la 
recomendación.”

Monográfico
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por lo que debe mantener la interac-
ción con el viajero, manteniendo una 
comunicación omnicanal apoyada 
en la sensorización del espacio tu-
rístico, Apps que den visibilidad a 
los negocios e IA para personalizar 
sugerencias e incentivar el consumo.

Impulsar a las pymes hacia una 
operación sostenible y digital es un 
imperativo. Muchas pymes operan 
fuera de la economía digital y mantie-
nen comportamientos poco sosteni-
bles, por desconocimiento o falta de 
capacidad inversora. Esto, y su escasa 
integración en el destino merma su 
capacidad competitiva. Como país 
líder, no podemos permitirnos dejar 
atrás a la base del sector. 

Si el cliente está satisfecho, el des-
tino estará en posición de conven-
cerle para que regrese en el futuro, 
y para ello necesita herramientas de 
CRM que permitan un alto grado de 
personalización respecto de las moti-
vaciones y preferencias de consumo 
del viajero. 

El segundo gran reto reside en el 
plano de la gestión pública local. Los 
destinos necesitan dotarse de los sis-
temas tecnológicos y estructuras de 
gestión que les permitan atender sus 
necesidades y abordar sus desafíos. 
El  turismo debe instrumentarse para 
aumentar la calidad de vida y prospe-
ridad de los lugares donde sucede.

Los destinos deben gestionar el 
impacto de la actividad sobre la so-
ciedad receptora, no sólo en términos 
monetarios sino también en cuanto 
a su aportación al bienestar en forma 
de infraestructuras y equipamien-
tos, oportunidades laborales, etc. 
Asimismo, los destinos deben ges-
tionar la sobrecarga de los servicios 
públicos por el turismo, anticipan-
do la presión añadida que ejerce la 
población flotante estacional sobre 
los servicios públicos básicos y ac-
tuando en consecuencia. Para ello 
hay que integrar la gestión turística 
en la gestión municipal, algo que se 

está realizando desde las plataformas 
Smart City. Por otra parte, hay que 
implantar prácticas sostenibles por 
parte de administraciones y sector 
para anticipar y gestionar el impacto 
del turismo sobre el espacio público 
y los recursos naturales y patrimonia-
les, velando por su uso respetuoso y 
conservación. 

Finalmente, el último desafío re-
side en la capacidad del sistema tu-
rístico español de generar y utilizar 
datos para la toma de decisiones. A 
nivel local, los DTIs deben desple-
gar la capa digital que permite la 
interacción con el turista, sumando 
a las empresas. Con ello, están en 
posición de generar datos propios a 
través de interacciones con sensores, 
plataformas, etc. Con herramientas 
de big data y open data, pueden ex-
plotar su capital digital y traducirlo 
en información útil para la gestión 
turística y municipal. A nivel país, 
España necesita agregar datos y po-
nerlos al servicio de destinos, sector 
y ecosistema de innovación para ge-
nerar soluciones a estos problemas 
públicos detectados e impulsar al 
sector hacia la economía del dato. 

Los próximos tres años serán críticos 
para dar respuesta a estos desafíos, que 
afectan a destinos, empresas y también 
España como país turístico. La disponi-
bilidad de fondos nos permite trazar e 
implantar una política pública pionera 
para el turismo apoyada en el desarro-
llo tecnológico, la estandarización de 
soluciones y modelos de intervención 
eficaces sobre la base del sector: destinos 
y pymes.

 La envergadura de la inversión 
pública proyectada sobre el sistema 
turístico supone una oportunidad, y 
también un reto, para las adminis-
traciones públicas. Debemos estar 
preparados para actuar como antes 
no lo hemos hecho. Necesitamos un 
nuevo marco de operaciones que nos 
permita asumir el rol que debemos 
desempeñar como impulsores de un 

“Los próximos tres 
años serán críticos 
para dar respuesta 
a estos desafíos, 
que afectan a 
destinos, empresas 
y también España 
como país turístico. 
La disponibilidad 
de fondos nos 
permite trazar 
e implantar una 
política pública 
pionera para el 
turismo apoyada 
en el desarrollo 
tecnológico, la 
estandarización 
de soluciones 
y modelos de 
intervención 
eficaces sobre la 
base del sector: 
destinos y pymes.”
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nuevo modelo productivo sostenible 
y digital.

Es necesario replantear los roles 
del sector público y de la adminis-
tración. El crecimiento económico 
no depende exclusivamente de las 
empresas. Como sostiene Mariana 
Mazzucato, es hora de desplegar 
políticas ambiciosas, con propósitos 
concretos y resultados medibles. Y 
su éxito dependerá de tres factores: 
la solidez de la gobernanza y estruc-
turas de participación, la disponibili-
dad de las herramientas tecnológicas 
que soporten el proceso y la existen-
cia de un método de trabajo que re-
duzca incertidumbres e ineficacias. 

La gobernanza del nuevo turismo 
es una gobernanza ampliada. Las ad-
ministraciones públicas no pueden 
hacerlo solas, sino que necesitan for-
jar nuevas alianzas público-privadas 
dentro y fuera del sector turístico, de 
asumir riesgos para construir entor-
nos favorables a la innovación, y de 
resolver problemas públicos y fallos 
de mercado actuales para un creci-
miento sostenido y sostenible.

Corresponde a la Secretaría de 
Estado de Turismo impulsar una 
acción tractora, a Segittur la gestión 
operativa del programa y a las CCAA y 
destinos su implantación de manera 
coordinada. Para ello vamos a cons-
truir el soporte tecnológico previsto 
en el Componente 14, que necesita-
mos, una plataforma que integre los 
desarrollos Smart ya emprendidos, 
dé soporte a todas las herramientas 
y procesos para abordar los desafíos 
identificados para la transformación 
digital y sostenible de destinos y em-
presas, y permita la generación de 
datos mediante agregación de resul-
tados a nivel país y la integración de 
fuentes de información de terceros.

La implantación de una meto-
dología de trabajo común reduce 
las barreras a la adopción digital y 
transición digital, crea economías 
de escala, aumenta la eficiencia de la 

inversión pública y ofrece sinergias 
con otros programas.

Este planteamiento impulsará 
una industria tecnológica auxiliar al 
sector turismo que genere un nuevo 
mercado de productos y servicios al-
tamente especializados, en línea con 
el mandato europeo de impulsar el 
crecimiento desde la innovación y la 
aportación de valor.

Porque la oportunidad de este 
momento es también para reforzar 
el liderazgo turístico de España, des-
de la sostenibilidad y con tecnología 
turística que puede ser exportada a 
terceros países.

Monográfico
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El Ayuntamiento de 
Madrid ha elaborado el 
Plan de Recuperación, 
Transformación 
y Resiliencia de la 
ciudad de Madrid 
con la finalidad de 
posicionarse frente 
a las oportunidades 
que se abren con estos 
fondos, establecer 
los ejes y proyectos 
prioritarios que 
permitan su captación y 
potenciar su estrategia 
de transformación para 
la ciudad a través de la 
financiación que ofrecen 
los fondos europeos de 
recuperación para los 
próximos años.

Madrid, como otras grandes ciu-
dades, ha sido protagonista 
en la primera línea de la lucha 

contra las consecuencias de la irrupción 
del coronavirus y ha de serlo, también, en 
el proceso de relanzamiento y transforma-
ción tras la pandemia. En este sentido, los 
fondos europeos de recuperación Next Ge-
neration UE, y en particular los del Meca-
nismo de Recuperación y Resiliencia, son 
una oportunidad decisiva para catalizar la 
vuelta de la ciudad de Madrid a la senda del 
crecimiento económico, mejorar el medio 
ambiente urbano y contribuir al bienestar 
y calidad de vida de los madrileños, im-
pulsando la transformación verde y digital 
como ejes estratégicos para nuestra ciudad. 

Si bien en el último año, y en gran parte 
como consecuencia de las circunstancias 
impuestas por la pandemia, se ha acele-
rado el proceso de transformación digital 
en Madrid y en el conjunto de España, es 
necesario impulsar adicional y sustan-
cialmente los avances en el ámbito de la 
digitalización, tanto en las administra-
ciones públicas, incluidas las municipa-
les, como en la sociedad en su conjunto.

En este contexto, el Ayuntamiento de Ma-
drid ha elaborado el Plan de Recuperación, 
Transformación y Resiliencia de la ciudad 
de Madrid con la finalidad de posicionarse 
frente a las oportunidades que se abren con 

SANTIAGO SAURA 
MARTÍNEZ DE TODA
Delegado del Área de 
Internacionalización y 
Cooperación del Ayuntamiento 
de Madrid

Los fondos europeos de 
recuperación y la transformación 
digital de la ciudad de Madrid
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estos fondos, establecer los ejes y 
proyectos prioritarios que permitan 
su captación y potenciar su estrate-
gia de transformación para la ciudad 
a través de la financiación que ofre-
cen los fondos europeos de recupe-
ración para los próximos años. Este 
Plan municipal está alineado con las 
prioridades europeas y con el Plan 
de Recuperación, Transformación y 
Resiliencia (conocido como “España 
Puede”) elaborado por el Gobierno 
de España para el conjunto del país 
y que fue remitido a las autoridades 
europeas a finales del mes de abril. 
Asimismo, apostando por un enfo-
que de coherencia de las políticas 
públicas municipales, el Plan de 
Recuperación, Transformación y 
Resiliencia de la ciudad de Madrid 
se ha desarrollado de forma coordi-
nada con el Programa Operativo de 
Gobierno 2019-2023, la Estrategia 
de localización de los Objetivos de 
Desarrollo Sostenible de la Agenda 
2030 en la ciudad de Madrid, que fue 
aprobada el pasado mes de marzo, y 
los Acuerdos de la Villa, suscritos por 
unanimidad de todos los grupos po-
líticos municipales en julio del 2020.

En el ámbito de la transforma-
ción digital, el objetivo establecido 
en el Plan municipal es convertir a 
Madrid en una referencia en el uso 
de la tecnología para mejorar la vida 
de los ciudadanos y contribuir a un 
desarrollo sostenible e inclusivo, con 
una economía competitiva focaliza-
da en sectores estratégicos. La con-
tribución a los objetivos de transfor-
mación digital del catálogo de pro-
yectos del Ayuntamiento de Madrid 
que se recoge en este Plan alcanza el 
29%, porcentaje que equivale a una 
inversión aproximada de 1.100 mi-
llones de euros, y que está claramen-
te por encima del mínimo del 20% 
establecido reglamentariamente a 
nivel europeo para las inversiones 
en transformación digital sobre el 
total de los fondos de recuperación. 

Las infraestructuras digitales se-
guras son el pilar sobre el que des-
cansa la estrategia de transforma-
ción de la ciudad. De este modo, el 
desarrollo del Plan supondrá dotar a 
la ciudad de Madrid de infraestruc-
turas de comunicaciones y 5G que 
faciliten la innovación y el desarro-
llo de servicios digitales avanzados 
que hagan uso de estas tecnologías. 
Por otra parte, el Plan incluye la 
creación de un Centro Operativo 
de Ciberseguridad que asegura-
rá que los servicios municipales y 
empresas colaboradoras que hagan 
uso de infraestructuras cuenten 
con un nivel elevado de protección 
frente a incidentes de seguridad, y 
que permita la detección, mitiga-
ción y resolución de los mismos.

El desarrollo de una infraestruc-
tura tecnológica avanzada para el 
Ayuntamiento de Madrid permiti-
rá, por otra parte, potenciar y agi-
lizar la interacción entre los ciu-
dadanos y los empleados públicos 
y la transformación de la forma de 
trabajar, con herramientas f lexi-
bles y avanzadas y que faciliten el 
trabajo colaborativo en remoto. No 
basta con un cambio de herramien-
tas, sino que se requiere un proceso 
de formación y capacitación para 
conseguir que las personas apor-
ten todo su potencial al servicio de 
la administración y de la ciudad. El 
objetivo es que la administración 
local desarrolle su actividad de ma-
nera eficiente y ofrezca nuevos ser-
vicios adaptados a cada ciudadano.

La transformación digital debe, 
así, facilitar una nueva forma de re-
lación entre la administración y los 
ciudadanos. Con este objetivo, se 
desarrollarán una serie de proyec-
tos para transformar los procesos 
administrativos hasta conseguir 
una administración totalmente di-
gital, simple, proactiva, accesible, 
adaptada a cada perfil de ciudadano 
o empresa. 

“En el ámbito de 
la transformación 
digital, el objetivo 
establecido en el 
Plan municipal es 
convertir a Madrid 
en una referencia 
en el uso de la 
tecnología para 
mejorar la vida 
de los ciudadanos 
y contribuir a 
un desarrollo 
sostenible e 
inclusivo, con 
una economía 
competitiva 
focalizada 
en sectores 
estratégicos.”
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Un ejemplo de lo anterior es la 
puesta en marcha del proyecto digi-
tal “Madrid te Ayuda” para facilitar 
el acceso a los servicios sociales de 
los nuevos perfiles de solicitantes 
de ayuda surgidos a raíz de la crisis 
social provocada por la pandemia. 
Este es un proyecto a largo plazo 
que tiene como objetivo mejorar 
los canales digitales por los que 
la ciudadanía puede acceder a los 
servicios sociales, tras haber de-
tectado un cambio en el perfil del 
solicitante de ayuda: personas más 
jóvenes, en hogares con menores a 
cargo y con perfiles formativos más 
altos de lo que venía siendo usual.

Otra iniciativa del Ayuntamien-
to de Madrid en este sentido es la 
mejora y perfeccionamiento del 
servicio municipal de teleasistencia 
domiciliaria. Las nuevas tecnolo-
gías son claves para avanzar hacia 
un modelo cada vez más proactivo 
y predictivo de este servicio al in-
corporar la telemonitorización, la 
video atención y la integración con 
los programas de atención de los 
diferentes sistemas (servicios socia-
les, sanitarios). Al mismo tiempo, se 
fomenta la relación familiar y con el 
entorno, facilitando la prevención y 
la detección de situaciones de ries-
go social y proporcionando com-
pañía y seguridad a las personas 
beneficiarias, personas mayores y 
con discapacidad, y sus familiares.

Por otra parte, la creación de la 
Oficina del Dato, un proyecto clave 
para Madrid, supone una apuesta de-
cidida por una gestión política de los 
datos que genera la ciudad, utilizan-
do técnicas de big data e inteligencia 
artificial, para avanzar en una ges-
tión soportada por evidencias. Los 
datos se convierten en el centro de la 
actividad del Ayuntamiento de Ma-
drid, tanto para el uso interno como 
para su puesta al servicio abierto de 
negocios y ciudadanía. En este con-
texto se potenciará el actual servi-

cio de publicación de datos abiertos 
para contribuir a la transparencia 
y participación y a la creación de ri-
queza por parte de empresas y em-
prendedores, así como para mejorar 
la calidad de vida de los ciudadanos.

El Plan de Recuperación, Trans-
formación y Resiliencia de la ciudad 
de Madrid busca además potenciar 
la transición hacia una economía y 
sociedad digitalizada en sentido am-
plio, habilitando nuevas oportunida-
des de negocio para las empresas y au-
tónomos y promoviendo la capacita-
ción digital de las personas, así como 
actuaciones sobre la brecha digital 
como paso imprescindible para avan-
zar de manera inclusiva en este reto. 

Todo ello redundará en un incre-
mento de la empleabilidad y la prepa-
ración para el comercio electrónico, 
estratégico en particular para autó-
nomos y pymes. En este sentido, la 
digitalización en sectores como el 
comercial, hotelero y hostelero, in-
tensamente afectados por la pande-
mia, fomentará su competitividad. 
Se apostará por la financiación de 
instrumentos y herramientas que 
faciliten la implantación y la gestión 
operativa de procesos de transfor-
mación digital de asociaciones de 
comerciantes y entidades concesio-
narias de mercados municipales 
en Madrid. Se abordará asimismo 
la mejora e integración de los servi-
cios de empleo y el desarrollo de un 
canal digital que potencie y facilite 
la interacción entre las personas en 
búsqueda de empleo, las empresas, 
las entidades colaboradoras y el per-
sonal de la Agencia para el Empleo. 

El Plan del Ayuntamiento de Ma-
drid recoge también las reformas 
e inversiones conducentes a la mo-
dernización de servicios esenciales 
como el abastecimiento y distribu-
ción de alimentos, con Mercamadrid 
como infraestructura protagonista, 
o la transformación digital de los ser-
vicios municipales de emergencia.
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“Este es un 
proyecto a largo 
plazo que tiene 
como objetivo 
mejorar los canales 
digitales por los 
que la ciudadanía 
puede acceder 
a los servicios 
sociales, tras 
haber detectado un 
cambio en el perfil 
del solicitante de 
ayuda: personas 
más jóvenes, 
en hogares con 
menores a cargo 
y con perfiles 
formativos más 
altos de lo que 
venía siendo usual.”
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En estas líneas estratégicas, el 
Plan de Recuperación, Transforma-
ción y Resiliencia de la Ciudad de 
Madrid identifica actuaciones en 
las que caben distintas fórmulas de 
colaboración público-privada, con el 
objetivo de aumentar la capacidad 
de inversión en los proyectos por el 
efecto multiplicador que supone en 
la movilización de recursos públicos 
junto con la implicación del sector 
empresarial y productivo y de agentes 
sociales en los retos planteados. Estas 
fórmulas incluyen tanto modelos de 
colaboración convencionales como 
otros más innovadores, en los que el 
sector privado interviene en la gene-
ración de ideas y proyectos empresa-
riales que requieren de algún tipo de 
apoyo público para materializarse. 
Bajo este marco de trabajo conjun-
to, y de estrecha colaboración entre 
el sector privado y el Ayuntamiento, 
se pueden destacar las iniciativas de 
Madrid Futuro, el Foro de Empresas 
por Madrid o clústeres empresariales 
como el clúster Big Data, entre otros.

En definitiva, las inversiones pro-
puestas por el Ayuntamiento de Ma-
drid permitirán desarrollar una in-
fraestructura tecnológica de ciudad, 
abierta al sector privado, para que 
promueva la innovación y la trans-
formación interna de la administra-
ción, que debe convertirse en una 
proveedora de servicios de calidad, 
y fomentando la modernización y 
competitividad del tejido empresa-
rial y del conjunto de la ciudad. Una 
sociedad preparada para el futuro 
con una administración, ciudada-
nos, empleados y empresas capaci-
tados y empoderados para trabajar 
de forma colaborativa y eficiente. 

Sin duda la transformación digi-
tal contribuirá al objetivo último que 
busca impulsar el Plan de Recupera-
ción, Transformación y Resiliencia 
de la Ciudad de Madrid: convertir 
Madrid en la mejor ciudad para vivir 
y trabajar.

“El Plan del 
Ayuntamiento 
de Madrid 
recoge también 
las reformas 
e inversiones 
conducentes a la 
modernización 
de servicios 
esenciales como 
el abastecimiento 
y distribución de 
alimentos, con 
Mercamadrid como 
infraestructura 
protagonista, o la 
transformación 
digital de 
los servicios 
municipales de 
emergencia.”
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ARBARIA. Inteligencia Arti�cial 
contra los incendios forestales

FAUSTINO SÁNCHEZ 
GARCÍA 
Jefe de Área de Análisis de Datos
Ministerio de Agricultura, Pesca y 
Alimentación

ORIGEN
Durante el año 2019 nos lanzamos, 

en el Ministerio de Agricultura, Pesca 
y Alimentación (MAPA), a la creación 
de un área específica de Análisis de 
Datos dentro de la Subdirección Ge-
neral de Tecnologías de la Informa-
ción y las Comunicaciones (SGTIC). 
Nuestro objetivo era impulsar, de for-
ma transversal a toda la organización, 
proyectos que hicieran uso de las nue-
vas técnicas y tecnologías de analítica 
descriptiva y predictiva. En este últi-
mo caso, la Inteligencia Artificial iba 
a jugar un papel fundamental.

Como suele ser habitual en los 
proyectos de innovación que surgen 
desde abajo, siguiendo una aproxi-
mación bottom-up, los medios con los 
que contábamos eran reducidos: te-
níamos un presupuesto muy acotado 
y éramos únicamente tres funciona-
rios (dos de ellos de nuevo ingreso). 
Con esos mimbres nos lanzamos a in-
tentar impulsar proyectos de analítica 
predictiva que resultaran disruptivos 
y se focalizaran en aquellos elemen-
tos que aportaran un valor diferencial 
a los objetivos principales del MAPA. 
Un año después, una nueva incorpo-
ración, también de nuevo ingreso, 
nos permitiría impulsar también el 
servicio de analítica descriptiva, que 
si bien en primera instancia parecía 
menos estimulante, ha resultado im-
prescindible para poder desarrollar 

ARBARIA fue el 
proyecto elegido para 
iniciar el trabajo del Área 
y para demostrar las 
posibilidades de impacto 
que la analítica predictiva 
y la Inteligencia 
Artificial pueden tener 
en los objetivos de una 
organización.
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un crecimiento ordenado y sosteni-
ble y crear cultura del dato en la or-
ganización. En este punto resulta im-
portante subrayar la oportunidad que 
supone un correcto aprovechamiento 
de las habilidades y conocimientos 
de los funcionarios de nuevo ingre-
so, cuyos perfiles pueden resultar de 
gran valor si se emplean de la manera 
más adecuada.

El lanzamiento del Área se produjo 
con proyectos de analítica predictiva, 
empleando para ello librerías abiertas 
de Python (el ecosistema habitual de 
ciencia de datos, desde scikit-learn y 
statsmodels hasta TensorFlow y Keras) 
sobre una infraestructura en nube 
pública.

ORIENTACIÓN AL VALOR
ARBARIA fue el proyecto elegido 

para iniciar el trabajo del Área y para 
demostrar las posibilidades de im-
pacto que la analítica predictiva y la 
Inteligencia Artificial pueden tener 
en los objetivos de una organización. 
Por ello, buscamos una unidad estra-
tégica que estuviera en disposición de 
involucrarse y colaborar activamente 
en un proyecto. Es necesario recor-
dar que, en todo proyecto de ciencia 
de datos, resulta imprescindible cu-
brir tres ámbitos de conocimientos: 
el estadístico, el tecnológico y el del 
problema en el que trabajamos. En 
la SGTIC podemos cubrir los dos 
primeros, pero para el tercero resulta 
fundamental una colaboración mano 
a mano con los expertos, que en este 
caso también son los usuarios finales 
de la herramienta. 

Por esta razón empezamos a tra-
bajar con la Subdirección General de 
Política Forestal y, concretamente, 
con el Área de defensa de incendios 
forestales. Aquí nos encontramos 
con técnicos expertos en incendios y 
con una base de datos de incendios 
forestales ocurridos desde 1968, más 
de 10.000 anuales de media y carac-
terizados por más de 150 variables.  

Entre las misiones y competencias 
de esta subdirección, destacaban dos 
principales:

1. Creación de campañas, polí-
ticas e iniciativas para prevenir la 
ocurrencia de incendios forestales.

2. Apoyo a las CCAA en la extin-
ción de incendios forestales, tanto 
desde el punto de vista de sumi-
nistrar información como desde el 
de proveer medios aéreos de extin-
ción complementarios.
Estos dos objetivos se acabaron tra-

duciendo en las dos funcionalidades 
principales de ARBARIA:

1. Apoyo a la prevención. Pre-
dicción de riesgo de ocurrencia de 
incendios forestales a escala mu-
nicipal y análisis de los factores 
influyentes en cada caso. La clima-
tología y los factores socioeconó-
micos son los dos grandes grupos 
de elementos que condicionan la 
ocurrencia de incendios forestales. 
Por lo tanto, la capacidad de inter-
vención directa de cara a la preven-
ción está en el factor humano, cu-
yas características pueden diferir 
de unos municipios a otros. Por 
esta razón resultaba fundamen-
tal, además de la identificación de 
patrones generales en el territorio, 
tanto detectar los municipios con 
un mayor riesgo de incendios de-
bido a estas causas como, para cada 
uno de ellos, explicar qué factores 
son más relevantes, ya que permi-
te, por ejemplo, diseñar campañas 
destinadas a una determinada 
franja de edad o a un sector econó-
mico o empresarial específico.

2. Apoyo a la extinción. Predic-
ción semanal/provincial del nú-
mero de incendios y la superficie 
quemada en los próximos siete 
días, dentro de la temporada de 
verano. Esta estimación, teniendo 
en cuenta tanto la previsión me-
teorológica publicada por AEMET 
como la información embebida 
sobre cada territorio (provincias 

en este caso), permite a la SG de 
Política Forestal cumplir dos ob-
jetivos: informar de los niveles 
de riesgo tanto a las CCAA como 
a otros agentes implicados en las 
tareas de extinción (SEPRONA o 
UME); y presituar semanalmente 
en sus bases los medios aéreos de 
extinción, de tal manera que estén 
más cerca de aquellos lugares que 
serán más conflictivos en los si-
guientes días. Como ya sabemos, 
la respuesta temprana es otro de 
los factores críticos de éxito en las 
tareas de extinción.
Otras funcionalidades comple-

mentarias del sistema tienen que ver 
con la simulación general de la tem-
porada de verano o con la estimación 
de los medios aéreos que se prevé se-
rán movilizados en las próximas 24 
horas.

DEL DATO AL ALGORITMO
Como en casi todos los ámbitos de 

la vida, el éxito está en responder ade-
cuadamente a dos preguntas, el qué 
y el cómo. En este caso, el qué utiliza-
mos, nuestra materia prima, son los 
datos. El valor de los datos del propio 
organismo, especialmente cuando 
cumplen con criterios de calidad, re-
sulta precioso, pero cuando esto se 
combina con información externa 
que pueda enriquecerlo, se convierte 
en inestimable. De esta manera, el 
éxito de ARBARIA no procede solo 
de explotar adecuadamente los pro-
pios datos históricos de incendios 
forestales, sino en combinarlos con 
fuentes externas, ya sea AEMET para 
la información meteorológica, el INE 
para los datos sociodemográficos, la 
AEAT (y los correspondientes porta-
les abiertos de País Vasco y Navarra) 
para las rentas o el SEPE para los da-
tos de paro. ARBARIA hace uso de los 
datos abiertos publicados en internet 
por distintos organismos y, en este 
sentido, resultan especialmente va-
liosos aquellos publicados en forma 
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de APIs, cuya consulta y actualización 
automática resulta más sencilla y efi-
ciente.

Otro punto fundamental está en 
la calidad del dato, la cual siempre es 
relativa a su objetivo de uso, ya que 
no solo está asociada a la ausencia 
de errores en su propia recogida o 
almacenamiento. Existen datos que 
pueden resultar de alta calidad para 
un objetivo pero muy deficiente para 
otros, como pudimos comprobar en 
ARBARIA en distintas ocasiones. 
Un ejemplo claro: el número exacto 
de cabezas de ganado recogidas en 
las estadísticas oficiales no aportaba 
gran valor a nuestras tareas predic-
tivas. Sin embargo, ese mismo dato 
ponderado según el tipo de animal y 
su edad (lo cual, en el fondo, recoge 
sus necesidades alimenticias) resultó 
un gran indicador, ya que está rela-
cionado de forma mucho más directa 
con la limpieza del campo y otros ele-
mentos influyentes.

En cuanto al cómo explotar los da-
tos, esto viene dado por los algoritmos 
utilizados en la predicción. Es impor-
tante no atarse a las modas ni despre-
ciar las técnicas clásicas. No siempre 
lo último y más novedoso es lo más 
adecuado. En el caso de ARBARIA, 
para algunas funcionalidades (simu-
lación de la campaña de verano) nos 
limitamos a aplicar técnicas clásicas 
de regresión con algún tipo de regu-
larización (Lasso, Ridge, ElasticNet); 
para otras (prevención) fuimos a al-
goritmos habituales de aprendizaje 
automático como el Random-Forest, y 
en otras sí resultaba más conveniente 
recurrir al Deep Learning, a MLPs pro-
fundos con embedding y otras técni-
cas complementarias o, incluso, para 
el caso de estimación diaria, a redes 
neuronales.

Por último, resulta fundamental 
en estos proyectos que la validación 
sea lo más robusta y fiable posible, em-
pleando técnicas como la validación 
cruzada, asegurando la significación 

estadística y permitiendo al usuario 
que perciba el error o precisión de 
los modelos de forma cuantitativa y 
cualitativa. En el caso de ARBARIA, 
nuestros modelos descubrían que un 
50% de la carga explicativa de la ocu-
rrencia de incendios estaba asociada 

a factores socioeconómicos; en cuan-
to a la predicción semanal, obtuvi-
mos correlaciones en torno al 80% a 
la hora de comparar nuestras estima-
ciones con lo que había ocurrido en la 
realidad. Con estos datos, ARBARIA 
empezó a utilizarse en producción 
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durante 2020 por parte de la Subdi-
rección General de Política Forestal y 
Lucha contra la Desertificación, que 

actualmente pertenece al Ministerio 
para la Transición Ecológica y el Reto 
Demográfico (MITECO).

SOLO EL PRINCIPIO
ARBARIA solo fue el primero de 

los proyectos de analítica predictiva del 
Área. Después de él llegó FRUKTIA, 
actualmente en fase de implantación, 
con el que realizamos predicciones 
de fruta de hueso y cítricos y en el que 
volvemos a hacer uso tanto de técnicas 
estadísticas clásicas como de algorit-
mos de aprendizaje automático. En 
el caso de FRUKTIA, no solo mejo-
ramos en un 50% la precisión de las 
estimaciones de rendimiento de las 
cosechas respecto a los datos con los 
que se trabajaba hasta el momento en 
el Ministerio, sino que se anticipa esta 
predicción en un rango de entre dos 
y cinco meses, dependiendo de cada 
fruta, se ahorra un gran número de 
recursos y se elimina dependencia de 
agentes externos.

De forma inmediata, vamos a tra-
bajar también en la ampliación de 
FRUKTIA al resto de cosechas y va-
mos a abrir nuevas líneas de trabajo, 
que ya se están perfilando, en el ámbi-
to de la sanidad animal. La predicción 
y alerta temprana de posibles brotes 
de enfermedades de origen animal 
es algo que también puede ganar mu-
chos enteros con el cruce de datos de 
múltiples fuentes y con el uso de téc-
nicas de Inteligencia Artificial.

Actualmente, en todas las organi-
zaciones y muy especialmente en las 
Administraciones Públicas, se trabaja 
con datos. Además, en casi todas resul-
ta decisivo poder adelantarse a lo que 
va a suceder y tomar decisiones basa-
das en la evidencia. Para ello, hay que 
recordar que no solo es fundamental 
la tecnología, sino también un diseño 
y validación robusta a nivel estadísti-
co de los algoritmos y las técnicas que 
se utilicen y, por último, un correcto 
diseño y calidad del producto software 
final. En esta línea, es el momento de 
dar un salto adelante para aportar el 
máximo valor a la sociedad.

Tecnología
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La aprobación del Real Decreto-ley 
7/2020, de 12 de marzo, por el que se 
adoptan medidas urgentes para res-

ponder al impacto económico del COVID-19, 
así como la declaración del estado de alarma 
aprobado por Real Decreto 463/2020, tuvie-
ron como una de sus consecuencia el cierre 
de las oficinas de la Seguridad Social y, por lo 
tanto, la interrupción de los servicios de aten-
ción al ciudadano en modo presencial. 

Esta situación de emergencia creada por 
el coronavirus y la necesidad de tramitar la 
totalidad de los procedimientos presenciales 
mediante medios electrónicos hizo necesario 
desarrollar proyectos innovadores para poder 
dar respuesta a un escenario imprevisto, plan-
teando el reto de garantizar al ciudadano una 
solución rápida a los problemas y dudas sur-
gidas en relación a los trámites y prestaciones 
que ofrece la Seguridad Social, las medidas ex-
traordinarias adoptadas a raíz de la crisis sani-
taria y la incorporación de un nuevo derecho, 
la prestación del Ingreso Mínimo Vital (IMV). 

Estos proyectos se han desarrollado de 
forma incremental e iterativa, atendiendo 
a las demandas críticas realizadas desde las 
unidades de gestión (Secretaría de Estado de 
la Seguridad Social, Instituto Nacional de la 
Seguridad Social, INSS, Tesorería General de 
la Seguridad Social, TGSS e Instituto Social 
de la Marina, ISM) de forma que en cada peti-

JUAN PARDO GARCÍA
Director del Centro de Desarrollo 
del Instituto Nacional de la 
Seguridad Social
Gerencia de Informática de la 
Seguridad Social

JAVIER FERNÁNDEZ 
FERNÁNDEZ
Jefe de Área de Innovación y 
Calidad
Gerencia de Informática de la 
Seguridad Social

La respuesta de la Seguridad 
Social en un contexto de 
pandemia a través de la 
digitalización
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ción se entregara el producto mínimo 
viable para atender la funcionalidad 
requerida en cada periodo de tiempo. 

A continuación, se detallan los 
proyectos realizados en los diferentes 
ámbitos: 

1. ASISTENTE VIRTUAL ISSA (IN-
TELIGENCIA ARTIFICIAL DE LA SE-
GURIDAD SOCIAL) 

Diseño de un nuevo canal de 
información para los diferentes 
colectivos que se dirigen a la Segu-
ridad Social (trabajadores, pensio-
nistas, empresarios). 

Este canal fue diseñado y pues-
to en marcha sobre una solución 
que se apoya en una arquitectura 
tecnológica en nube que garantiza 
una escalabilidad ante escenarios 
de alta demanda, incorporando de 
forma acelerada un conjunto de 
servicios de atención iniciales en 
base a la situación de emergencia 
registrada y las necesidades de ges-
tión que provocó el cierre de la red 
de oficinas o la nueva prestación 
del IMV. 

Estos trabajos han resultado 
imprescindibles para que la ciu-
dadanía haya podido solventar la 
mayoría de las necesidades de in-
formación sin acudir presencial-
mente a una oficina de la Seguri-
dad Social. De hecho, este canal se 
ha convertido en uno de los más 
utilizados y demandados. Desde 
su puesta en funcionamiento se 
han mantenido 6,7 (6.7) millones 
de conversaciones diferentes que 
suponen más de 30 millones de 
interacciones.

2. SIMULADOR INGRESO MÍNIMO 
VITAL (IMV) 

La situación derivada del CO-
VID-19 forzó una reducción drás-
tica de los plazos para la imple-
mentación del Ingreso Mínimo 
Vital, identificando una marcada 
demanda de información y aseso-

ramiento por parte de los ciudada-
nos respecto a este nuevo derecho. 

El INSS requirió a la Gerencia 
de Informática de la Seguridad So-
cial (GISS) la creación de una he-
rramienta de simulación, impres-
cindible para informar de la elegi-
bilidad de esta prestación en un 
momento de gran preocupación 
ciudadana por la situación econó-
mica provocada por la pandemia. 

Para poder dar respuesta en un 
plazo de tiempo muy reducido fue 
necesario el desarrollo de esta he-
rramienta en un entorno cloud, del 
que no se tenía conocimiento ni 
experiencia previa en la GISS. 

Desde su implantación en el 
mes de junio de 2020, este desa-
rrollo ha permitido  realizar más 
de 8,8 millones de simulaciones, 
con un media de 5 interacciones 
por simulación, demostrando la 
utilidad de este sistema así como 
su notable capacidad de escalado, 
y dando con ello cumplimiento a 
su misión social.

3. SISTEMA DE RECEPCIÓN DE 
SOLICITUDES DE INGRESO MÍNIMO 
VITAL (IMV) 

La urgencia en la activación del 
IMV exigió también la ejecución 
de un servicio de recepción tele-
mática de solicitudes, adicional a 
los existentes hasta esta fecha, en 
la Sede Electrónica de la Seguridad 
Social. 

Para la puesta en marcha de 
esta iniciativa, la GISS tuvo que 
desarrollar una solución basada 
en arquitecturas híbridas e inte-
gradas con los sistemas de gestión 
Pros@, que permiten al INSS la 
apertura de los expedientes que 
se derivan de cada una de las so-
licitudes recibidas. El desarrollo 
de esta nueva infraestructura, ba-
sada en sistemas en cloud, es no-
vedoso dentro de las arquitecturas 
técnicas de la GISS. El sistema 

resultante ha permitido integrar 
la prestación del IMV, atendiendo 
un volumen de cientos de miles de 
peticiones en un periodo de sema-
nas. (más de 900.000 solicitudes 
hasta la fecha).

4. SISTEMA DE TRAMITACIÓN DEL 
INGRESO MÍNIMO VITAL (IMV)

Si el primer reto para la im-
plantación del IMV en junio de 
2020 fue habilitar un canal tele-
mático de recepción de solicitu-
des, el siguiente sería disponer de 
un sistema ágil para la tramita-
ción de dichas solicitudes. Dado 
el volumen de peticiones recibi-
das (120.000 solo el primer día) 
y la complejidad que conlleva la 
verificación de los múltiples re-
quisitos exigidos para acceder a 
la prestación (situación de vul-
nerabilidad económica, composi-
ción de la unidad de convivencia, 
residencia, situación de desem-
pleo, etc.) se hizo indispensable 
la automatización de muchos de 
los procedimientos de tramita-
ción desarrollados. Para ello se 
optó por el uso de dos soluciones 
complementarias:

- Por un lado, se modularon 
procesos masivos de cruce de 
datos con organismos terceros 
que suministraron a GISS la 
información necesaria para la 
tramitación de las solicitudes 
recibidas. Para ello, se habilita-
ron protocolos de intercambio, 
entre otros, con los siguientes 
organismos:

o Agencia Estatal de Admi-
nistración Tributaria (AEAT) 
y Haciendas Forales del País 
Vasco y Navarra (HHFF) - da-
tos de renta, patrimonio y ad-
ministrador societario. 

o Dirección General de la 
Policía (DGP) - datos de iden-
tificación a través del servicio 
Sistema de Verificación de 
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bio de ficheros a través de co-
nexiones IFI o EDITRAN como 
recurriendo a servicios web in-
termediados por la red SARA.

- Por otro lado, se imple-
mentó la automatización de 
procesos basada en tecnolo-
gía RPA. Con ese objetivo se 
identificaron aquellas tareas 
del procedimiento de trami-
tación en las que la interven-
ción manual del funcionario 
aportaba poco valor añadido 
y se desarrollaron procesos 
RPA alternativos gracias a los 
cuales se liberó a los trami-
tadores de dichas tareas ma-
nuales, permitiendo centrar 
su actuación en labores de 
mayor valor añadido. Entre 
otros, se crearon los siguien-
tes robots:

o Carga de la documen-
tación presentada por los 
ciudadanos en el expedien-
te documental Sartido.

o Comprobación de alta 
en el Fichero General de 
Afiliación de la TGSS.

o Verificación de la iden-
tidad de los miembros de la 
UC con la DGP.

o Comprobación de la 
información de renta y pa-
trimonio de los miembros 
de la UC.

o Comprobación de la 
residencia efectiva de los 
miembros de la UC.

o Comprobación de la 
condición de demandante 
de empleo en el SEPE.

Datos de Identidad y Resi-
dencia (SVDIR).

o Instituto Nacional de 
Estadística (INE) - datos de 
residencia. Gracias a este in-
tercambio se eliminó la nece-
sidad de presentar el certifi-
cado de empadronamiento 
histórico emitido hasta ese 
momento por parte de los 
ayuntamientos.

o Servicio Público de Em-
pleo Estatal (SEPE) - datos de 
demandante de empleo.

o Comunidades Autóno-
mas (CCAA) - protocolo para 
el envío de Rentas de Inser-
ción Autonómicas para su 
reconversión en prestaciones 
de IMV.

Dichos protocolos se articula-
ron tanto mediante el intercam-
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Entre los beneficios obte-
nidos por la aplicación de la 
automatización basada en 
RPA se puede mencionar:

-Reducción de la carga de 
trabajo de los tramitadores

-Reducción de tiempos por 
tarea:

•Robot: 5 minutos
•Humano: 20 minutos 
-Mayor eficiencia (24x7)
-5.000 expedientes/

diarios 1.666 horas/día
-Reducción de errores
-Solución operativa en pla-

zos reducidos
La normativa reguladora 

del IMV se aprobó median-
te Real Decreto-ley 20/2020 
de 29 de mayo, entrando en 
vigor el 1 de junio de 2020. 
El desarrollo del sistema de 
tramitación para el IMV se 
inició en abril de 2020, el 15 
de junio se abrió el canal web 
para la presentación de soli-
citudes y el 10 de julio de ese 
mismo año se emitió la pri-
mera nómina del IMV.

 

5. TELETRABAJO 
La irrupción de la pandemia tuvo 

también una repercusión directa en 
los empleados públicos de las Enti-
dades Gestoras y Servicios Comunes 
de la Seguridad Social. Cerradas las 
oficinas y con todo el personal en sus 
domicilios, fue necesario  desplegar, 
sin una planificación previa, nuevos 
sistemas de trabajo remoto que les 
permitiese seguir desempeñando 
su trabajo desde fuera de la oficina y 
resolver la tramitación de forma no 
presencial.  

Para hacer posible esta tarea, ha 
sido necesario diseñar una plata-
forma de teletrabajo que habilita 
la celebración de video-reuniones, 
mensajería instantánea, ofimática 
colaborativa, llamadas telefónicas, 
etc., basada en Microsoft Office 365 
(Teams). Con este sistema, se han 
podido realizar más de 31.000 reu-
niones, 35.000 llamadas telefónicas, 
420.000 mensajes de chat, etc. desde 
su implantación, facilitando la ges-
tión y la prestación de los servicios de 
la Seguridad Social.

6. CONCLUSIONES 
En un contexto sumamente con-

vulso, con todo el sistema tensionado 
como consecuencia de la pandemia 
provocada por el coronavirus y bajo 
la exigencia de actuar con la máxima 
premura, la Gerencia de Informática 
de la Seguridad Social ha sabido ofre-
cer una respuesta firme, decidida y 
en un tiempo récord aportando solu-
ciones tecnológicas que han permiti-
do no sólo garantizar la prestación de 
los servicios de la Seguridad Social, 
sino impulsar la transformación di-
gital de la Seguridad,  incorporando 
nuevos servicios digitales disrupti-
vos e innovadores.
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1.- INTRODUCCIÓN
La actuación administrativa debe ir presi-

dida por el fin último que, con toda lógica, en 
un Estado de Derecho, debe encontrarse cons-
titucionalmente reconocido. Este no es otro 
que el servicio a los intereses generales de la 
ciudadanía. Y, para ello, no cabe duda de que, 
además de actuar como avanzadilla en deter-
minados asuntos de índole social, cultural o 
económica, tiene también que acompasarse 
a los cambios sociales que, primariamente 
ajenos al discurrir administrativo, acaban por 
anegar las cubiertas. Y, sin duda, la transfor-
mación digital es uno de esos fenómenos bi-
frontes que ha llegado a las Administraciones 
Públicas para quedarse, tanto por sus ventajas 
en el funcionamiento interno de la organiza-
ción (no exentas de críticas y peligros) como 
por la pura necesidad de adaptarse a los ins-
tintos sociales, cada vez más tendentes a la 
interrelación por medios electrónicos.

Es por ello que, en los últimos años, sucesi-
vas iniciativas tendentes al refuerzo del rol di-
gital en y para las Administraciones Públicas 
se han ido sumando, como capas sedimenta-
rias, para, con sus más y sus menos, tratar de 
contribuir a una economía basada en el cono-
cimiento y en la explotación de datos a gran 
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Directora de la División de 
Tecnologías de la Información 
de OEPM y funcionaria del 
Cuerpo Superior de Sistemas y 
Tecnologías de la Información de 
la Administración del Estado

JOSÉ A. GIL CELEDONIO
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del Cuerpo Superior de 
Administradores Civiles del Estado

Impacto en la sociedad de las políticas 
públicas de digitalizacion de la O�cina 
Española de Patentes y Marcas. El plan 
estratégico 2021-2024 de la OEPM
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escala, en la que instituciones atávi-
camente vinculadas al funcionariado 
como el sello de caucho o el fax se han 
visto reemplazadas por sustitutos por 
sus modernas versiones electróni-
cas. Y lo que está por venir: términos 
como Inteligencia Artificial, Big Data, 
Data Mining u otros vocablos de moda 
pueblan los diagnósticos y las cartas 
de deseos para el futuro inmediato, 
de una manera más o menos acrítica, 
sin olvidar que, normalmente, lo ver-
daderamente relevante son lo teleoló-
gico y lo axial, y, lo demás, solamente 
instrumentos para alcanzarlo. 

No obstante, tanto por la presen-
cia de obligaciones de índole legal y 
reglamentaria como por el impulso 
dado por socios estratégicos públicos 
y privados, además del vasto conoci-
miento sobre el sector en el que opera-
mos, la Oficina Española de Patentes 
y Marcas (OEPM) se ha situado a la 
vanguardia tecnológica del conjunto 
de las Administraciones Públicas de 
nuestro país. Déjennos explicarles 
cómo.  

2.- LA DIGITALIZACIÓN Y EL PLAN 
ESTRATÉGICO OEPM 2021-2024

La OEPM lleva años llevando a 
cabo la digitalización de sus archivos 
y documentos. También lleva años 
trabajando en el diseño de sistemas 
de información que hagan más rápi-
da, ágil y flexible su tarea y más fácil, 
amigable y cercano su trabajo a los 
usuarios finales del sistema. Además, 
la OEPM cuenta con una Sede que 
otorga seguridad jurídica a todo tipo 
de transacciones digitales con el Or-
ganismo, como sería el caso de la pre-
sentación de solicitudes de protección 
o búsquedas expertas en el campo de 
la Propiedad Industrial.

En el Plan Estratégico elaborado 
desde la OEPM (en adelante PE) se 
ha hecho un ejercicio colectivo de 
prospectiva para posicionarnos fren-
te al futuro, adelantándonos así a lo 
que se necesita desde una Oficina de 

Propiedad Industrial para un cambio 
de modelo productivo de la economía 
española. Hemos establecido metas, 
proyectos y actividades que nos sir-
ven de guía de actuación para seguir 
avanzando y servir al interés general y 
ha contado con la colaboración de los 
agentes externos del sistema, porque, 
para que sea útil, el Plan tiene que ser 
compartido.

En nuestro PE buscamos la mejora 
de los servicios a través de las tecnolo-
gías de la información, contemplan-
do la simplificación y modernización 
de nuestros sistemas de IT adaptán-
dolos a los avances de las tecnologías 
digitales y de red, y evolucionando a la 
par que la era digital, con el fin de pro-
porcionar servicios digitales integra-
les, y poder realizar un tratamiento de 
los datos para mejorar los servicios y 
compartir conocimientos. 

Queremos contribuir al desarrollo 
económico sostenible y al progreso 
tecnológico de la sociedad española 
promoviendo la innovación, la crea-
tividad y el conocimiento en los sec-
tores público y privado, mediante un 
uso estratégico e inteligente de la Pro-
piedad Industrial.

La OEPM, de manera indirecta, 
contribuye a generar beneficios eco-
nómicos y avance científico tecnoló-
gico. De ahí surge la primera parte de 
la explicación de la Misión, indicando 
que “Queremos contribuir al desarro-
llo económico sostenible y al progreso 
tecnológico de la sociedad española” 
en la que, además, se incorpora el con-
cepto de sostenible tanto por la bús-
queda de ese tipo de desarrollo, como 
por la aportación que a él pueden ha-
cer la ciencia y la tecnología. Concre-
tamente, la Misión de la OEPM ten-
drá una importante repercusión en 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible 
8 y 9, ODS 8 Trabajo decente y creci-
miento económico y en el ODS 9 In-
dustria, Innovación e Infraestructura.

La referencia a los medios para con-
seguir dicha mejora de la sociedad, 
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aparece en la segunda parte de la ex-
plicación de la Misión “promoviendo 
la innovación, la creatividad y el cono-
cimiento en los sectores público y pri-
vado”. La innovación, en el contexto 
en que opera la OEPM, se identifica 
claramente con las invenciones mien-
tras que la creatividad lo hace con los 
signos distintivos y los diseños indus-
triales, siendo estos conceptos objeto 
de la protección de los derechos de 
Propiedad Industrial.

A la vanguardia de los servicios y 
la tecnología: la OEPM quiere ser 
una organización en primera línea, 
a la vanguardia, tanto en los servi-
cios prestados como en el uso de la 
tecnología para obtener un funcio-
namiento excelente, que produzca 
los mejores resultados, avalados por 
buenas prácticas y estándares. Se as-
pira a continuar siendo una oficina 
altamente innovadora en el trabajo 
global de la organización.

El Plan se ha centrado en los si-
guientes 5 objetivos generales que, a 
su vez, se desglosan en 14 estrategias 
y, dichas estrategias, en un total de 51 
proyectos:

Objetivo 1. Promover un uso es-
tratégico de la Propiedad Industrial 

Objetivo 2. Favorecer la investiga-
ción, el desarrollo y la transferencia 
de tecnología 

Objetivo 3. Contribuir a la gober-
nanza internacional multinivel de 
la Propiedad Industrial 

Objetivo 4. Impulsar la lucha 
contra la falsificación y la vulnera-
ción de los derechos de Propiedad 
Industrial 

Objetivo 5. Avanzar hacia una 
OEPM más centrada en las perso-
nas, sostenible, digital, innovadora, 
transparente y eficaz
El PE 2021-2024 se irá implemen-

tando a través de los correspondien-
tes Planes Operativos Anuales (POA), 
donde se recogerán los proyectos y las 
actividades concretas que se ejecuta-
rán en el año en curso, y los resultados 



o efectos específicos a alcanzar.
Permite realizar un seguimiento 

de las actividades que llevará acabo el 
personal de la OEPM asegurando el 
cumplimiento de los objetivos gene-
rales, siendo un escaparate en el que 
mostrar a todos lo qué hacemos y para 
qué lo hacemos.

El seguimiento del PE se apoya en 
la metodología PRINCE2 que ha sido 
convenientemente adaptada a la Ofi-
cina tras un proceso de reflexión y de 
auto diagnóstico en base a nuestro 
entorno, capacidad y complejidad en-
tre otros factores. Además, gran parte 
de los empleados de la OEPM se han 
certificado en PRINCE2 de manera 
que podamos seguir una metodo-
logía consensuada e interiorizada 
por todos.  Podemos así engarzar de 
forma coherente el PE con los planes 
operativos anuales (POA), y éstos con 
los diferentes proyectos con su co-
rrespondiente estimación de tiempos 
y esfuerzo, el plan de proyecto, las es-
trategias de gestión de riesgos, de la 
calidad, de cambios e incidencias, de 
comunicación y resistencia al cambio. 
Todo ello con una fase de ejecución y 
control apoyada en los informes de 
seguimiento y excepción hasta cul-
minar con el cierre en un informe de 
cierre del proyecto. 

Desde la DTI son varios los proyec-
tos que lideramos y son muchos los 
proyectos en los que participamos.

Por poner solo algunos ejemplos, 
entre los proyectos que lideramos 
enmarcados dentro del Objetivo 5. 
Avanzar hacia una OEPM más centra-
da en las personas, sostenible, digital 
innovadora, transparente y eficaz, se 
encuentra la estrategia 5.3 Mejorar la 
eficacia de los procesos y servicios de 
la OEPM y dentro de ésta, entre otros, 
se encuentra el proyecto 5.3.2 Intro-
ducción de soluciones informáticas 
de automatización e inteligencia ar-
tificial en los procesos de la OEPM, 
cuyo objetivo específico es estudiar e 
implementar soluciones de automa-

tización en los procesos de la OEPM.
Como ejemplo de participación des-

de la DTI sería el caso del proyecto de 
Diseño e implantación de actividades 
para incrementar el aprovechamien-
to de la jurisprudencia de Propiedad 
Industrial que contribuye al Objetivo 
General 1 Promover un uso estratégi-
co de la Propiedad Industrial, y dentro 
de este objetivo, concretamente a la 
estrategia 1.2 Acercar el conocimien-
to y uso de la propiedad industrial a la 
sociedad.

3.- CONCLUSIÓN
Preparados para el futuro con ilu-

sión y con el objetivo de ser una Ofici-
na más moderna, sostenible, digital, 
innovadora, transparente y cercana a 
los ciudadanos, la Oficina Española 
de Patentes y Marcas, O.A. (OEPM) 
ha publicado y presentado reciente-
mente su Plan Estratégico 2021-2014.

Es la carta de presentación de la 
OEPM como organización nacional 
e internacional de propiedad indus-
trial, y proporciona el plan de acción 
necesario para la consecución de los 
cinco objetivos generales establecidos 
en el mismo.

Ha sido diseñado de manera cola-
borativa con la aportación de todas las 
partes interesadas y público en gene-
ral de para que la OEPM contribuya 
al desarrollo económico sostenible y 
al progreso tecnológico de la sociedad 
española, promoviendo la innova-
ción, la creatividad y el conocimiento 
en los sectores públicos y privados, 
mediante un uso estratégico e inte-
ligente de la Propiedad Industrial. 
Todo ello, siendo una oficina útil y 
proactiva, cercana a los usuarios, con 
especialistas comprometidos, exce-
lente en su funcionamiento, a la van-
guardia de los servicios y de la tecnolo-
gía, así como abierta a la cooperación 
y reconocida internacionalmente.

Por ello, seguiremos apostando, 
de manera evidente (presupuesto y 
esfuerzo mediano mediante) por re-
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forzar nuestro músculo tecnológico 
y nuestra presencia digital, pero sin 
olvidar algo que es clave: nuestra in-
teligencia más valiosa no es la artifi-
cial, sino la natural. La humana. La de 
nuestro personal.
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DEFINICIÓN Y BASE JURÍDICA DEL 
CERTIFICADO DIGITAL UE COVID

El pasado 17 de marzo la Comisión 
Europea presentó el proyecto Cer-
tificado Digital UE COVID (CDC), 
también conocido como «Certificado 
Verde Digital» (CVD) / «Digital Green 
Certificate» (DGC) o «Pasaporte CO-
VID», basado en la labor previa de la 
Comisión y de los Estados miembros 

Certi�cado Digital UE COVID: 
hacia la plena movilidad tras 
la crisis sanitaria
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en los grupos de trabajo europeos 
eHealth Network1 y Health Security 
Committee2. La base jurídica para el 
funcionamiento de dichos certifica-
dos será un Reglamento europeo3 de 
aplicación directa en todos los Esta-
dos miembros, que el Parlamento Eu-
ropeo aprobará en los próximos días 
habilitando el reconocimiento mutuo 
de certificados en julio del año 20214. 

Esta propuesta tiene como objeti-
vos facilitar la movilidad, garantizar 
la salud pública y permitir retomar 
progresivamente la actividad econó-
mica de forma segura, apoyando la 
reactivación del subsector turístico 
que, en el caso de España, supuso el 
12,4% del PIB del año 2019, y en el 

año 2020 sufrió unas pérdidas de un 
69% respecto al año anterior, volvien-
do a niveles del siglo XX5, reducien-
do su porcentaje en el PIB al 4%. En 
nuestro país, la pérdida económica en 
ganancias directas e indirectas duran-
te la pandemia en el subsector turís-
tico se contabiliza en unos 106.000 
millones de euros y, de no revertirse 
la situación, podría suponer una pér-
dida de 4,4 millones de empleos hasta 
el año 20246.

El uso de los Certificados Digitales 
UE COVID respetará en todo caso la 
normativa comunitaria y nacional so-
bre protección de datos personales, la 
seguridad y la privacidad, será gratui-
to para los ciudadanos, y en ningún 

caso será obligatorio, pudiendo con-
vivir con otras alternativas. Permiti-
rá, a las personas que lo utilicen en 
sus desplazamientos entre Estados 
miembros, evitar las restricciones 
que puedan establecerse en función 
de la evolución de la pandemia, tales 
como los requisitos de cuarentena y 
las pruebas diagnósticas a la llegada. 
También se prevé la posibilidad de 
ampliar el modelo a certificados com-
patibles emitidos por terceros países. 

Existen tres tipos de Certificados 
Digitales UE COVID, que poseen 
especificaciones y requisitos dife-
rentes de interoperabilidad organi-
zativa, técnica y semántica (Tabla 1).

1 https://ec.europa.eu/health/ehealth/policy/network_es

2 https://ec.europa.eu/health/preparedness_response/risk_management/hsc/members_es 

3 Texto preliminar disponible en: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/ES/TXT/?uri=CELEX:52021PC0130

4 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/en/ip_21_2593

5 https://www.efe.com/efe/america/economia/el-pib-turistico-cae-en-espana-un-69-2020-y-vuelve-al-siglo-
   xx/20000011-4444610 

6 https://www.mckinsey.com/industries/travel-logistics-and-infrastructure/our-insights/spains-travel-sector-cant-afford-to-
   wait-to-recover-what-can-stakeholders-do/es-ES 

Tabla 1. Tipos de Certificados Digitales UE COVID.

Tecnología

Certificado de vacunación: 
demuestra que una persona ha sido vacunada contra la COVID-19, parcialmente o con la pauta 
completa.

Certificado de prueba diagnóstica:   
demuestra que a una persona se le ha realizado una prueba diagnóstica COVID-19 (RT-PCR o test 
de antígenos) con resultado negativo.

Certificado de recuperación:    
demuestra que a una persona se le ha realizado una prueba diagnóstica COVID-19 con 
resultado positivo, asumiéndose que puede existir un cierto grado de inmunidad tras la 
infección, entre los días 11 y 180 tras confirmarse esta.
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Desde el punto de vista técnico, el 
Certificado Digital UE COVID es un 
conjunto de datos estructurados que 
se incrusta -junto con un sello elec-
trónico que garantiza la integridad, 
autenticidad de origen y no repudio 
de la información- en un código quick 
response (código QR7) para su poste-
rior validación y verificación off-line. 
El formato QR permite una gran fle-
xibilidad y portabilidad, siendo posi-
ble su uso tanto en papel, como en 
soportes digitales  (p.ej. PDF con QR, 
QR-Wallet). Las autoridades sanita-
rias de cada país realizan el sellado 
electrónico8 mediante una clave pri-
vada. Los países publican las claves 
públicas asociadas a dichas claves pri-
vadas en un nodo de interoperabili-
dad europeo denominado EU Digital 
COVID Certificate Gateway9. Todos 
los países participantes en el proyecto 
pueden descargar el listado completo 
de claves públicas, lo cual les permite 
validar los Certificados Digitales UE 
COVID emitidos por otros países.

EL ENFOQUE DEL PROYECTO DE 
CERTIFICADO DIGITAL UE COVID EN 
ESPAÑA

La Dirección General de Salud Di-
gital y Sistemas de Información del 
Sistema Nacional de Salud (DG SD-
SI-SNS) del Ministerio de Sanidad 
actúa como representante de España 
ante las instituciones europeas en los 
subgrupos de trabajo de la eHealth 
Network y como coordinador del pro-

yecto técnico a nivel nacional. 
La implantación del Certificado 

Digital UE COVID en España pre-
senta importantes retos organizati-
vos, logísticos y operativos, siendo 
necesario:

• habilitar la emisión de los tres 
tipos de certificados para la tota-
lidad de la población de España, 
teniendo en cuenta el Plan de Va-
cunación COVID19 para los próxi-
mos meses10, mediante una solu-
ción federada y operativa en todo el 
territorio nacional.

• coordinar a todos los agentes 
implicados en la especificación, 
emisión, entrega, validación y ges-
tión de los certificados: Comisión 
Europea, Comunidades y Ciuda-
des Autónomas, autoridades aero-
portuarias, Ministerio de Sanidad, 
otros departamentos ministeria-
les, así como otras partes interesa-
das.

• orquestar la participación en los 
grupos de trabajo multidisciplina-
res (clínicos, jurídicos y técnicos) 
que se establecen a nivel interna-
cional, nacional y autonómico.

• defender la postura negocia-
dora de España ante otros Estados 
miembros y con la Comisión Eu-
ropea, en la especificación del mo-
delo de interoperabilidad jurídica, 
organizativa, técnicas y semántica. 

• priorizar la protección de los 
derechos de los ciudadanos, la tra-
zabilidad y la auditoría a lo largo del 

ciclo de vida de los certificados.
Como hitos relevantes del pro-

yecto cabe destacar los siguientes:
• El día 23 de marzo se cele-

bró una reunión previa al lanza-
miento del proyecto en España, 
con representantes de todas 
las Comunidades Autónomas, 
donde se propuso un esquema 
básico de emisión y validación, 
un plan de proyecto, y un mode-
lo de gobernanza para todos los 
agentes involucrados, basado en 
dos niveles de dirección: 

o Dirección ejecutiva: grupo 
interministerial, junto con el 
Consejo Interterritorial del 
SNS11.

o Dirección operativa del 
proyecto: equipo operativo 
del Ministerio de Sanidad y 
equipos de las Comunidades 
Autónomas y Ciudades Autó-
nomas.

• El día 8 de abril tuvo lugar la re-
unión de lanzamiento del proyecto 
con los mismos participantes.

• España ha entrado en producción 
el 7 de junio de 2021.

Una de las claves que ha permitido 
acometer este ambicioso proyecto en 
un periodo de tiempo tan ajustado es 
el hecho de disponer de tres sistemas 
de información que facilitan su pues-
ta en marcha:

• Spain Travel Health (SpTH): Sis-
tema para el control de entrada de via-
jeros internacionales en España. Este 

  7 https://en.wikipedia.org/wiki/QR_code 

  8 En terminología del Reglamento UE No 910/2014 (eIDAS), el sello electrónico es la firma electrónica realizada por una 
     persona jurídica.

  9 https://ec.europa.eu/health/ehealth/covid-19_en

 10 https://www.mscbs.gob.es/profesionales/saludPublica/ccayes/alertasActual/nCov/vacunaCovid19.htm 

  11 https://www.mscbs.gob.es/organizacion/consejoInterterri/home.htm 
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aplicativo, en su versión web y móvil, 
permite al viajero reportar sus datos 
de viaje y sanitarios antes de su llega-
da a nuestro país, y descargar un QR 
que facilita su paso por los controles 
operativos y de salud establecidos a 
la llegada12 .

• REGVACU: Registro nacional de 
vacunación, que contiene los datos 
de las personas vacunadas y dosis ad-
ministradas en todo el territorio na-
cional, remitidos diariamente desde 
los servicios de salud de las Comuni-
dades Autónomas13 .

•SERLAB-COV: Sistema nacional 
de Resultados de Pruebas Diagnós-
ticas COVID-19, que permite contar 
con los datos sobre pruebas diagnós-
ticas realizadas en España, igual-
mente remitidos a diario desde las 
Comunidades Autónomas14.

PROCESO DE EMISIÓN, SELLADO 
Y ENTREGA DE LOS CERTIFICADOS 
DIGITALES UE COVID EN EL SISTEMA 
NACIONAL DE SALUD DE ESPAÑA

Para facilitar los desplazamientos 

a otros países de la UE de los usua-
rios del Sistema Nacional de Salud de 
España, se ha habilitado el siguiente 
proceso de emisión, sellado y entrega 
de Certificados Digitales UE COVID, 
liderado por las autoridades sanita-
rias regionales, en el que intervienen 
los siguientes actores que asumen 
las responsabilidades indicadas a 
continuación (Figura 1):

• Las Comunidades Autónomas 
emiten, sellan y entregan los tres ti-
pos de certificados (definidos en la 
Tabla 1), tanto en formato electrónico 
como en papel, a través de sus sedes 
física y electrónica.

• Los laboratorios privados auto-
rizados por las Comunidades Autó-
nomas colaboran en el proceso de 
emisión de certificados de pruebas 
diagnósticas, realizándolas y remi-
tiendo los resultados tanto en moda-
lidad on-line como mediante proce-
sos batch al Servicio Autonómico de 
Salud15 correspondiente, que los sella 
electrónicamente, tras lo cual el labo-
ratorio puede entregar al ciudadano 

el certificado de manera directa. 
• El Ministerio de Sanidad emite, 

sella y entrega los certificados de 
vacunación y recuperación, en sus 
sedes física y electrónica, en casos 
tasados como las inoculaciones reali-
zadas en los Centros de Vacunación 
Internacional dependientes de la 
Subdirección General de Sanidad Ex-
terior. Sin embargo, el Ministerio no 
emite certificados de pruebas diag-
nósticas dado que las Comunidades 
Autónomas remiten al Ministerio los 
datos origen de estos certificados en 
un lapso temporal de 48 horas, mien-
tras que el período de validez clínica 
de dichas pruebas diagnósticas se 
considera inferior a las 72 horas, lo 
cual dejaría poco margen para su uso 
por parte de la ciudadanía.

Figura 1. Entidades que pueden emitir y entregar al ciudadano los distintos tipos de Certificados Digitales UE COVID.

  12 https://www.spth.gob.es/ 

  13 https://www.vacunacovid.gob.es/preguntas-y-respuestas/donde-quedara-registrado-que-me-he-puesto-la-vacuna-figurara-
      en-mi-historial 

  14 https://www.astic.es/sites/default/files/articulosboletic/b86_monografico_2_noemi_civicos_villa.pdf 

  15 u otra entidad de la administración autonómica.
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El proceso de emisión de certifica-
dos de vacunación y de recuperación 
se describe con mayor detalle en la Fi-
gura 2a. Por otra parte, el proceso para 
la emisión de certificados de prueba 

diagnóstica se presenta esquemática-
mente en la Figura 2b.

De este modo, se cumple el objeti-
vo de máximo acercamiento al ciuda-
dano, empleando como base para ello 

la capilaridad que ofrecen los agentes 
del Sistema Nacional de Salud, y po-
tenciando el uso de medios electróni-
cos, sin discriminar a las personas que 
no deseen hacer uso de ellos16. 

Figura 2b. Proceso de emisión, sellado y entrega de certificados de prueba diagnóstica COVID-19.

 16 En virtud del artículo 14 de la Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Procedimiento Administrativo Común de las Administra-
      ciones Públicas.
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Figura 2a. Proceso de emisión, sellado y entrega de certificados de vacunación y de recuperación COVID-19.



Figura 3b. Detalle de la integración de Certificado Digital UE COVID en SpTH+ como 
habilitador de acceso de vía rápida (fast track) en el control de frontera.

38 | boletic 89 • junio 2021

PROCESO DE VALIDACIÓN EN 
FRONTERA DE LOS CERTIFICADOS 
DIGITALES UE COVID EMITIDOS EN 
OTROS PAÍSES DE LA UE 

Para facilitar la reapertura de Es-
paña a los viajeros de otros países de 
la UE, particularmente para la reac-
tivación de su subsector turístico, 
resulta esencial la validación de los 
Certificados Digitales UE COVID en 
los puntos de contacto con los viaje-
ros internacionales. 

Este proceso es posible gracias a 
la evolución de la aplicación STpH 
existente a su nueva versión SpTH+, 
cuyo funcionamiento es similar, pero 
que permite, además de consignar el 
formulario de viaje, adjuntar el Certi-
ficados Digitales UE COVID para su 
validación (Figura 3a). SpTH+ verifi-
ca que el certificado está firmado con 
la clave privada de una autoridad sa-
nitaria del otro país de la UE, median-
te su par público, que previamente se 
habrá descargado del DGC Gateway, 
y genera un código QR de SpTH+, 
que la persona guarda en su móvil o 
imprime. Esto permite al visitante o 
turista acceder a nuestro país a través 
de una vía rápida (fast control), úni-
camente validando de forma auto-
mática y sencilla este código QR, sin 
controles adicionales (Figura 3b).

CONCLUSIONES 
La excepcional implicación y el 

esfuerzo de todos los agentes invo-
lucrados y el imprescindible apoyo 
e impulso al más alto nivel político, 
como forma de facilitar la labor de los 
equipos multidisciplinares de profe-
sionales implicados en el proyecto, 
serán sin duda garantía de éxito en 
el retorno a la plena movilidad inter-
nacional y el impulso al crecimiento 
económico que Europa y España ne-
cesitan tras sufrir esta crisis sanitaria 
sin precedentes. 

Figura 3a. Modelos de funcionamiento de SpTH y SpTH+.

Tecnología



   junio 2021 • boletic 89 | 39  

El impacto de la digitalización 
en las líneas estratégicas del 
INAP en el periodo 2021-2024

CARLOS JESÚS 
BONILLO ROBREDO
Gerente
Instituto Nacional de 
Administración Pública

Se le atribuye a Madeleine Al-
bright, Secretaria de Estado 
norteamericana entre los años 

1997 y 2001, la idea de que nos enfren-
tamos a problemas propios del siglo 
XXI, armados con ideas del siglo XX y 
utilizando instrumentos que, en mu-
chos casos, siguen siendo los mismos 
que nos servían en el siglo XIX.

Esta idea manifestada por la señora 
Albright hace ya algunos años, puede 
ser motivo de discusión o controversia y 
ser susceptible de multitud de matices, 
pero, ciertamente, no está muy lejos 
de la realidad en muchos casos cerca-
nos. Remitiéndonos al caso español, 
veamos, por ejemplo, de cuándo datan 
nuestros Códigos Civil y Penal o la épo-
ca de la que proceden muchos de los 
procedimientos administrativos toda-
vía vigentes. Incluso si descendemos 
un poco más, podemos ver, a pesar de 
todos los avances realizados en los úl-
timos tiempos, determinadas técnicas 
organizativas y de trabajo distantes en 
mucho del entorno social y tecnológico 
del siglo XXI.

En esta situación un tanto “distópica” 
estábamos todos cuando un virus surgi-
do en una lejana región de China hizo 
que todas las planificaciones saltasen 
por los aires y el mundo entero tuvo que 
reaccionar, con mayor o menor fortuna, 
debiendo adelantar y actualizar todas 
las previsiones existentes. No solo tér-
minos como pandemia, confinamiento 

No solo términos 
como pandemia, 
confinamiento o tasa 
de incidencia han 
comenzado a ser 
familiares y formar 
parte de nuestro 
vocabulario común, 
sino también otros 
como teletrabajo, 
digitalización o 
resiliencia.
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o tasa de incidencia han comenzado 
a ser familiares y formar parte de 
nuestro vocabulario común, sino 
también otros como teletrabajo, di-
gitalización o resiliencia.

El Instituto Nacional de Admi-
nistración Pública (INAP), obvia-
mente, no ha sido ajeno a todo este 
proceso, debiendo acometer casi 
desde el principio de la pandemia 
actuaciones rápidas y decididas para 
poder cumplir con sus importantes 
funciones en materia de formación 
y selección de empleados públicos.

Así, cabe destacar el esfuerzo ex-
traordinario llevado a cabo por este 
Organismo para continuar con nor-
malidad la prestación de sus servi-
cios, esfuerzo en el que la tecnología 
ha tenido un importante papel y ha 
permitido mantener los servicios 
esenciales gracias a la innovación, 
el trabajo en remoto y colaborativo.

En lo que a los procesos selectivos 
se refiere, se realizaron las sesiones 
de lectura pública de los exámenes 
en marcha cuando se declaró el es-
tado de alarma, a través del servicio 
“Reúnete”, de la red SARA (Sistema 
de Aplicaciones y Redes para las 
Administraciones). De este modo 
se logró continuar con los procesos 
selectivos en curso sin provocar re-
trasos en su desarrollo.

Respecto de la actividad formati-
va, el instituto desplegó el servicio 
Google Suite para Educación, con el 
objetivo de disponer y utilizar una 
herramienta de soporte al aprendi-
zaje colaborativo, inicialmente des-
tinada a la transformación digital de 
los másteres del INAP. Este desplie-
gue ha venido acompañado de accio-
nes de formación específicas, acom-
pañamiento y soporte. Son usuarios 
activos de la plataforma los emplea-
dos del INAP, así como profesorado 
y personal colaborador externo. Se 
está utilizando también en el INAP 
de forma generalizada para la rea-
lización de videoconferencias (con 

la participación de personal propio 
y externo) organización de eventos 
y seminarios con retransmisión en 
directo por YouTube, elaboración 
colaborativa de documentos, y plani-
ficación de tareas, reuniones y otras 
actividades de soporte.

Los cursos selectivos de los sub-
grupos A1 y A2 que gestiona el INAP 
fueron virtualizados, modificando 
las Resoluciones por las que se es-
tablece el régimen de dichos cursos 
selectivos.

El resto de la actividad formativa 
del Instituto, se ha transformado en 
experiencias en línea-tutorizadas o 
“a tu ritmo” (modalidad de aprendi-
zaje   auto-gestionada, sin  equipos 
docentes, ni de tutoría ni de dinami-
zación, aunque sí incluye un equipo 
de soporte para responder a posibles 
preguntas o para solucionar posi-
bles incidencias, especialmente de 
carácter tecnológico).

Se ha creado un repositorio de re-
cursos en abierto para el aprendiza-
je permanente, disponible en la web 
del INAP, que se pone a disposición 
de profesorado, alumnado, escuelas 
de administración pública de las co-
munidades autónomas, y servicios 
y escuelas de recursos humanos o 
de formación de otros organismos 
públicos de la AGE. Su objetivo es 
facilitar el acceso a una multiplici-
dad de recursos en abierto para el 
aprendizaje permanente: recursos 
multimedia, red social, repositorios 
de conocimiento, publicaciones en 
abierto, zona de curación de conte-
nidos, formación y materiales abier-
tos de otras escuelas, etc. Al tratarse 
de recursos en abierto, el público 
potencialmente beneficiario es muy 
amplio.

Asimismo, se ha creado un Nue-
vo Portal de Aprendizaje en línea y 
#Directo INAP, espacio para la emi-
sión de aprendizaje en directo, dis-
ponible a través del canal del INAP 
en YouTube, que concentra toda la 

oferta formativa del instituto en un 
mismo punto de acceso y dota de 
mayor usabilidad y transparencia el 
campus virtual. Permite la  celebra-
ción de eventos como mesas redon-
das virtuales, encuentros digitales, 
micro-aprendizaje entre iguales, 
maratón web, talleres prácticos, en-
trevistas, etc.

Por otra parte, no hay que olvidar 
que uno de los fines del Instituto es 
promover y realizar estudios, publi-
caciones e investigaciones en mate-
rias relacionadas con la Administra-
ción Pública. En esta línea los retos 
de la administración digital son 
también objeto de atención, pudien-
do destacar el encuentro «La Admi-
nistración pública digital y la inno-
vación pública», celebrado en julio 
de 2020, y del que recientemente se 
ha publicado una selección de con-
tribuciones. Se lanzó en dicho en-
cuentro una reflexión sobre los retos 
de la transformación digital desde el 
punto de vista de la gobernanza, la 
inclusión, la disponibilidad de in-
formación para la predicción de las 
crisis, así como sobre el necesario 
posicionamiento de la Administra-
ción ante la inteligencia artificial y 
la gobernanza de datos. Se presenta-
ron experiencias de administración 
digital en el ámbito local, regional y a 
escala nacional, y se reflexionó sobre 
la necesidad de renovar la función 
pública con nuevos perfiles profe-
sionales con capacidades digitales.

Por otro lado, dentro de la convoca-
toria de investigación de carácter per-
manente del instituto, está en curso 
un estudio sobre «El teletrabajo en 
las administraciones públicas: pre-
sente y claves para el futuro».

Pero es más; en el caso del INAP, el 
año 2020 coincidió con la reflexión y 
los trabajos que se estaban llevando 
a cabo para la aprobación del nuevo 
Plan Estratégico 2021-2024. Lógi-
camente, lo que todos estábamos 
viviendo tuvo repercusión también 
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en dicho Plan, que tuvo el respaldo 
del Consejo Rector del Instituto en su 
reunión de 28 de diciembre de 2020, 
quedando como un documento 
abierto para aquellas modificaciones 
y actualizaciones que sean necesarias 
en tiempos tan cambiantes. 

Así, la transformación digital se ha 
convertido en uno de los tres grandes 
tractores de la mejora y la innovación 
contemplados en el Plan, del mis-
mo modo que la transición y trans-
formación digitales es una de sus 
líneas estratégicas, concibiendo el 
avance de la tecnología digital como 
vehículo imprescindible para la sim-
plificación de procedimientos, la 
reducción de cargas, la mejor rendi-
ción de cuentas y el incremento de la 
eficacia y la eficiencia, permitiendo, 
asimismo, explorar, experimentar e 
implementar nuevas prestaciones y 
formas de colaboración del INAP con 
todos los agentes a los que se dirige 
su actividad (empleados públicos, 
opositores, la comunidad académica 
e investigadora, las Administracio-
nes Públicas,….)

Además, la elaboración del Plan 
Estratégico del INAP coincidió con 
la conformación del Plan de Recupe-
ración, Transformación y Resiliencia 
que acabó siendo aprobado median-
te el Real Decreto-ley 36/2020, de 
30 de diciembre, que ha conllevado 
que el INAP sea uno de los Organis-
mos encargados de la gestión de los 
proyectos del Plan de Recuperación, 
Transformación y Resiliencia.

Así, el INAP participa dentro del 
Componente 11 (Modernización de 
las Administraciones Públicas) del 
mencionado Plan con 3 proyectos 
que son «Digitalización y mejora en 
la gestión de los procesos selectivos», 
«Innovación y digitalización del 
aprendizaje y la formación» y «Plan 
de formación para teletrabajo».

Con estos proyectos se persigue 
asegurar una gestión moderna y de 
alta calidad de los procesos selectivos, 
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lo que servirá para reforzar y diversi-
ficar territorialmente la captación de 
talento y el acceso al empleo público, 
además de contribuir a reducir las 
cargas administrativas a los ciudada-
nos ; asimismo se pretende reforzar 
la infraestructura física y tecnológi-
ca, así como los procesos digitales de 
formación para desarrollar un apren-
dizaje más flexible, personalizado e 
interactivo, posibilitando y fomen-
tando el uso de las nuevas tecnolo-
gías de la información y el desarrollo 
de la administración digital con las 
consiguientes ventajas ;  del mismo 
modo se busca  crear las condicio-
nes necesarias para asegurar, desde 
la formación, que el personal de las 
administraciones públicas tiene las 
competencias necesarias para el des-
empeño de sus funciones con eficien-
cia en la modalidad de teletrabajo.

El presupuesto total previsto para 
llevar a cabo estos tres proyectos es de 
6 millones de euros durante los ejer-
cicios 2021 a 2023.

Además de en los tres proyectos 
enunciados, el INAP participa con-
juntamente con la Dirección General 
de Función Pública en una actuación 
para la capacitación digital de los 
empleados de las Administraciones 
Públicas, en el marco del Plan de Re-
cuperación, Transformación y Resi-
liencia.

De hecho, ya el Plan de Formación 
del INAP para 2021 representa la 
apuesta del instituto por reforzar y 
ampliar el desarrollo de las competen-
cias digitales y el de las competencias 
específicamente relacionadas con el 
teletrabajo. Las competencias digita-
les, aquellas que permiten un uso se-
guro y eficiente de las tecnologías de 
la información y las comunicaciones, 
son una de las cinco áreas competen-
ciales generales que identifica el plan.

Se trabajan estas competencias, 
tanto en el programa de desarrollo 
profesional continuo (dirigido a todos 
los empleados y empleadas públicos, 

orientado al desarrollo y actualiza-
ción continua de sus competencias 
profesionales), como en el programa 
de cursos selectivos y en las activida-
des de apoyo a la promoción interna.

A la vista de todas las actuaciones 
enunciadas a lo largo de este artículo, 
algunas ya ejecutadas, otras en fase 
de ejecución y otras previstas a través 
de la planificación estratégica, podría-
mos decir, parafraseando a Madelei-
ne Albright, que el Instituto Nacional 
de Administración Pública enfrenta 
los problemas propios del siglo XXI 
con ideas del siglo XXI y con el objeti-
vo de conseguir utilizar instrumentos 
del propio siglo XXI.
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 INTRODUCCIÓN
La dignidad de la persona, los derechos 

inviolables que le son inherentes, el libre 
desarrollo de la personalidad, el respeto a 
la ley y a los derechos de los demás son el 
fundamento del orden político y de la paz 
social. Esa concisa formulación de nuestra 
Constitución expresa una concepción de la 
persona y del Estado válida para el momen-
to presente y para el futuro. Un presente 
y un futuro en el que el progreso de la in-
vestigación científica, las invenciones y las 
tecnologías digitales o basadas en lo digital 
en modo alguno pueden desviarnos de una 
concepción constitucional de la persona, en 
la que la garantía y respeto de su dignidad 
y sus derechos fundamentales constituyen 
el único cimiento posible de la convivencia.

Vivimos en una sociedad digital de cuyos 
entornos, dispositivos y servicios depende-
mos más cada día. El confinamiento im-
puesto por la irrupción de la pandemia de 
COVID-19 ha hecho todavía más palpable la 
necesidad de acceso a las tecnologías digi-
tales y de colmar la brecha digital existente.  
Han salido a la luz grandes carencias que 
no eran tan fácilmente observables cuando 
ciudadanos y empresas no dependíamos 
de las tecnologías digitales para acceder a 
productos y servicios esenciales del mundo 
físico. Uno de los problemas más acuciantes 
es la dificultad del alumnado para seguir sus 
clases de manera online, debido a sus cir-
cunstancias socioeconómicas o geográficas, 
al no tener acceso a una conexión a Internet 
de calidad, ni a dispositivos tecnológicos.

Han salido a la luz 
grandes carencias que 
no eran tan fácilmente 
observables cuando 
ciudadanos y empresas 
no dependíamos de las 
tecnologías digitales 
para acceder a productos 
y servicios esenciales del 
mundo físico. 

Actualidad



   junio 2021 • boletic 89 | 43  

Actualidad
Las situaciones vividas nos de-

muestran, que en los tiempos actua-
les sigue siendo muy complicado ga-
rantizar que los ciudadanos gocen de 
los mismos derechos de los que dis-
frutan en el mundo físico cuando in-
teractúan en el mundo digital. Estos 
derechos, que preceden a la llegada 
de Internet y los ordenadores, a ve-
ces no están garantizados de manera 
efectiva porque, aun encontrando 
encaje en nuestro marco normativo, 
no existe un mecanismo de tutela o 
unas políticas públicas que los hagan 
efectivos. Buena muestra de ello es 
el derecho a la educación establecido 
en el artículo 27 de la Constitución 
Española y, en concreto, a la educa-
ción digital establecido en el artículo 
83 de la Ley Orgánica de Protección 
de Datos Personales y Garantía de 
Derechos Digitales (LOPDGDD), 
que requiere de políticas públicas 
que, por ejemplo, proporcionen 
dispositivos al alumnado para que 
puedan participar en actividades de 
aprendizaje en remoto. 

Es preciso, por tanto, profundizar 
en la protección de los derechos y li-
bertades en el ámbito digital en las 
diferentes facetas de nuestra vida, 
como la educativa o la laboral, así 
como en nuestras relaciones con 
las Administraciones públicas, de 
manera que los derechos gocen de 
la misma tutela con independencia 
del medio en el que se ejerzan. Asi-
mismo, es necesario prestar especial 
atención a la protección de los dere-
chos de los menores y los colectivos 
potencialmente vulnerables en el 
entorno digital.

LA CARTA DE DERECHOS 
DIGITALES

La Carta de Derechos Digitales no 
tiene carácter normativo, sino que 
su objetivo es convertirse en un mar-
co de referencia para la aplicación e 
interpretación de los derechos en el 
entorno digital, contribuyendo así a 

garantizar que los derechos y liberta-
des que disfrutamos en nuestra vida 
offline estén igualmente protegidos 
online. En este contexto, no se limi-
ta a listar derechos fundamentales ya 
reconocidos, sino que proyecta el or-
denamiento vigente sobre la realidad 
tecnológica, abarcando en su seno 
también derechos novedosos que no 
tienen contrapartida en el mundo fí-
sico. 

La Carta contiene un conjunto de 
propuestas orientadas a guiar la ac-
ción del Gobierno y que constituyen 
líneas de actuación o principios sin 
carácter vinculante. Su objetivo fun-
damental es servir de guía y referen-
cia en cada uno de sus aspectos y di-
mensiones. En este sentido, la Carta, 
al igual que otros documentos como 
las declaraciones, ostenta una fuer-

za moral y programática que podría 
incluso dar paso a un posterior desa-
rrollo normativo o en el campo de las 
políticas públicas. 

Asimismo, la Carta se ha concebido 
como una herramienta para concien-
ciar a la ciudadanía sobre los derechos 
que disfruta en el entorno digital, por 
ejemplo, cuando navega por Internet 
o cuando utiliza un dispositivo en su 
entorno laboral. Es cierto que en los 
últimos años esta concienciación ha 
aumentado en relación con algunos 
derechos concretos, como la protec-
ción de datos personales. Sin embar-
go, existen muchos otros derechos 
que la ciudadanía desconoce o sobre 
los que alberga dudas en cuanto a su 
ejercicio.

Al mismo tiempo, la Carta no pre-
tende ser un documento inmune o 

Figura 1. Metas de la estrategia España Digital 2025
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ajeno al paso del tiempo, sino que su 
valor residirá en su capacidad para 
evolucionar conforme lo hace la socie-
dad en sus valores y ante la aparición 
de nuevas tecnologías. La llegada de 
tecnologías cada vez más avanzadas, 
aparte de beneficios, puede llegar a 
tener un gran impacto sobre los de-
rechos de la ciudadanía, requiriendo 
de un ejercicio de revisión constante 
del marco normativo aplicable y de 
las políticas públicas desarrolladas 
para garantizar la protección de los 
derechos de los ciudadanos. En la ac-
tualidad, una de las tecnologías con 
mayor impacto es la inteligencia arti-
ficial que, si no es utilizada de manera 
responsable y segura, puede suponer 
una amenaza, por ejemplo, sobre la 
privacidad de los ciudadanos, como 
consecuencia del uso indiscriminado 
de las tecnologías de reconocimiento 
facial en espacios públicos, o incluso 
sobre la opinión pública, que puede 
ser manipulada través de técnicas 
avanzadas.

La Carta incluye en su catálogo de-
rechos tradicionales que ya existían 
en el mundo analógico, como la liber-
tad de expresión o el acceso a la infor-
mación aplicados al entorno digital, 
así como otros derechos de nueva ge-
neración que es necesario desarrollar 
ante la llegada de las tecnologías de 
la información y las comunicaciones 
como, por ejemplo, el derecho de ac-
ceso asequible y de calidad a Internet, 
el derecho a la desconexión digital, la 
protección frente a las neurotecnolo-
gías o los derechos relacionados con la 
inteligencia artificial.

La elaboración de la Carta no parte 
de un terreno totalmente inexplorado, 
sino que tiene en cuenta otras iniciati-
vas europeas e internacionales que se 
han desarrollado a lo largo de los años 
y, además, en el ámbito nacional, de 
la declaración de derechos del Título 
X de la Ley Orgánica de Protección de 
Datos Personales y Garantía de los 
Derechos Digitales.

En los últimos años algunos esta-
dos han aprobado declaraciones de 
derechos en Internet como Brasil 
con su ‘Marco Civil de Internet’ o Ita-
lia con su ‘Declaración de derechos 
en Internet’. Sin embargo, esta Carta 
va más allá de los derechos en Inter-
net, tratando de ofrecer un marco 
holístico y coherente de los derechos 
en la sociedad digital.

EL PROCESO DE ELABORACIÓN
Para la elaboración de la Carta, la 

SEDIA ha puesto en marcha un pro-
ceso participativo pionero, que ha 
buscado recabar las aportaciones de 
expertos jurídicos y tecnólogos, de 
empresas y asociaciones del sector 
privado, de asociaciones de defensa 
y promoción de los derechos en In-
ternet, de organismos del sector pú-
blico competencialmente afectados 
por la definición de derechos en sus 
ámbitos funcionales y, en general, 
del conjunto de la ciudadanía. 

En junio de 2020 se constituyó un 
Grupo de 18 Expertas y Expertos en 
derechos digitales, con diferentes 
perfiles, y con una trayectoria con-
trastada en el ámbito de los derechos 
en Internet, al que se encomendó la 
elaboración de un borrador de texto. 
En su labor pudieron contar con las 
contribuciones recibidas en el marco 
de la primera consulta pública, reali-
zada durante el mes de julio, donde 
se incluyeron una serie de preguntas 
con respuesta abierta acerca del con-
tenido de la Carta.

En noviembre de 2020 la SEDIA 
lanzó una segunda consulta públi-
ca abierta a toda la ciudadanía, que 
permaneció abierta para comenta-
rios durante dos meses, y centrada 
en una versión preliminar de Carta 
elaborado por el Grupo de Expertos. 
En el marco de las citadas consultas 
públicas, se recibieron más de 250 
contribuciones. También se mantu-
vieron reuniones con asociaciones 
del sector tecnológico, de la industria 

Actualidad
cultural, colectivos de mujeres pro-
fesionales, colegios de ingenieros, 
patronal, sindicatos o expertos en 
IA. Sobre la base de las aportaciones 
recibidas, los expertos terminaron de 
perfilar el documento que elevaron 
a la SEDIA en cumplimiento de su 
mandato. Sobre esta sólida base, el 
gobierno ha redactado la versión fi-
nal de la Carta española de Derechos 
Digitales, que será presentadamente 
próximamente.

La cantidad y calidad de los deba-
tes y comentarios recibidos en las 
consultas y reuniones han permitido 
profundizar en algunos aspectos de 
la Carta hasta cierto nivel de detalle, 
lo que constituye algo novedoso res-
pecto al contenido de otras Cartas. 
Esto le confiere a la Carta un valor adi-
cional, como producto de un proceso 
participativo inclusivo, que va más 
allá del esbozo de principios genera-
les, diferenciándose así también de 
la futura Declaración de Principios 
Digitales anunciada por la Comisión 
Europea en la comunicación Europa 
Digital 2030 para finales de 2021.

En conclusión, la publicación de la 
Carta marca un hito fundamental en 
el nunca acabado camino hacia el re-
conocimiento y desarrollo de los de-
rechos en el espacio digital, que servi-
rá para guiar la agenda programática 
del Gobierno en los próximos años a 
través de desarrollos legislativos y po-
líticas públicas que profundicen en 
su tutela y en la toma de conciencia 
por parte de la ciudadanía respecto de 
la necesidad de conocer y ejercer sus 
derechos en el entorno digital.
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El Real Decreto 203/2021, de 30 de marzo, 
por el que se aprueba el reglamento de 
actuación y funcionamiento del sector 
público por medios electrónicos

JOSÉ MARÍA 
FERNÁNDEZ 
LACASA
Cuerpo Superior de 
Administradores Civiles del 
Estado
Vocal Asesor del Gabinete 
Técnico
Secretaría General de 
Administración Digital

En los veinte últimos años existe un 
común denominador entre los su-
cesivos gobiernos de España de uno 

y otro signo político y este ha sido tratar de 
cumplir las agendas digitales europeas a 
través de la aprobación de diferentes pro-
gramas e iniciativas en los que siempre ha 
estado presente el objetivo de mejorar la Ad-
ministración electrónica, en mayor o menor 
grado, en tres facetas concretas: como medio 
de relación con los interesados (ciudadanos 
y empresas, fundamentalmente), como me-
dio de gestión interna de los procedimientos 
y procesos y, por último, como instrumento 
de relación entre las diferentes administra-
ciones públicas. 

Como resultado de estas actuaciones su-
cesivas, España se encuentra entre los países 
más avanzados de la Unión Europea en ma-
teria de Administración electrónica, gracias 
a lo cual parte de una posición muy favorable 
para afrontar  la siguiente fase del proceso de 
Transformación digital. 

Así, el último “Índice de Economía y So-
ciedad Digital (DESI)” disponible, publica-
do el 11 de junio de 2020 por la Comisión Eu-
ropea, puso de manifiesto que nuestro país 
se encuentra por encima de la media de la 
Unión (57,5 puntos frente al 52,6 de media), 
muy por delante de países como Alemania, 
Francia e Italia, de similar tamaño y comple-
jidad administrativa, y situado en segunda 

Siempre ha estado 
presente el objetivo 
de mejorar la 
Administración 
electrónica, en mayor 
o menor grado, en 
tres facetas concretas: 
como medio de relación 
con los interesados 
(ciudadanos y empresas, 
fundamentalmente), 
como medio de 
gestión interna de 
los procedimientos y 
procesos y, por último, 
como instrumento 
de relación entre 
las diferentes 
administraciones 
públicas. 
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posición, por detrás de Estonia, en el 
indicador de servicios públicos digita-
les (con 87,3 puntos sobre 100).  Estos 
buenos datos también se reflejan en 
el contexto de Naciones Unidas y de 
la OCDE.   

Pues bien, si España ha alcanzado 
esta favorable posición ha sido en 
buena medida gracias a que todas las 
Administraciones Públicas de nues-
tro país han apostado por tratar de 
satisfacer las necesidades de ciuda-
danos y empresas de una forma más 
eficiente, adaptando paulatinamente 
sus servicios electrónicos. Para ello ha 
sido necesario desarrollar herramien-
tas tecnológicas orientadas a lograr 
una tramitación electrónica completa 
y desarrollar servicios interoperables 
que puedan ser utilizados por todas 
las Administraciones Públicas. 

Sin embargo, sería equivocado 
entender el esfuerzo realizado y la 
transformación digital en la que es-
tamos inmersos como una cuestión 
meramente tecnológica, pues la coor-
dinación y complementariedad de 
los elementos tecnológico, funcional 
y normativo (en pie de igualdad) son 
presupuesto necesario para el éxito de 
cualquier iniciativa en este sentido.

La entrada en vigor el pasado 2 de 
abril del Real Decreto 203/2021, de 
30 de marzo, por el que se aprueba 
el Reglamento de actuación y fun-
cionamiento del sector público por 
medios electrónicos, ha supuesto un 
paso fundamental en esta línea, pues 
se dirige a proporcionar ese marco 
normativo a nivel reglamentario, de-
sarrollando en un solo texto las dos 
leyes de cabecera en esta materia, la 
Ley 39/2015, de 1 de octubre, del Pro-
cedimiento Administrativo Común 
de las Administraciones Públicas y la 
Ley 40/2015, de 1 de octubre, de Ré-
gimen Jurídico del Sector Público, y 
derogando los preceptos que perma-
necían en vigor de la Ley 11/2007, de 
22 de junio, de acceso electrónico de 
los ciudadanos a los Servicios Públi-

cos y del Real Decreto 1671/2009, de 
6 de noviembre, que la desarrollaba 
en el ámbito estatal.

En los últimos meses se han pues-
to en marcha diferentes iniciativas 
alineadas con la Unión Europea, que 
se estructuran en torno a cuatro gran-
des principios, uno de los cuales es 
la dimensión digital, y se han articu-
lado, entre otros, en tres instrumen-
tos: la “Agenda Digital España 2025”, 
de naturaleza fundamentalmente 
estratégica, el Plan de Recuperación, 
Transformación y Resiliencia, “España 
Puede” aprobado por el Consejo de 
Ministros el pasado 27 de abril, que 
concreta el anterior y el Plan de Digi-
talización de las Administraciones Pú-
blicas 2021-2025. Pues bien, la Agenda 
España Digital 2025 contiene un eje 
estratégico específico sobre la Trans-
formación Digital del Sector Público, 
que se concreta en el cumplimiento 
de un conjunto de medidas entre las 
que se encuentra la mejora del marco 
regulatorio de la Administración digi-
tal. Por ello, la  aprobación y entrada 
en vigor del Real Decreto 203/2021, 
de 30 de marzo, contribuye al cum-
plimiento de una de las medidas de 
dicho eje estratégico y de una de las 
reformas previstas en el Componen-
te 11 del Plan de Recuperación, Trans-
formación y Resiliencia.

El real decreto consta de un artícu-
lo único que aprueba el Reglamento 
de actuación y funcionamiento del 
Sector Público por medios electróni-
cos, dos disposiciones transitorias, 
una disposición derogatoria y cinco 
disposiciones finales. Además de la 
aprobación del propio Reglamento, el 
Real Decreto modifica el Real Decre-
to 4/2010, de 8 de enero, por la que 
se regula el Esquema Nacional de 
Interoperabilidad (ENI) en el ámbito 
de la Administración Electrónica, en 
aspectos tales como los inventarios 
de información administrativa, las 
normas técnicas de interoperabilidad 
y los instrumentos para la interopera-

bilidad. También modifica el Real De-
creto 931/2017, de 27 de octubre, por 
el que se regula la Memoria del Aná-
lisis de Impacto Normativo para que 
se refleje en la MAIN de los proyectos 
su impacto en medios o servicios de la 
administración digital.

Por su parte, el Reglamento consta 
de 65 artículos distribuidos en cuatro 
títulos, diez disposiciones adicionales 
y un anexo de definiciones que existió 
en la Ley 11/2007, de 22 de junio, se 
había perdido en la Ley 39/2015, de 1 
de octubre y ahora se recupera para fa-
cilitar la comprensión de una materia 
especialmente compleja en su mez-
cla de categorías jurídicas y conceptos 
tecnológicos que, por el estado de la 
técnica, están en permanente evolu-
ción. El Reglamento integra la regu-
lación de aspectos diversos como los 
requisitos de identificación y firma 
de los interesados y las Administra-
ciones públicas, el Registro General 
electrónico, el Punto de Acceso Gene-
ral electrónico, las comunicaciones 
y notificaciones por medios electró-
nicos, el documento electrónico o el 
expediente electrónico, entre otras 
muchas cuestiones.

El Real Decreto 203/2021, en pa-
labras del Consejo de Estado en su 
Dictamen al proyecto, “tiene una im-
portancia que difícilmente puede ser exa-
gerada” porque aborda la regulación 
global y unitaria del funcionamiento 
del sector público por medios elec-
trónicos, tanto en el ámbito interno 
de las Administraciones como en 
las relaciones interadministrativas y 
con los ciudadanos y empresas.  Y, 
pondera también el Dictamen, que 
el real decreto “unifica en un mismo 
texto todos los aspectos relacionados con 
la actuación y funcionamiento del sector 
público por medios electrónicos y acome-
te una importante labor de sistematiza-
ción y ordenación de esta materia, con 
un notable esfuerzo de simplificación de 
conceptos técnicamente complejos”.

Actualidad
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Dado que las limitaciones de espa-
cio propias de este formato impiden 
una explicación pormenorizada del 
contenido de la norma, pondré tres 
ejemplos novedosos que incorpora, 
de trascendencia práctica para la ad-
ministración y los interesados. 

Así, en cuanto al proceso de registro 
y transmisión de documentos, el re-
glamento prevé que cuando el tamaño 
de los documentos exceda la capaci-
dad que se determine para el Sistema 
de Interconexión de Registros (SIR), 
una vez registrados, su remisión a la 
Administración y al órgano al que va 
dirigido podrá sustituirse por el envío 
de la dirección electrónica o por un 
localizador de los documentos, pre-
viamente depositados en un nodo de 
intercambio de ficheros.  

Por otra parte, el Reglamento fija la 
política de notificaciones electrónicas 
en toda la Administración del Estado, 
de forma que toda notificación cuyo 
emisor pertenezca a este ámbito (es 
decir a toda la AGE y a todos sus or-
ganismos y entidades de derecho pú-
blico vinculados o dependientes) se 
pondrá a disposición del interesado 
a través de la Dirección Electrónica 
Habilitada única (sin perjuicio de 
que los emisores de ámbito estatal 
podrán notificar simultáneamente en 
su sede electrónica o sede electrónica 
asociada), lo que gracias a dicha con-
centración facilita muy notablemente 
la relación de los interesados con la 
misma.

Asimismo, en los supuestos de su-
cesión de personas físicas o jurídicas, 
inter vivos o mortis causa, otra gran 
novedad es la regulación del acceso 
a las notificaciones ya practicadas en 
procedimientos no finalizados a la 
persona o entidad sucesora, lo que 
permite solventar un problema que 
la realidad ha demostrado que puede 
tener trascendencia procesal e inclu-
so económica para los sucesores.

Son tres ejemplos seleccionados 
de un texto al que el propio Consejo 

de Estado ha reconocido la condición 
de “verdadero corpus normativo”. El 
hecho cierto es que disponer de un 
marco normativo adecuado, tanto 
con rango de ley como reglamentario, 
es imprescindible para que exista una 
verdadera Administración electróni-
ca interconectada, se incremente la 
transparencia de la actuación admi-
nistrativa y la participación de las per-
sonas, existan y se presten servicios 
digitales fácilmente utilizables por 
ciudadanos y empresas y, de forma 
simultánea, se garantice la seguridad 
jurídica de todos los intervinientes. 

El Real Decreto 203/2021 se ha 
aprobado con vocación de dar res-
puesta a todas estas necesidades, y el 
reconocimiento con rango normativo 
de principios como los de neutralidad 
tecnológica y de adaptabilidad al pro-
greso de las tecnologías y sistemas 
de comunicaciones electrónicas o 
el de personalización y proactividad 
suponen también un avance signifi-
cativo en la dirección adecuada, pero 
el verdadero barómetro de su eficacia 
será su utilidad en la práctica diaria, la 
satisfacción de los ciudadanos y ope-
radores jurídicos y que se convierta 
en un modelo suficientemente flexi-
ble para adaptarse a los vertiginosos 
avances tecnológicos que se están 
produciendo en nuestro tiempo.

“El Reglamento 
integra la 
regulación 
de aspectos 
diversos como 
los requisitos de 
identificación 
y firma de los 
interesados y las 
Administraciones 
públicas, el 
Registro General 
electrónico, 
el Punto de 
Acceso General 
electrónico, las 
comunicaciones 
y notificaciones 
por medios 
electrónicos, 
el documento 
electrónico o 
el expediente 
electrónico, entre 
otras muchas 
cuestiones.”

Actualidad
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Puede decirse que los orígenes 
de la inteligencia artificial se 
sitúan en torno a los años cin-

cuenta del pasado siglo, con la decisiva 
contribución de Alan Turing a la disci-
plina. A lo largo de este tiempo, pensar 
en inteligencia artificial ha traído a la 
cabeza, unas veces con más fortuna y 
otras con menos, conceptos como el de 
robots que nos dominarán, tests que 
miden si una persona es capaz de adi-
vinar si interactúa con una maquina o 
con otra persona, computadoras que 
juegan muy bien al ajedrez, o software 
que identifica a gatitos en fotos y vídeos.

Lo cierto es que el desarrollo de la 
inteligencia artificial ha sido una his-
toria de arranques y paradas, de gran-
des acelerones y posteriores inviernos 
de escaso avance. Pero en los últimos 
años, parece que su desarrollo se ha dis-
parado. Su presencia es más patente en 
nuestras vidas y los casos de uso que se 
pueden cubrir con esta tecnología son 
cada vez mayores.

En este contexto de hiperactividad, 
los poderes públicos responsables de 
la ejecución de políticas en materia 
económica y digital, encuentran en la 
inteligencia artificial dos variables a re-
gular. La primera es la del beneficio so-
cioeconómico. Según datos del McKin-
sey Global Institute1, el valor que aporte 
la IA a la economía mundial de aquí a 
2030 se estima en unos 13 billones (de 
los españoles) de dólares. La segunda 
es la referente al impacto que los siste-

La propuesta de 
Reglamento convierte 
a Europa en el primer 
actor internacional 
en disponer de una 
propuesta normativa 
sólida en torno a la 
inteligencia artificial.
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mas de inteligencia artificial pueden 
tener sobre la seguridad y la salud, 
así como sobre los derechos funda-
mentales. Efectivamente, habrá que 
ver cómo se imputan responsabili-
dades cuando un coche autónomo 
se vea involucrado en un accidente. 
O ver cómo lidiar con sistemas de IA 
que brinden apoyo en juzgados: en 
20172, se publicó un caso de un sis-
tema de inteligencia artificial adop-
tado en algunos tribunales de USA, 
que determinaba el riesgo de rein-
cidencia criminal de los acusados. 
Publicaciones posteriores probaron 
que los acusados de raza negra eran 
mucho más propensos a ser juzga-
dos incorrectamente que los de raza 
blanca. 

La Unión Europea ha entendido 
que estas dos variables deben ser 
cuidadosamente tratadas y que un 
factor clave para su correcto aborda-
je es el que las normas que se esta-
blezcan alrededor de la inteligencia 
artificial sean uniformes en todo el 
mercado europeo. Así, se permiti-
rá aprovechar el potencial de dicha 
tecnología, a la vez que se ofrece un 
uso confiable de la misma. Esto se 
tuvo en cuenta en la publicación del 
Libro Blanco Europeo de la Inteli-
gencia Artificial en febrero de 2020. 
Y así ha cristalizado, el pasado 21 de 
abril, en la publicación de la revi-
sión del Plan Coordinado de Inteli-
gencia Artificial y en la propuesta de 
Reglamento Europeo de IA. El pri-
mero versa sobre las acciones con-
juntas entre la Comisión y Estados 
Miembros en materia de inversión 
en IA para convertirnos en un actor 
relevante en el ecosistema interna-
cional. El segundo ofrece el marco 
regulatorio que pretende garantizar 
un uso fiable, ético y centrado en el 

ser humano, sin que ello suponga 
un lastre excesivo a la innovación y a 
las empresas.

La propuesta de Reglamento, ele-
mento en que se centra este artícu-
lo, convierte a Europa en el primer 
actor internacional en disponer de 
una propuesta normativa sólida en 
torno a la inteligencia artificial. Esto 
supone situar a sus empresas en 
una posición de ventaja competitiva 
en todo el mundo, dado que el texto 
obliga a su cumplimiento no sólo 
dentro de la UE, sino también fuera, 
cuando esos sistemas de IA se des-
tinen al mercado europeo. Además, 
al igual que ocurrió con el GDPR, 
este modelo podría ser replicado en 
otros lugares no pertenecientes a la 
Unión, lo que nos situaría en la van-
guardia regulatoria.

La propuesta de Reglamento no 
regula la IA como tal, sino que busca 
dos objetivos bien definidos. Por un 
lado, cerrar las brechas regulatorias 
en torno a esta tecnología: efectiva-
mente, ya hay numerosas situacio-
nes de utilización de inteligencia 
artificial que están reguladas, por 

lo que no pretende crear duplicida-
des, sino dar respuesta a aquello que 
no está cubierto por esas normas 
jurídicas, a la vez que se comple-
tan cuando sea necesario. Por otro 
lado, ejerce una regulación centrada 
en sus usos: en función de en qué 
ámbitos y de cómo se aplique la in-
teligencia artificial, se derivan una 
serie de obligaciones que deberán 
ser respetadas. 

De esta manera, el texto divide 
los usos de la inteligencia artificial 
en cuatro niveles, de acuerdo con 
la figura 1 y siempre teniendo en 
cuenta que no habla de inteligencia 
artificial como un elemento gené-
rico, sino que la asocia a sistemas 
que son puestos en servicio y/o en 
el mercado. Debe señalarse al res-
pecto, que el uso de la inteligencia 
artificial para propósitos militares 
queda fuera del ámbito de aplica-
ción de esta propuesta, toda vez que 
ese uso podría enmarcarse en lo es-
tablecido en el Título V del Tratado 
de la Unión Europea, así como en 
las competencias nacionales de los 
estados miembros.

1 https://www.mckinsey.com/featured-insights/artificial-intelligence/notes-from-the-AI-frontier-modeling-the-impact-of-ai-
  on-the-world-economy#part1

2 https://www.nytimes.com/2017/10/26/opinion/algorithm-compas-sentencing-bias.html
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En el nivel más restrictivo, se en-
cuentran las prohibiciones. Así, el 
texto prohíbe los sistemas de IA que:

-Utilicen técnicas subliminales 
para alterar el comportamiento de 
las personas de forma que puedan 
causar daños.

-Exploten las vulnerabilidades de 
ciertos grupos de edad o con condi-
ciones de discapacidad, alterando 
su comportamiento de forma que 
puedan causar daños.

-Se utilicen por poderes públicos 
y esté destinada a conformar siste-
mas de “Social Scoring”.

-Se utilicen para identificación 
remota biométrica en tiempo real 
para la aplicación de la ley en luga-
res públicos (salvo excepciones).
En el siguiente nivel, se encuen-

tran los Sistemas de Inteligencia Ar-
tificial de Alto Riesgo. Estos sistemas 
se asocian a ciertos usos de la IA que 
supongan riesgos importantes a la 
seguridad y salud de las personas, 
así como a los derechos y libertades 
individuales. Hay dos grandes sub-
grupos en esta clasificación:

-Los que ya están regulados por 
normativa sectorial, que la pro-
puesta de reglamento completa en 
determinados aspectos. Esto inclu-
ye, entre muchos otros, los compo-
nentes de seguridad de los coches, 
los relacionados con la seguridad 
en la aviación civil, los dispositi-
vos médicos u otros más comunes 
como maquinaria o juguetes.

-Los que se introducen exnovo 
en la propuesta de reglamento y 
se asocian a usos como los relati-
vos a identificación biométrica, la 
operación de infraestructuras críti-
cas, los del sector educativo, los re-
lativos a migración, asilo y control 
fronterizo o los enmarcados en la 
administración de la Justicia, por 
ejemplo.
En el tercer nivel, se encuentran los 

Sistemas de Inteligencia Artificial so-
bre los que se imponen criterios de 

transparencia. Esto obliga a que se 
informe cuándo una persona interac-
túa con un sistema de IA y a que se 
especifiquen claramente los casos en 
los que el sistema de IA incluye carac-
terísticas de reconocimiento de emo-
ciones o aquellos en los que se gene-
ran Deep-fakes, para despejar así toda 
duda sobre si ese contenido es real o si 
es generado artificialmente.

En el cuarto nivel se agrupan el res-
to de los sistemas de inteligencia ar-
tificial, que son la inmensa mayoría. 
En este caso, se sugiere la adopción 
voluntaria de códigos de conducta 
que aprobará la Comisión más ade-
lante.

Es especialmente relevante que 
gran parte del articulado de la pro-
puesta de reglamento se centra en la 
regulación de los sistemas de alto ries-
go, mencionados en el segundo nivel.

Sobre estos sistemas se imponen 
una serie de requisitos en relación 
con:

-el establecimiento de un siste-
ma de gestión de riesgos para el 
sistema de IA.

-los datos de entrenamiento, vali-
dación y prueba del mismo.

-su documentación técnica.
-el mantenimiento de registros 

(logs) que éste genere
-elementos de transparencia e 

información del sistema, 
-la supervisión humana que debe 

asignársele
-su precisión, robustez y ciberse-

guridad. 
La obligación de que estos sistemas 

cumplan con los requisitos antes 
mencionados recae sobre los pro-
veedores de sistemas de inteligencia 
artificial, si bien otros actores de la ca-
dena comercial, como son los impor-
tadores, los representantes o incluso 
los usuarios, también están sujetos a 
obligaciones, de manera que se ga-
rantice su correcto cumplimiento. 
En todo caso, los sistemas de IA de 
alto riesgo deberán atravesar un pro-

“Nos 
encontramos 
actualmente 
en una fase 
preliminar de 
este Reglamento. 
El texto se ha 
trasladado ahora 
al Parlamento 
Europeo y al 
Consejo Europeo 
(donde participa 
en su negociación 
la Secretaría 
de Estado de 
Digitalización 
e Inteligencia 
Artificial, 
que colabora 
con otras 
administraciones 
públicas) y es 
previsible que las 
discusiones se 
extiendan varios 
años antes de 
su aprobación, 
lo que traerá 
cambios 
sustanciales 
sobre el texto 
actual.”
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ceso de evaluación de conformidad 
que realizarán, en ciertos casos, or-
ganismos acreditados. 

Además, se establecen mecanis-
mos de vigilancia de mercado ex-
haustivos para garantizar que, una 
vez puestos en marcha, los diferen-
tes sistemas de inteligencia artificial, 
no plantean riesgos indeseados en su 
funcionamiento.  Hay varios daños 
que se asocian a los riesgos:

-Sobre la privacidad y los datos de 
carácter personal.

-Lesión o muerte de personas.
-Disrupción en servicios funda-

mentales, como suministros de 
agua, electricidad, telecomunica-
ciones o funcionamiento de carre-
teras.

-Interferencia con derechos fun-
damentales, como el derecho a la 
educación o derechos de la infancia. 

-Impacto en oportunidades fi-
nancieras, educacionales o profe-
sionales.

-Sobre el derecho a recibir asis-
tencia social a través de los servi-
cios de la seguridad social.

-Sobre el derecho a un juicio justo.
-Discriminación, como concepto 

general.
Esto significa que algunos siste-

mas de IA de alto riesgo ya estarían 
actualmente supervisados por varias 
autoridades competentes: Agencia 
Española de Protección de datos, 
Consejerías de Consumo de Comu-
nidades Autónomas o Ministerios 
sectoriales (los responsables de au-
tomoción o aviación, por ejemplo). 
Otros deberán estar supervisados, 
una vez entre en vigor el reglamento, 
por una Autoridad Nacional de Su-
pervisión, que además orquestará a 
las anteriores autoridades competen-
tes en materia de sistemas de IA. Esta 
Autoridad será la que participe en un 
Consejo Europeo de IA, junto a otros 
Estados Miembros y la Comisión, 
para contribuir a la coordinación de 
todas ellas, aportar guías de acción en 

relación a la aplicación del reglamen-
to, coordinar acciones de identifica-
ción de riesgos y prestar asistencia a 
cualquier autoridad competente para 
asegurar el cumplimiento de este Re-
glamento.

Finalmente, es destacable la apues-
ta del Reglamento en favor de la in-
novación y el apoyo a las PYMEs, 
mediante medidas como el estableci-
miento de “Sandboxes regulatorios” 
y el acceso preferente que tendrán las 
PYMEs a estos.

Nos encontramos actualmente en 
una fase preliminar de este Regla-
mento. El texto se ha trasladado ahora 
al Parlamento Europeo y al Consejo 
Europeo (donde participa en su nego-
ciación la Secretaría de Estado de Di-
gitalización e Inteligencia Artificial, 
que colabora con otras administra-
ciones públicas) y es previsible que 
las discusiones se extiendan varios 
años antes de su aprobación, lo que 
traerá cambios sustanciales sobre el 
texto actual. No obstante, parece im-
portante conocer el enfoque norma-
tivo que ha adoptado la UE alrededor 
de la IA y tomar conciencia de la enor-
me oportunidad a la que asiste Euro-
pa en materia regulatoria. Entre to-
dos los actores involucrados, se podrá 
conseguir un texto que proteja a los 
individuos de los potenciales riesgos 
de la tecnología, sin renunciar a la ca-
pacidad de innovación del sector. En 
definitiva, esto se traducirá en una IA 
que aporte más confianza a los ciu-
dadanos, contribuyendo de manera 
decidida a su adopción, que deberá 
en todo caso, ser acompañada de la 
generación de capacidades y conoci-
miento necesarios entre los ciudada-
nos, para maximizar sus beneficios 
y aprovechar las oportunidades que 
esta tecnología genere.

Actualidad
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Intervención General de la Administración 
del Estado – Ministerio de Hacienda



   junio 2021 • boletic 89 | 53  

Astic

No cabe duda de que todas las promociones del cuer-
po TIC tienen algo que las distingue de las demás y 
las hace únicas. Pero voy a sostener aquí que la pro-

moción XXIV, la promoción Tiguor, es probablemente una 
de las más singulares de todas. Y esto, por lo excepcional de su 
proceso selectivo, por los cambios que se introdujeron a raíz 
del mismo y por el elevado número de plazas que finalmente 
quedaron sin cubrir.

El número de plazas ofertadas era de 91, de las cuales 80 en 
turno libre y 11 en interna.

El primer examen del proceso fue el test, que incorporaba 
como novedad la inclusión de pruebas psicotécnicas, conjun-
tamente con preguntas de la parte técnica y de la parte gene-
ral del temario. Todo esto en una única prueba. No teníamos 
muy claro qué tipo de preguntas serían, ya que nos tocaba 
estrenar este formato de examen, así que cada cual se preparó 
como pudo: unos con tests de las pruebas de Policía, otros con 
los de Correos y quizás alguno con los sudokus del periódico, 
pero todos practicando series, figuras y pruebas de cálculo rá-
pido y comprensión.

Es este primer examen y también de manera novedosa, el 
Tribunal no fijó una puntuación mínima para aprobar sino 
una cantidad de candidatos aprobados determinada. Las pre-
guntas falladas restaban medio punto, no un tercio como se 
hace actualmente.

De un total de 920 opositores inscritos, nos presentamos 
algo más de la mitad y de esos aprobamos 346. La nota de corte 
fue relativamente baja comparada con otros años, pero hay 
que recordar las características singulares de aquel test. Para 
lo bueno o para lo malo, a partir de ese año no se han vuelto a 
incluir pruebas psicotécnicas en el primer examen, y se sepa-
ran las dos partes del temario (la parte técnica y la general) en 
dos pruebas separadas con puntuación independiente.

El siguiente examen, la prueba de inglés, también venía 
cargado de novedades que no se han repetido en las siguien-
tes convocatorias. A la tradicional traducción directa se unió 
una redacción en lengua inglesa en la que había que plantear 
un resumen de un texto leído previamente por un nativo o 
experto. Por último, dentro de este segundo examen, también 
tuvimos que afrontar la entrevista oral con el Tribunal. A partir 
de entonces se cambió el formato de examen y ahora se exige 
obtener un número de puntos TOEIC. De un total de 331 pre-
sentados aprobamos 159. Hubo, por tanto, un elevado núme-
ro de compañeros que no lo superaron: algo más de la mitad.

Y así afrontamos el tercer examen (ahora el cuarto) un total 
de 116 opositores para 80 plazas de turno libre. Este examen, 
que consiste en el desarrollo de un tema a elegir entre dos 
relacionados con la parte general del temario, no lo hacen los 
compañeros de interna.

La proporción de candidatos por plaza antes del examen 
era muy baja, si se tiene en cuenta que todavía quedaban dos 

pruebas. Y así sucedió que, tras el examen y las defensas ante 
el Tribunal, el total de aprobados fuimos 52 para el turno libre. 
50 aprobados por turno libre general para 74 plazas y 2 compa-
ñeros para 5 plazas de base especial. Ya éramos menos candi-
datos que plazas y todavía quedaba una prueba más. Se había 
hecho una gran criba y los foros de opositores echaban humo.

Al cuarto examen (ahora el tercero), el caso práctico, nos 
presentamos por libre los 52 aprobados del anterior examen y 
aprobamos 36. Con ello quedaron 44 plazas sin ocupar. Es de-
cir, quedaron más plazas desiertas que ocupadas. En cuanto 
a interna se presentaron 33 compañeros y aprobaron 11. Aquí 
sí se cubrieron todas las plazas, pero en el total del proceso 
selectivo hubo un total de 47 personas para 91 plazas. 

En cuanto al número de mujeres y hombres aprobados 
fuimos 13 y 34, respectivamente, en línea con las solicitudes 
presentadas por género y el sector profesional.

¿Qué sucedió en este proceso? ¿Por qué motivo quedaron 
tantas plazas libres? ¿No había “nivel” suficiente entre los 
opositores? ¿Fue demasiado exigente el Tribunal? ¿Se debió 
al cambio en el formato de las pruebas? Se podría estar ha-
blando y argumentando un largo período sobre este tema, 
pero ahí están los hechos y, quizás, como consecuencia de 
esta experiencia, se realizaron cambios en los siguientes pro-
cesos selectivos: no más tests psicotécnicos, nota mínima para 
aprobar el test, reducción de la penalización en las preguntas 
falladas, partes separadas para los tests del temario específico 
y del general, profundos cambios en el formato del examen 
de inglés y cambio de orden entre el tercer y el cuarto examen.

En cualquier caso, los que llegamos hasta el final estába-
mos agotados pero muy felices, y en esto, probablemente, sí 
que éramos igual que cualquier otra promoción. Entre febrero 
y noviembre de 2018 tuvo lugar el curso selectivo en el INAP y 
allí fue donde verdaderamente nació la XXIV Promoción TIC, 
por lo menos en nuestros corazones. 

Otra singularidad que me gustaría reseñar es que, hasta 
ahora, hemos sido el último curso selectivo donde todos los 
alumnos estuvimos juntos en el mismo aula. Y aunque pueda 
parecer un detalle menor, lo considero un aspecto muy im-
portante porque permite poder llegar a conocer a todos tus 
compañeros – y esto, de alguna manera, es uno de los aspec-
tos más importantes del curso selectivo. Tanto es así, que nos 
autoorganizamos para cambiar de pupitre en cada asignatura, 
mediante un sistema de sorteo de plazas – por supuesto, digi-
tal - y de esta forma pudimos conocernos mejor e interaccio-
nar entre todos. 

Creo que aprovechamos bien tanto las sesiones lectivas 
como los casos de grupo y las actividades y visitas adicionales, 
aunque esto es una opinión que habría que contrastar con la 
de nuestros profesores. El punto culminante fue el viaje a Bru-
selas para conocer la Representación Permanente de España 
en la Unión Europea y las instituciones europeas, como El 
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Parlamento Europeo y el Consejo. Y si todo lo contado hasta 
aquí no fuera suficiente, hay un dato más que nos convierte 
en una promoción verdaderamente única: durante la semana 
entera que pasamos allí brilló el sol e hizo calor.

Aunque quizás el hecho más destacado del curso selecti-
vo fue su novedosa naturaleza, por primera vez, de Máster 
Universitario. Gracias a ello obtuvimos, a su finalización, el 
título de Máster Universitario en Sistemas y Tecnologías de la 
Información para la Administración del Estado, por la Univer-
sidad Internacional Menéndez Pelayo, con el reconocimiento 
oficial de la ANECA (Agencia Nacional de Evaluación de la 
Calidad y Acreditación). Nuestro agradecimiento a la direc-
ción y al personal del INAP, que consiguieron sacar adelante 
este logro, a pesar de la gran cantidad de trabajo que sin duda 
supuso para ellos.

Una vez terminado el curso selectivo y la defensa del Traba-
jo Fin de Máster, tuvimos poco más de un fin de semana largo 
para la selección de plaza. Por suerte nos habíamos preparado 
a conciencia previamente, realizando varias visitas a diversos 
Ministerios y Organismos. El 18 de diciembre de 2018 tuvo 

PERFIL DEL APROBADO

lugar el acto de jura o promesa en la sede del INAP, y con ello 
cada uno de nosotros, del turno libre, se incorporó a la función 
pública y todos empezamos un nuevo proyecto profesional y 
de servicio a los ciudadanos.

Como acto final, para esta promoción de la que tengo el 
honor de formar parte, mencionar la visita a S. M. El Rey Fe-
lipe VI, que tuvo lugar a mediados de marzo de 2019 y sirvió, 
además de para tener un interesante diálogo con su S.M. El 
Rey, para reencontrarnos pasadas unas semanas. Un par de 
meses antes habíamos jugado varios números conjuntos a la 
lotería de Navidad, y el importe de los reintegros y pedreas fue 
sabiamente invertido en unas cañas al terminar la recepción.

Hasta el momento, ésta ha sido la última visita de una pro-
moción TIC a S.M. El Rey, debido, lamentablemente, a la pan-
demia de Covid-19. En aquel momento no lo sabíamos, pero 
nuestra forma de vivir en sociedad estaba a punto de cambiar, 
apenas un año después. 

Finalmente, incluyo algunas estadísticas de nuestra pro-
moción con datos para proporcionar una visión general de la 
misma.
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PROMOCIÓN INTERNA

ESTADÍSTICAS DEL PROCESO 
            Nota: Tercer examen ahora es cuarto y viceversa

Ratio = opositores por plaza antes de realización del examen
% Aprobados = convocados al examen / aprobados del examen * 100 
*    = no cubierta, pasa a interna general (sólo en el caso de BE8 interna)

Astic
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Jefe de Área de Tramitación 
Electrónica y Documento Electrónico
Subd. General de Tecnología y 
Despliegue Digital 
Dirección General del Catastro - 
Ministerio de Hacienda

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
En el área que coordino nos encargamos de todo lo relacionado 
con los expedientes y documentos electrónicos dentro del ne-
gocio de la Dirección General del Catastro, donde se lleva tiem-
po haciendo una apuesta seria por la Administración Digital. 
Además, recientemente se ha aprobado un Plan de Despliegue 
Digital muy completo con el año 2025 como horizonte. 

Mis funciones son de interlocución constante, tanto con las 
demás áreas de desarrollo de nuestra Subdirección como con 
las unidades de negocio del Catastro, de organización interna 
del área, supervisión de proyectos y cumplimiento de contra-
tos. Por supuesto, también de reporte a la Subdirección. Una de 
las características del área es que impartimos formación habi-
tualmente, lo que nos permite conocer el negocio del Catastro  
y a las personas responsables del mismo, con su problemática 
diaria. Es un puesto muy dinámico y por suerte cuento con un 
equipo increíble. 

¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Actualmente estamos trabajando en la migración de aplicacio-
nes de tramitación electrónica, algunas existentes desde hace 
muchos años, a tecnologías más modernas como Angular. Es 
un reto constante de cara al usuario, e internamente en cuanto 
a aprendizaje e imaginación, además del impacto positivo que 
tendrá sobre todos los usuarios del Catastro.

Por otra parte, en mi puesto anterior dirigí el desarrollo de la 
aplicación web que publica el Índice nacional de Calidad del 
Aire (ICA). La primera versión fue implementada íntegramente 
mediante tecnologías en la nube y desarrollada solamente con 
personal funcionario.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Ha cambiado totalmente la forma de trabajar que conocía-
mos, como tantos aspectos del día a día de la sociedad. Inter-
namente se ha hecho un gran esfuerzo por asegurar el acceso 
al teletrabajo, especialmente desde las unidades TIC, pero creo 
que, al menos en la AGE, se están consiguiendo los resultados 

esperados. En lo personal, siempre he preferido el contacto 
directo que las videoconferencias, pero toca adaptarse a este 
modo dual. Una parte presencial será siempre necesaria, pero 
el teletrabajo aporta muchísimas ventajas en varios frentes y 
ha venido para quedarse.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Nuestra área, por su propia naturaleza (documentos y ex-
pedientes electrónicos) está en contacto estrecho con el 
usuario. Atendiendo tanto incidencias como requisitos de 
los usuarios no técnicos, áreas funcionales, Gerencias, etc., 
vamos aprendiendo dónde encuentran obstáculos tanto 
ciudadanos como otros funcionarios en su día a día con la 
Administración digital, a veces en aspectos que no podíamos 
imaginar. Esto permite tomar mejores decisiones en su im-
plantación, lo que a su vez fomenta su uso. 

También tengo claro que queda mucho camino por recorrer. 
La sociedad aún sigue percibiendo esta Administración digi-
tal como algo, en general, complejo, y es nuestra responsa-
bilidad ir cambiando esta percepción.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Creo que es innegable que, hoy en día, casi cualquier pues-
to de la Administración requiere de competencias digitales. 
Más aún, nuestro día a día va de la mano de las nuevas tec-
nologías, son inseparables. Lo mismo pasa con la mayoría de 
los trabajos, tanto en el ámbito público como el privado, e 
históricamente siempre ha sucedido que los trabajos se han 
visto obligados a evolucionar y modernizarse. Por tanto, esta 
transformación digital es evidente que debe ser conjunta, 
llevada a cabo tanto por las unidades TIC como por las áreas 
de negocio, para que todos remen en la misma dirección. 
Es lógico que esto aumente los puestos necesarios para dar 
soporte a estas necesidades tecnológicas, pero no es el único 
punto a mejorar.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización?
Sin duda. Como en cualquier organización hay matices, y 
unas unidades pueden requerir más tiempo que otras, pero 
la voluntad general es mejorar y modernizar la Administra-
ción. Es importante ponerse en el lugar de cada usuario y 
cada ciudadano, pero obligarse a marcar un ritmo de mejora 
continua. En cuanto al teletrabajo, no tengo dudas, hay que 
intentar sacar algo positivo de este último año tan difícil, y 
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no aprovechar los esfuerzos que se han hecho en esta línea 
sería un error. Tecnológicamente se ha demostrado que es 
posible, culturalmente no es sencillo pero en muchos casos 
ya se ha dado el paso. Ojalá la AGE pueda servir de impulso y 
de modelo para las demás Administraciones.

Jefe de Área de Infraestructura y 
Operaciones
División de Tecnologías y Servicios 
Públicos Digitales
Ministerio de Justicia

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
En el Área de Infraestructura y Operaciones se incluye el 
CAU, la microinformática, la infraestructura (almacena-
miento y cómputo) y la explotación de aplicaciones. Es 
decir, la operación de los servicios públicos digitales y la 
atención a los usuarios internos del Ministerio. En mi día a 
día se alternan las tareas de contratación, la gestión de los 
procesos de resolución de incidencias y de problemas, la 
definición y seguimiento de proyectos y muchas tareas más.  

¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Aunque es muy difícil destacar uno solo, la introducción 
de una nueva herramienta de gestión de solicitudes nos ha 
permitido revisar y estandarizar el proceso de gestión de 
peticiones e incidencias. Hemos definido un proceso nuevo, 
con una perspectiva transversal para que pueda ser implan-
tado de forma homogénea por todos los equipos técnicos 
implicados.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Fue un momento duro, donde había que seguir funcionando 
a pesar de la incertidumbre inicial. Ante situaciones así, el 
funcionamiento del Estado es más importante que nunca. 
Hubo que conseguir y desplegar medios que posibilitasen 
el teletrabajo con la mayor urgencia. Por suerte el equipo de 
trabajo era estupendo y se consiguió en un tiempo récord. 

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
El Ministerio presta un gran número de servicios públicos 
que son consumidos masivamente por la ciudadanía en for-
mato digital. Por ejemplo, la emisión de cientos de miles de 
certificados cada año, que se expiden al instante ahorrando 

un coste enorme. En este momento se está implantando 
igualmente el nuevo Registro Civil, que supone un cambio 
radical del modelo de Registro Civil de nuestro país. Desde 
mi puesto, trabajo para que estos servicios se presten con 
la mayor disponibilidad y seguridad.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Sin duda. El volumen y la complejidad de los servicios pú-
blicos ofrecidos en formato digital no ha dejado de crecer, al 
igual que las exigencias para ofrecerlos de manera segura. 
Todo ello requiere de plantillas mejor dotadas que las que 
hay actualmente en muchos organismos. Para muchos or-
ganismos el factor limitante a la hora de acometer proyec-
tos de transformación digital es la falta de recursos huma-
nos para llevarlos a cabo. 

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización?
Espero que algunos aspectos positivos del teletrabajo pue-
dan acabar perdurando, por los beneficios de flexibilidad 
añadida y de cara a la conciliación. No creo que sea deseable 
un entorno en el que todos los trabajadores de la organiza-
ción trabajen en remoto, pero sí me parece un buen recurso 
para momentos en que se necesita una mayor flexibilidad.
En cuanto a la automatización, ya hay muchas tareas au-
tomatizadas hasta un punto que era impensable hace 20 
años. La emisión de certificados que comentaba antes es 
un ejemplo excelente. Hay que seguir avanzando por esta 
vía, sin duda.
 

Jefa de Área de Comunicaciones y 
Telefonía
Subdirección General de Tecnologías 
de la Información y Comunicaciones
Ministerio de Trabajo y Economía 
Social

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
De mis cometidos dentro del área de Comunicaciones y 
Telefonía destacaría principalmente la coordinación de los 
recursos técnicos y humanos, la elaboración de informes 
para la SGTIC, la redacción de pliegos y la interlocución con 
las empresas adjudicatarias, con otras áreas y con otros 
organismos tales como el Ministerio de Inclusión, el Or-
ganismo Estatal de la Inspección de Trabajo y Seguridad 
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Social y el Servicio Público de Empleo Estatal. A su vez, 
me encargo de garantizar el correcto funcionamiento de 
las redes LAN y WAN, el despliegue de las redes wireless, 
el soporte a los accesos remotos, la gestión de la telefonía 
fija y móvil, las videoconferencias y la administración de la 
seguridad perimetral. Por otro lado, de forma conjunta con 
la Secretaría General de Administración Digital realizo el 
seguimiento de los distintos lotes del Contrato Unificado 
de Comunicaciones de la AGE. En resumen, nuestra área 
se considera esencial para el correcto desempeño del resto 
de los servicios. 

Teniendo en cuenta que las dependencias pertenecientes 
al Ministerio de Trabajo y Economía Social se encuentran 
dispersas geográficamente y que damos soporte a diferen-
tes organismos, las tareas de mi día a día son muy diversas 
y por lo tanto resulta primordial la correcta gestión de so-
licitudes e incidencias procedentes de dichos ámbitos, así 
como la toma de decisiones, muchas veces en tiempo real.

¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Me cuesta seleccionar alguno en concreto, dado que el área 
se relaciona de forma transversal con todas las unidades 
de la SGTIC y participa en todos los proyectos, ya sea direc-
ta o indirectamente. Desde el minuto cero de mi llegada a 
la Administración me quise empapar del contexto que me 
rodeaba con la idea de aportar mi experiencia previa como 
ingeniera de Telecomunicaciones para impulsar la opti-
mización de las redes, la renovación de equipamiento, la 
actualización de versiones y de parches de seguridad, más 
especialmente desde los últimos ciberataques que están 
afectando a la Administración.

Si tengo que describir un proyecto, mencionaría que actual-
mente se está finalizando el despliegue del nuevo suminis-
tro de electrónica de red, acondicionamiento e instalación 
de nuevo cableado en las consejerías del ministerio y está 
resultando complicado, puesto que algunas de ellas tienen 
horarios y entornos culturales totalmente diferentes, a lo 
que se ha unido la escasez de personal, por lo que tengo 
que destacar el esfuerzo del equipo para garantizar que 
nuestras delegaciones puedan prestar un servicio público 
de calidad en el extranjero.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Evidentemente como responsable de mi área, para mi su-
puso un reto enorme que los empleados públicos pudieran 
seguir desempeñando sus labores, ya no ubicados en las 
distintas sedes, sino trabajando desde sus domicilios. La ca-
suística era muy variada ya que algunos empleados dispo-

nían de dispositivos corporativos, pero para otros se habilitó 
el acceso remoto desde sus propios equipos personales. A 
su vez se distribuyeron más teléfonos móviles para poder 
mantener la conectividad en todo momento. Esto ha sido 
posible gracias al trabajo conjunto de varios servicios, siem-
pre en coordinación con la SGTIC. Además, el número de 
videoconferencias ha aumentado exponencialmente tras la 
pandemia y se ha incrementado a su vez el soporte tanto a 
los empleados públicos como a los altos cargos que hacen 
uso de ellas. Echando la vista atrás tenemos que sentirnos 
orgullosos de ver cómo se ha podido reducir el impacto que 
inevitablemente causa una crisis de estas características y 
haber podido proporcionar el servicio tanto a una persona 
en Soria como en Dakar me anima a continuar aportando 
valor TIC en la Administración.  

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Una de mis principales preocupaciones ahora mismo es 
continuar avanzando en las líneas propuestas en los pla-
nes estratégicos de la Administración y todo ello pasa por 
aspirar a una organización hiperconectada y segura, para 
ello soy la responsable de que el Ministerio de Trabajo y 
Economía Social esté adaptado a las directrices de la SGAD 
y a las recomendaciones del CCN. Nuestro ministerio ade-
más está muy presente en la sociedad, puesto que la reac-
tivación del mercado de trabajo es uno de los grandes re-
tos, sin olvidar la gestión de la responsabilidad social de las 
empresas y la protección de los derechos de los trabajado-
res. Por lo tanto, es fundamental que además de la ciuda-
danía, el personal de las distintas sedes o los inspectores 
de Trabajo que se trasladan a distintas ubicaciones puedan 
acceder a los recursos ministeriales en todo momento..

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Sin duda la Administración no puede quedarse atrás a la 
hora de adoptar innovaciones tecnológicas, el entorno ac-
tual es cambiante y tiene que estar preparada para afrontar 
los nuevos desafíos que conlleva la transformación digital. 
Es necesario que tanto Función Pública, como la SGAD y 
los organismos remen en la misma dirección, dotando 
y reorientando los puestos con la flexibilidad necesaria 
para que aporten valor donde se necesite. Esto pasa por 
conseguir una mejor distribución de los recursos; incluso 
dentro de los mismos perfiles TIC hay que saber gestionar 
el talento y aprovechar las capacidades y experiencia de 
dicho personal, lo cual incluye fomentar la colaboración 
entre organizaciones.
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A su vez existen muchos puestos de cara al público que de-
jarán de tener sentido en un futuro cercano debido a que la 
ciudadanía cada vez está más acostumbrada a realizar trá-
mites telemáticos. Por lo tanto, habría que repensar las RPT 
de forma global para orientarlas a las nuevas demandas, sin 
olvidar que la media de edad de los empleados públicos es 
elevada y se debe tener en cuenta que es necesario disponer 
de una tasa de reposición adecuada.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización?
En cuanto al teletrabajo, se ha visto como la pandemia ha 
servido de revulsivo para potenciar otras formas de traba-
jar no asociadas a la presencia física en los organismos; sin 
embargo, creo que aún no se han producido cambios orga-
nizativos más profundos en la Administración que permitan 
en breve su implantación, incluyendo la necesidad de dotar 
este contexto dentro de un marco reglamentario. Aunque 
hay que realizar un análisis más exhaustivo, se ha constata-
do que hay muchos puestos de trabajo que se pueden desa-
rrollar en remoto. Por otro lado, si bien el teletrabajo facilita 
la conciliación y evita desplazamientos, muchas veces no se 
garantiza la desconexión digital necesaria. A pesar de que 
es un tema complejo se debería apostar por la necesaria 
flexibilización de la Administración.

Con relación a la automatización, es necesario que en las or-
ganizaciones se lleve a cabo una labor previa para definir los 
procedimientos y los flujos de trabajo que resulten traslada-
bles a ese entorno y que permitan liberar a los empleados 
de dichas tareas. Parece la evolución lógica de la Adminis-
tración, dado que cada vez hay menos personal y se trabaja 
cada vez más deslocalizado, por lo que las Subdirecciones 
TIC deberían impulsar que dichos procesos se realicen cada 
vez de manera más automatizada y fomentar los perfiles 
que puedan liderar este cambio tecnológico.

Jefe de Área en Desarrollo
Subdirección General de Tecnologías 
de Informática y Comunicaciones.
Ministerio de la Presidencia, 
Relaciones con las Cortes y Memoria 
Democrática

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Coordino un pequeño equipo encargado de gestionar e im-
pulsar un conjunto de aplicaciones que permiten ejercer de-

terminadas competencias del Ministerio, como puede ser la 
calidad normativa, la gestión de publicaciones oficiales o el 
envío al BOE de normativa que ha superado el proceso legis-
lativo. Mi obsesión de cada día es asegurar que cada persona 
del equipo dispone de una asignación de tareas adecuada 
a su perfil, conocimiento y experiencia profesional, esta 
correctamente alineada con los objetivos y estrategia de-
partamental y esta provista de los recursos necesarios para 
ejercitar sus funciones de una forma satisfactoria para la 
organización y para ella misma. Reconozco que con dema-
siada frecuencia el lado oscuro de la tecnología me seduce y 
me distrae de esos objetivos principales, acabando enfras-
cado en detalle técnicos de bajo nivel, pero es algo en lo que 
confío ir mejorando..
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Tengo especial cariño al proyecto LEOS, cuyo objetivo es 
dotar a la Administración de una herramienta específica 
para redacción de textos normativos. Creo que es un pro-
yecto ambicioso que cubre necesidades reales y aporta 
valor al sentar las bases para la implantación en textos le-
gales de un estándar internacional como es Akoma Ntoso. 
Es la adaptación de una aplicación utilizada en el seno de 
la Comisión Europea y liberada como código libre con li-
cencia EUPL, debido a lo cual hemos tenido la oportunidad 
de trabajar directamente con sus equipos de desarrollo, 
actividad con la que he disfrutado mucho y espero seguir 
disfrutando. Es un proyecto complejo en el que surgen di-
ficultades constantemente pero que estoy seguro llegará 
a muy buen puerto.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Creo que existe un equipo humano de extraordinario talento 
en los equipos TIC de la Administración que ha sabido res-
ponder con gran agilidad al reto de proveer recursos al tra-
bajador funcionario para desempeñar su trabajo de forma 
remota desde el primer día de la pandemia. No solo eso, sino 
que también ha sabido modificar sus hábitos de trabajo para 
adaptarse a un formato sin presencialidad. He estado, y estoy, 
muy a gusto trabajando de forma remota. Mas en lo personal, 
trabajar y atender a la vez a un pequeño de 4 años durante el 
periodo de confinamiento ha sido agotador, y me ha supuesto 
más de un susto (en una de las ocasiones, mientras estaba en 
una reunión, me llamaron al timbre los vecinos para decirme 
que estaba tirando juguetes por la ventana). 

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Tiendo a ser muy pragmático y veo a la digitalización como 
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una herramienta para construir, reducir asperezas, lijar bor-
des y engrasar la maquinaria. En mi caso concreto, creo estar 
contribuyendo a implantar formatos interoperables en tex-
tos legales (Leyes, Reales Decretos, …) a lo largo de su tra-
mitación, en lugar de tramitar con formatos convencionales 
propios de aplicaciones ofimáticas. Esto permitirá en un fu-
turo trabajar de forma más eficiente y ofrecer un producto 
final de más calidad a una sociedad cada vez más exigente en 
lo relativo a trasparencia. Me gustaría que, en un futuro, ante 
la publicación de una nueva Ley, por ejemplo, el ciudadano 
de a pie tuviera acceso a un documento que le permitiese 
comprender donde nació esa Ley, como fue pasando por las 
diferentes instituciones, quien la voto, como se enmendó, 
etc. Desde mi punto de vista existe en la sociedad un gran 
desconocimiento sobre cómo funciona el sistema que deter-
mina las reglas que se le imponen en su vida. Ayudar a que 
los ciudadanos comprendan este sistema es crucial para que 
confíen en él, y los formatos interoperables son una herra-
mienta. Creo que es un proceso que quizá llevará décadas, y 
en el que espero estar poniendo mi granito de arena.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Qué duda cabe que la sociedad cambia, las necesidades 
cambian, las tecnologías evolucionan, etc. Diría que la ad-
ministración tiene que ganar en capacidad para reeducar-
se y adaptarse en general, quizá una herramienta son las 
RPTs, pero es un proceso lento, con lo que debe combinarse 
con otras herramientas para mantener a los funcionarios 
abiertos e inquietos en lo referente a cualquier tecnología. 
Hoy claramente la transformación digital es más que una 
necesidad, es una obligación, pero el mundo nos ha ense-
ñado que en dos días de repente la necesidad puede ser 
algo completamente diferente (quitar nieve de las calles, 
por ejemplo), y tenemos que estar dispuestos y preparados 
para lo que la sociedad nos demande.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
Si bien en muchos aspectos la administración funciona de 
una forma muy diferente a la empresa privada, en lo relativo 
al teletrabajo y la automatización adolecen de los mismos 
problemas. En ambos ámbitos hemos demostrado estar 
preparados tecnológicamente para el teletrabajo, si bien 
culturalmente todavía encontraremos mucha reticencia a 
nivel gerencial y posiblemente también cierta falta de disci-
plina en algunos de nosotros. No es en absoluto un cambio 
solo tecnológico, sino también un cambio de hábitos y for-
mas de trabajo que a muchas personas les cuesta.

Jefe de Área de Informática de la 
Agencia Española de Seguridad 
Alimentaria y Nutrición 
Ministerio de Consumo 

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Trabajar en un organismo como AESAN, con un Área de 
Informática tan reducida es un desafío constante, tenien-
do en cuenta además que el organismo está repartido en 
3 localidades distintas y 2 CCAA. Mis responsabilidades 
pasan por la contratación, dirección, coordinación y pla-
nificación de proyectos TIC siguiendo por la gestión de re-
cursos humanos, la compra de suministros, la atención 
a usuarios, videoconferencias, gestión de telefonía fija y 
móvil, etc.  En definitiva, esta Área está involucrada en 
prácticamente todos los ámbitos de las TIC, excepto Sis-
temas. Realizamos una interlocución constante con el Mi-
nisterio de Sanidad, del que históricamente ha dependido 
siempre AESAN.

Intento mantener una comunicación fluida tanto con mi 
equipo como con los usuarios para tener un conocimiento 
global de cómo se desarrollan las cosas y para poder ade-
lantarme a potenciales problemas.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Intentar destacar uno solo resulta complicado. Tal vez, más 
por su importancia para la sociedad que por su compleji-
dad a nivel técnico, señalaría la aplicación que se utiliza 
para la comunicación de alertas alimentarias con las CCAA. 
AESAN es el nexo de unión entre las CCAA y el interlocutor 
español con la EFSA (European Food Safety Authority). La 
labor que realiza AESAN resulta fundamental para garan-
tizar la tranquilidad de los ciudadanos en esta materia. Es 
una pena que no se conozcan más este tipo de actividades 
que realizan las AA.PP.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Globalmente ha sido una experiencia enriquecedora. Evi-
dentemente, no estábamos preparados para algo así y ha 
habido momentos de mucho estrés, pero creo que lo he-
mos sobrellevado lo mejor posible dadas las circunstan-
cias. Afortunadamente, se nos ha reconocido el esfuerzo 
que hicimos todo el personal del Área en los inicios de la 
crisis.
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Jefe de Área de Infraestructuras
División de Tecnologías de la 
Información
Ministerio de Cultura y Deporte

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
El área de Infraestructuras actúa como área de Explotación 
de la División y abarca los servicios de Atención a Usuarios 
(CAU de microinformática y telefonía), Comunicaciones 
(acceso remoto, redes fijas y wifi, correo y directorio ac-
tivo) y Sistemas (servidores, almacenamiento y bases de 
datos), además de la Ciberseguridad.

Las funciones de mi puesto incluyen la gestión del área y 
la coordinación del trabajo de los diversos servicios men-
cionados tanto en el día a día como en proyectos de mayor 
duración. Realizo también labores técnicas, de interlocu-
ción con otras unidades y organismos y de apoyo a la con-
tratación en los ámbitos citados.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Destacaría primeramente el trabajo realizado por el área y 
la División en su conjunto. Particularizando, señalaría los 
proyectos derivados de la adaptación a la pandemia (habi-
litando el trabajo remoto y colaborativo a los empleados 
públicos y la prestación de servicios por medios electró-
nicos en mayor medida a la ciudadanía), los requeridos 
para una separación ministerial racional (transparente a 
los usuarios y modular) y los relacionados con la renova-
ción tecnológica del área (garantizando un servicio óptimo, 
escalable y sostenible). Remarcaría también los proyectos 
que están impulsando mejoras de la ciberseguridad en el 
área y transversalmente en el ministerio, siendo un aspecto 
de cada vez mayor criticidad. 

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
La pandemia ha resultado muy exigente para el área y su 
personal, tanto por los proyectos generados como a nivel 
humano. Se ejecutaron proyectos para habilitar de modo 
extensivo el trabajo no presencial y colaborativo de los 
empleados públicos, dotarles de medios tanto individua-
les como colectivos para ello y también adaptar nuestros 
propios métodos de trabajo a la nueva situación. Adicio-
nalmente, se prestó el soporte necesario para permitir el 
mayor uso de los medios electrónicos requerido por parte 

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Una de mis principales labores es impulsar el cambio en 
AESAN. Desde el Área de Informática tratamos de persuadir 
a los usuarios para que no se conformen con lo que ya co-
nocen haciéndoles ver la ventaja de la digitalización de sus 
procedimientos. 

Es una pelea diaria, pero resulta gratificante cuando se 
consigue convencer a los usuarios de los beneficios que les 
puede aportar. 

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Obviamente sí. La transformación digital es una realidad en 
nuestra sociedad y las AAPP deben tener la capacidad de 
adaptarse a este nuevo escenario. 

Debería haber una reorganización de los perfiles tecnoló-
gicos para que su asignación fuera dinámica, en función de 
las necesidades de cada momento, pero a la vez se debería 
potenciar la formación tecnológica del resto del personal de 
la Administración. 

Esta asignación dinámica de los perfiles TIC podría servir 
para reducir las enormes y crecientes diferencias que hay 
en el grado de digitalización dentro de la Administración.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
Resulta difícil pensar que la Administración no está prepa-
rada para el teletrabajo teniendo en cuenta lo que hemos 
vivido el último año. Si de forma improvisada se pudo sol-
ventar con mayor o menor éxito, debería poder adoptarse 
de una manera planificada. 

Lamentablemente esta decisión es puramente política y no 
parece que se esté por la labor, ya que la lacra del presen-
cialismo se mantiene. En nuestro organismo hemos com-
probado que aquellos empleados públicos que eran unos 
excelentes profesionales antes de la pandemia lo fueron te-
letrabajando y que los malos empleados lo son en cualquier 
circunstancia.

En relación a la automatización solo estarán preparados 
los organismos con más y mejores medios, mientras que el 
resto quedarán rezagados como ha ido pasando siempre.
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de la ciudadanía en su interacción con el ministerio. Todo 
ello en plazos breves y en una situación compleja de por sí 
que ha requerido agilidad y adaptabilidad.

Han sido tiempos duros pero el balance ha resultado muy 
positivo, habiendo cumplido con creces los requerimientos 
de la situación y fijando las bases para avances adicionales.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
En el ámbito ministerial, desde el área estamos contribu-
yendo en gran medida a los avances en la digitalización del 
puesto de trabajo y el desempeño de las funciones propias 
de los empleados públicos mediante herramientas digita-
les con el objetivo de dotarles de una mayor flexibilidad, 
eficacia y eficiencia. En paralelo, y combinado con esto, el 
área contribuye proporcionando las infraestructuras y tec-
nologías que dan soporte al crecimiento de los servicios de 
administración electrónica y a la divulgación de los bienes 
culturales, de cara a que la sociedad pueda tenerlos dispo-
nibles para un uso fácil, ágil y que cumpla las expectativas 
de los ciudadanos. Por último, volver a incidir en las me-
joras en ciberseguridad con el objetivo de ofrecer las ga-
rantías necesarias en los servicios prestados y la robustez 
y resiliencia necesaria al ministerio frente a incidentes de 
seguridad.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
La propia sociedad se está adaptando a la transformación 
digital y creo que la Administración no debería quedarse 
atrás. Los perfiles de los empleados públicos en gran me-
dida deberán cambiar para incluir las habilidades digitales 
necesarias, lo cual también tendría su reflejo en las RPTs, no 
exclusivamente en los puestos puramente TIC sino en todos 
los ámbitos en los que el uso de tecnologías digitales cobre 
cada vez más importancia.  Particularizando a los puestos 
TIC, considero que sería necesario y beneficioso un incre-
mento en las plazas ya que gran parte de las unidades TIC 
actualmente están infradimensionadas o con un margen de 
maniobra reducido.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
La Administración tiene la oportunidad de consolidar y am-
pliar los avances realizados durante la pandemia respecto al 
teletrabajo. Tras el shock inicial, en estos meses la Adminis-
tración, las empresas y la sociedad han podido comprobar 

las múltiples ventajas que permite la modalidad no presen-
cial, tales como la conciliación, sin suponer una reducción 
e incluso incrementando la productividad. Sin duda es un 
tema complejo que requiere un estudio más detallado y el 
desarrollo normativo correspondiente para cuadrarlo con la 
diversidad de perfiles y puestos de la Administración, pero 
sería una pena desandar este camino y no aprovechar el 
impulso y las sinergias generadas sin llegar a normalizar al 
menos una modalidad mixta. En cuanto a la automatización 
y otras tecnologías punteras, considero que la Administra-
ción debe tenerlas presentes y no quedar descolgada, si bien 
las propuestas de uso deben ser adecuadas y adaptarse a 
la realidad de los organismos. Los fondos europeos actual-
mente en marcha pueden suponer un empuje muy benefi-
cioso para el despegue de estos aspectos.

Subdirector Adjunto
Dirección General de 
Transformación Digital de la Adm. 
de Justicia
Ministerio de Justicia

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Centradas principalmente en la gestión y coordinación de 
proyectos. Desde el más alto nivel proponiendo y anali-
zando nuevas iniciativas para transformar digitalmente la 
Justicia, hasta labores más prácticas centradas en la toma 
de decisiones, priorización, resolución de problemas, con-
tratación, relación con usuarios e implantación de los pro-
yectos que se llevan a cabo en la Dirección General..
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Justicia Digital. Es un proyecto que nació hace muchos años 
y probablemente no acabe nunca. Su principal objetivo era 
sustituir el expediente judicial de papel, y las acciones que 
se realizan asociadas a él (registro de documentación, fir-
ma de documentos, notificaciones, envíos de expedientes, 
etc.) por un expediente judicial electrónico con una trami-
tación íntegramente electrónica. Este objetivo se consiguió 
tras varios años de trabajo llenos de las lógicas dificultades 
de implementar un cambio tan profundo en un campo con 
una larga tradición de tareas en papel y con una falta de 
medios técnicos y de personal histórica. Pero el proyecto 
continúa con nuevos retos que van más allá de sustituir el 
papel: Acceso al expediente, vistas telemáticas, interopera-
bilidad, explotación del dato, automatización, etc.
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¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Al principio con el vértigo que da la responsabilidad de 
prestar un servicio de Justicia al ciudadano, profesionales 
y usuarios en un escenario tan complejo. Pero enseguida 
se transformó en confianza de alcanzar los objetivos por la 
capacidad técnica y compromiso de los compañeros de la 
unidad, especialmente de los equipos de sistemas, comu-
nicaciones y seguridad..

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
En cuanto a la Administración, destacaría proyectos de in-
teroperabilidad. Actualmente se están centrando muchos 
esfuerzos en conectar de forma telemática e integrada la 
Administración de Justicia con el resto de las Administra-
ciones Públicas. La digitalización de la sociedad se busca 
desde un punto de vista clásico a través de las sedes elec-
trónicas de Justicia y con proyectos más innovadores basa-
dos en la atención telemática para trámites actualmente 
concebidos para realizarse personándose físicamente en 
un órgano judicial.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Si bien considero necesario más puestos de este tipo en las 
RPT para una mejor gestión del trabajo, considero que sería 
quizá incluso más relevante que hubiera unidades con ma-
yor rango que Subdirección General TIC para tener mayor 
poder de decisión e influencia en las estrategias de futuro 
de los diferentes Departamentos Ministeriales.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
Preparada técnicamente para el teletrabajo sin duda, creo 
que se ha demostrado sobradamente en el último año, sin 
embargo, culturalmente se sigue viendo el teletrabajo con 
cierta desconfianza y recelo, a pesar del aumento de pro-
ductividad, mejora medioambiental y efectos positivos en 
la conciliación que conlleva. No le encuentro mucho sen-
tido a que para teletrabajar haya que predefinir unos ob-
jetivos medibles (con las dificultades que ello conlleva en 
trabajos intelectuales o de gestión de intangibles) y para 
trabajar en una sede física esto no sea necesario, dando 
a entender que en este segundo caso el objetivo medible 
es el número de horas que se permanece en el sitio. Son 
medidas que no incentivan una tendencia que en el resto 
de la sociedad, sin embargo, no para de crecer, incentivarse 
y recomendarse.

Jefe de Área de Sistemas 
Informáticos
Dirección General de Carreteras
Ministerio de Transportes, 
Movilidad y Agenda Urbana

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Soy responsable de la única área TIC que existe en la Direc-
ción General donde trabajo. Como consecuencia, el trabajo 
acaba siendo muy variado. Tradicionalmente estaba enfo-
cada a cubrir necesidades principalmente de microinfor-
mática, soporte a usuarios, almacenamiento, etc. Desde 
mi llegada se está tratando de ampliar el área de actua-
ción. De esta manera, se está trabajando en cuestiones 
relativas a la promoción y aplicación de la administración 
digital, homogeneización de recursos, o colaborar en los 
grupos de trabajo establecidos para la digitalización de la 
Dirección y la implantación de la metodología BIM, entre 
otras cosas. Al final existe una gran variedad de activida-
des y frentes abiertos, abarcando diferentes ámbitos (téc-
nico, gestión, contratación, trabajo en equipo, …), lo que 
se traduce en una gran experiencia profesional.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
En el puesto actual, sin duda tengo que resaltar el proyecto 
de digitalizar la Dirección, y la adopción de la metodología 
BIM. La Dirección presenta unas peculiaridades que la ha-
cen muy particular dentro de la Administración. Los pro-
cesos de negocio principales (centrados en el ciclo de vida 
de una carretera) transcurren entre varias Subdirecciones, 
junto con una o varias de las Demarcaciones de Carreteras 
(quince en total), y los correspondientes contratistas. Y en 
el centro de todo, los 26.000 km de red. Actualmente se 
trabaja de la manera tradicional: proyectos en papel y pdf, 
aplicaciones desintegradas, procesos heterogéneos, etc. 
Se está diseñando la manera de trabajar del futuro: gestión 
digital de los contratos, modelos digitales de proyectos y 
obras, gemelo digital de la red, integración total, etc. Es 
un proyecto a largo plazo, muy complejo, pero realmente 
apasionante.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Me gustaría resaltar el alto nivel de profesionalidad que 
tuve ocasión de presenciar. Por un lado, la SGTIC consiguió 
tener a todo el Ministerio con la posibilidad de trabajar 
desde casa en un tiempo récord. Por otro lado, los compa-
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ñeros con los que tuve interacción durante el confinamien-
to de primavera demostraron un alto nivel de compromiso, 
con una dedicación en su trabajo si cabe todavía mayor 
que antes.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
En primer lugar, me tengo que referir al proyecto antes in-
dicado, pues va a suponer un cambio total a largo plazo en 
la manera de trabajar en el centro directivo. Pero a corto 
plazo también se está trabajando sobre ciertos aspectos 
no tan ambiciosos, pero sí necesarios. Básicamente se está 
tratando de que ciertos preceptos y exigencias de la admi-
nistración digital sean implementados y cumplidos en las 
tareas cotidianas, en aquellos puntos o situaciones donde 
por diversas razones no era así.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Se puede decir que hay ciertos aspectos donde la Adminis-
tración parece seguir anclada en el siglo pasado, y las RPT 
pueden ser uno de los máximos exponentes en ese sentido. 
Es indudable que los puestos TIC suelen estar infra dimen-
sionados para la cantidad de trabajo que hay sobre la mesa. 
Pero ese no es el único problema, sino que también de ma-
nera general no suele haber perfiles TIC dentro o al menos 
ciertamente integrados en las Unidades Administrativas. 
Esto provoca que se cree muchas veces una falta de alinea-
ción entre las posibilidades tecnológicas y lo que se acaba 
demandando desde la parte de negocio. De esta manera, 
se acaba en una manera de trabajar similar a la tradicional, 
de manera que no se aprovechan las posibilidades actuales. 
Entonces, creo que es necesario no sólo modernizar y enfo-
car la RPT de otra manera, sino apostar porque la mayoría 
de los puestos establecidos adquieran ciertas capacidades 
en materia digital.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
El mayor hándicap acaba siendo el factor cultural. El con-
finamiento de primavera demostró que, técnicamente, y 
aunque sea tirando de dispositivos personales, el teletra-
bajo es totalmente posible de una manera generalizada. 
Pero eso acaba chocando con la mencionada parte cultural: 
presencialismo, falta de definición de objetivos en el pues-
to de trabajo, rechazo de una parte de la sociedad a que 
los funcionarios trabajen en casa, resistencia a usar herra-
mientas colaborativas en parte del funcionariado, etc. En 

cuanto a la automatización no soy tan pesimista. Particu-
larmente detecto bastante predisposición en la mayoría de 
la gente. Es cierto que sigue habiendo mucha resistencia 
al cambio para según qué cosas, pero también es cierto 
que si la solución es claramente una mejora, ésta se acaba 
imponiendo y luego nadie se plantea volver a la manera 
anterior de trabajar.

Jefa del área de Arquitectura, 
Calidad, Seguridad y Desarrollos 
Transversales. Servicio Público de 
Empleo Estatal

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Mi área incluye todos los desarrollos transversales del SEPE, 
es decir, las arquitecturas de desarrollo corporativas y las co-
nexiones con los servicios comunes de la AGE, los sistemas 
de calidad del dato y los desarrollos de las Subdirecciones 
de apoyo, así como todos los aspectos de calidad y procesos 
y todo lo relacionado con la normativa de seguridad y pro-
tección de datos de la SGTIC. Por tanto, mi principal labor 
es la coordinación de todos estos servicios, actuando como 
puente con el resto de áreas de desarrollo, de comunicacio-
nes y de sistemas, dándoles apoyo y soporte. 
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Actualmente estamos inmersos en varios proyectos que es-
tamos retomando tras la crisis COVID, como la implantación 
de un nuevo sistema de gestión de servicios, plantear las 
nuevas arquitecturas corporativas de desarrollo en el SEPE, 
incluyendo nuevas arquitecturas de RPAs, la implantación 
de un sistema de calidad del dato o preparar a los nuevos 
equipos que van a llevar el día a día de nuestra seguridad 
tras el ciberataque que sufrimos el pasado mes de marzo. En 
este sentido, aunque no haya sido un proyecto al uso, debo 
destacar dentro de mi servicio de Seguridad la coordinación 
de las labores de recuperación frente a este ataque, ya que 
se pudo contener rápidamente, sin pérdida ni fuga de datos, 
y esta respuesta nos permitió retomar los servicios esencia-
les tan sólo una semana después del incidente. Ha sido un 
reto tanto personal como profesional para mí y todos los 
compañeros de la SGTIC.

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
El SEPE ha sido uno de los organismos de la AGE más cas-
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tigados por la crisis COVID, ya que, además de tener que 
implementar de un día a otro un modelo de teletrabajo 
y adaptar nuestros procedimientos, tuvimos que dar res-
puesta a los miles de ERTEs que entraron durante las pri-
meras semanas de la pandemia. En mi área ha sido un reto 
dar soporte a los aplicativos desarrollados durante este pe-
riodo, adaptar nuestros procesos a las nuevas circunstan-
cias e intentar salvaguardar los estándares de seguridad. .

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
En el SEPE, al ser un organismo con gestión directa ante 
el ciudadano, cualquier proyecto impacta directamente en 
el servicio que se le ofrece. En mi área, al ser transversal, 
estamos trabajando en implantar nuevos mecanismos 
tecnológicos y procedimentales que permitan una mayor 
agilidad a la hora de dar respuesta a las necesidades de 
los ciudadanos que acuden a nuestras oficinas, además de 
facilitar mecanismos que mejoren la tramitación electró-
nica y permitan automatizar procesos que actualmente se 
realizan de forma manual por el personal de oficina..

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Una organización preparada para la digitalización del siglo 
XXI debería tener una organización de RRHH preparada 
acorde, y desgraciadamente esto no ocurre en la Adminis-
tración. En nuestro caso concreto, tenemos una RPT que 
data del año 1988. Esto significa que nuestra organización, 
y por ende nuestra SGTIC, tiene una plantilla adaptada a los 
sistemas que tenía el organismo hace más de 30 años. Por 
hacernos una idea, nuestra plantilla está dimensionada an-
tes de la llegada de, por ejemplo, los sistemas web, Internet 
o la telefonía móvil. No se puede pensar que la adaptación 
a la digitalización no deba incluir también reestructurar 
nuestros recursos humanos a estas nuevas necesidades.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
Me gustaría decir que sí, y nuestra labor es trabajar para ha-
cerlo posible, pero en muchas ocasiones nos encontramos 
muchas trabas. Los mecanismos de contratación son muy 
poco flexibles y muchas veces obligan a ser conservadores 
y a que no se aborden en tiempo y forma los cambios tecno-
lógicos adecuados, causando una deuda tecnológica difícil 
de subsanar. Esto se traduce en muchas ocasiones en unos 
sistemas legacy muy complejos de mantener, adaptar y ac-
tualizar. En este sentido, hay que destacar que los fondos 

de recuperación suponen una apuesta clara por la automa-
tización y en el SEPE estamos involucrados con la SGAD en 
varios de estos proyectos, lo que puede suponer un soplo de 
aire fresco y una gran oportunidad de poder abordar estos 
cambios con garantías.

Respecto al teletrabajo, creo que durante esta pandemia se 
ha demostrado que tecnológicamente es completamente 
viable, pero a mi juicio faltan los elementos reglamentarios 
y operativos para que sea una apuesta a largo plazo en la 
Administración. No obstante, sí creo que a corto plazo pue-
de ser una opción a tiempo parcial en muchos organismos.

Jefa de Área 
Subdirección General de Análisis de 
la Información y de la Investigación 
contra el Fraude
Departamento de Informática 
Tributaria
Agencia Española de 
Administración Tributaria

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Soy responsable de un área que tiene una comunicación 
constante con otros departamentos de la A.E.A.T, lo que 
permite conocer el negocio y no ceñirse a lo exclusivamen-
te técnico. Como consecuencia, hay labores de análisis de 
leyes tributarias, para transformarlas en unas especifica-
ciones técnicas que les den solución, y de mejora conti-
nua en los sistemas actuales bajo mi responsabilidad, por 
ejemplo, el de Objetivos de Inspección, la gestión y tra-
mitación de documentos asociados a expedientes tributa-
rios, elaboración de indicadores para el cuadro de mandos, 
entre otros. Adicionalmente, dentro del área hay sistemas 
legacy en los que estamos haciendo un esfuerzo enorme de 
ingeniería inversa para modernizarlos tecnológicamente.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
No podría quedarme con uno solo, ya que todos te aportan 
algo. Desde el proyecto de gestión de identidades, hace ya 
varios años, en el que empezamos a trabajar con metodo-
logías ágiles, hasta el de elaboración de riesgos en el que 
he estado trabajando hasta muy poco, muy interesante 
por ser totalmente transversal y que te permite conocer 
todas las áreas de negocio de la A.E.A.T. En la actualidad 
destacaría los proyectos de gestión y tramitación de actas 
y sanciones, que requieren ser muy cuidadoso en el traba-
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jo por las posibles consecuencias que puedan tener en el 
contribuyente. 

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Al principio de la pandemia con vértigo, tuvimos que con-
finarnos justo en las puertas de la campaña de Renta, pero 
se reaccionó rápido y prácticamente desde el primer día 
hemos podido trabajar desde casa como si estuviéramos 
en la oficina. Ha habido algún proyecto específico relacio-
nado con las medidas para paliar las consecuencias del CO-
VID, pero por lo demás hemos trabajado con normalidad.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
En general, la Agencia Tributaria siempre ha apostado 
por la digitalización, por lo que creo que estoy en un si-
tio privilegiado, aunque se siguen dando pasos adelante. 
Por ejemplo, recientemente se ha permitido que, a través 
de videoconferencia, el contribuyente se reúna con el fun-
cionario de la A.E.A.T y pueda firmar electrónicamente los 
documentos asociados a su expediente. 

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
En este año de pandemia se han visto dos cosas. Una, que 
es absolutamente fundamental la transformación tecnoló-
gica de la Administración para que los ciudadanos puedan 
tener una relación 100% electrónica con ella, y dos, que hay 
que disponer de la suficiente flexibilidad como para poder 
absorber picos de solicitudes, y esto se soluciona tanto con 
personal en las oficinas como con herramientas informáti-
cas que agilicen los trámites. Las RPT vigentes van por detrás 
de lo que realmente se necesita, que es tener conocimientos 
tecnológicos en prácticamente todos los puestos. En este 
sentido, creo que una forma sencilla de reorientar las RPT 
es transformar los puestos de las masivas jubilaciones que 
se están produciendo en la actualidad a este tipo de perfiles.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
Creo que, en líneas generales, no hay voluntad de apos-
tar firmemente por el teletrabajo. Requiere de un análisis 
profundo determinar que tipo de puestos se beneficiarían 
del mismo,  y sería necesaria una reorganización total de 
la Administración que favoreciera que sus funcionarios 
pudieran trabajar desde cualquier punto del país, lo cual 
trasciende de los límites de la Administración General del 
Estado: comunicaciones, transporte,…

En cuanto a la automatización, será una consecuencia na-
tural de la transformación digital en la que estamos inmer-
sos, pero siempre sin perder de vista que hay que poder 
ofrecer a los ciudadanos un servicio presencial de calidad, 
con esto quiero decir que las oficinas no sean un mero re-
ceptor de papeleo, sino un lugar que de verdad permita 
solventar dudas, incidencias, problemas, y en definitiva 
ayudar de verdad al contribuyente en su relación con la Ad-
ministración, eliminando esa imagen del funcionario del 
“vuelva usted mañana” con la que nos crucificó Larra hace 
casi 200 años y que sigue viva en la sociedad.

Jefe de Área del Centro de Gestión del 
Servicio
Dirección General de Transformación 
Digital de la Adm. de Justicia
Ministerio de Justicia

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Lidero un Área que tiene como misión garantizar la máxi-
ma calidad en la prestación de los servicios tecnológicos 
que la Dirección General de Transformación Digital de la 
Administración de Justicia ofrece a todos sus usuarios. 
Ello engloba la monitorización de su estado desde una 
perspectiva de servicio de negocio, la gestión de cambios, 
problemas y emergencias, la coordinación de las implanta-
ciones de productos, la gestión de expectativas y satisfac-
ción de los usuarios, la preparación de dosieres e informes 
en las visitas de altos cargos a las sedes, la gestión de los 
primeros niveles del Centro de Atención al Usuario… En de-
finitiva, un conjunto de responsabilidades muy completo 
que me hacen tener mucha relación con el negocio.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Es muy difícil destacar uno en concreto. Destacaría el haber 
podido darle forma a un concepto de Oficina de Gestión del 
Servicio (SMO) diferente al que tiene en las pocas organiza-
ciones públicas en las que está implantada, ya que en nues-
tro caso abarca también aspectos como la comunicación 
con el usuario final y la consultoría en materia del funcio-
namiento de los órganos de la Administración de Justicia 
muy útil para los equipos internos. 

¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Ha sido uno de los retos más importantes a nivel de gestión 
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a los que me he enfrentado. Además de por su carácter 
sobrevenido, la criticidad del servicio público de justicia 
exigía una agilidad en la toma de decisiones muy alta. Ha 
sido un periodo de mucho estrés, pero como consecuencia 
de ello la experiencia profesional adquirida se ha multi-
plicado.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
La contribución viene de la mano del esfuerzo integral de 
toda la organización, desde que un producto se concibe o 
mejora hasta que se implanta por todo el territorio en el 
que el Ministerio de Justicia sigue ostentando todas las 
competencias. En líneas generales, desde la Dirección Ge-
neral se está dando un impulso brutal a la deslocalización 
del puesto de trabajo y al acceso a los servicios por vía te-
lemática, sustituyendo la presencialidad y, por supuesto, 
manteniendo en todo momento todas las garantías jurí-
dicas que imperan en la Administración de Justicia. Como 
ejemplo, la celebración de juicios telemáticos, que ha su-
puesto un antes y un después al que costaba llegar. 

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Suele decirse que, al menos en términos tecnológicos, la 
Administración Pública tiene una velocidad de reacción 
para adoptar los cambios menor que el sector privado, 
pero muchos de ellos terminan desarrollándose en los dos 
ámbitos. En este sentido, si observamos por ejemplo como 
está mutando la organización de los recursos humanos en 
el sector bancario (EREs sobre los empleados que desarro-
llan las actividades de banca tradicional versus apertura 
de procesos de captación de perfiles STEAM orientados a la 
obtención de valor del dato), quizá una vez más estén mar-
cando un camino que la Administración termine tomando. 
Bajo mi punto de vista, no se debe pensar únicamente en 
incrementar sin más los perfiles tecnológicos, sino en po-
tenciar que dichos perfiles adquieran cada vez más cono-
cimientos de las áreas funcionales de la Administración y 
viceversa, que desde otros cuerpos se adquiera una serie 
de conocimientos tecnológicos que permitan afrontar una 
verdadera transformación digital.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
En cuanto al teletrabajo, lamentablemente no. Es necesa-
rio un cambio cultural que tiene una trascendencia que es-
capa de la propia Administración. Mientras todos aquellos 

que se relacionan con la Administración (ciudadanos y em-
presas) no admitan que gran parte de los servicios públicos 
pueden prestarse sin la necesidad de estar visualizando a 
los funcionarios en sus edificios, los responsables de la im-
plementación interna no realizarán una apuesta real. Por el 
contrario, con respecto a la automatización, creo que sí hay 
más aperturismo y cada vez se está generando un clima de 
mayor confianza en las tecnologías, teniendo claro que no 
vienen a sustituir al ser humano sino a liberar a éste de la 
realización de ciertas tareas para que pueda aportar valor 
en otras.

Jefe de Área Sistemas-Sede 
Electrónica. 
Subdirección General de Tecnologías 
y Despliegue Digital.
Dirección General del Catastro. 
Ministerio de Hacienda 
Paseo de la Castellana 272, 28046. 
Madrid 

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Actualmente soy el responsable de los sistemas de la Sede 
Electrónica de la Dirección General del Catastro y de otros ser-
vicios que se prestan tanto al exterior como de uso interno. 
En mi día a día estoy permanentemente atento a las posibles 
incidencias que pongan en riesgo la disponibilidad del servi-
cio y, al mismo tiempo, trabajo en las iniciativas que a medio 
y largo plazo garantizarán la adecuación de nuestros servicios 
a las necesidades del negocio, principalmente mediante la 
implantación del Plan de Despliegue Digital del Catastro.
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Actualmente estoy participando en varios proyectos con un 
perfil más tecnológico, como la implantación de tecnología 
Docker y la migración de las plataformas a Windows Server 
2019. 

En mi anterior destino, en la División de Tecnología del Mi-
nisterio de Política Territorial y Función Pública participé en 
iniciativas asociadas a la creación de la propia unidad en 
un ministerio de nueva creación, colaborando en la coor-
dinación de los servicios que se prestaban desde la SGAD. 
También quisiera destacar la colaboración en los proyectos 
asociados a la gestión de fondos europeos para el desarrollo 
urbano.
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 ¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Mi experiencia es muy satisfactoria. 

Los primeros momentos fui testigo de una respuesta muy 
ágil y adecuada desde el punto de vista sanitario y de se-
guridad en las medidas adoptadas relativas a la gestión de 
accesos y limpieza. 

Al mismo tiempo, se desplegaron los mecanismos necesa-
rios para que la administración siguiera funcionando me-
diante el acceso a las herramientas informáticas de forma 
no presencial. Este despliegue se realizó de forma muy rápi-
da y he de reconocer que me siento orgulloso de haber podi-
do colaborar con mi granito de arena, en especial, mediante 
la atención telefónica a los usuarios que se tuvieron que 
enfrentar a estos nuevos procedimientos de forma urgente.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Al ser responsable de los sistemas de la sede electrónica, 
mi contribución es directa porque de acuerdo a su guía de 
servicios: “La Sede Electrónica del Catastro (SEC) es la ven-
tanilla telemática de la Dirección General del Catastro para 
la atención al usuario. A través de la SEC los ciudadanos, las 
Administraciones públicas, la Administración de Justicia y 
las demás Instituciones colaboradoras, como los notarios 
y registradores de la propiedad, pueden realizar consultas, 
obtener certificados y realizar gestiones”.

Por otro lado, por mi puesto dentro de la Subdirección Ge-
neral de Tecnología y Despliegue Digital, colaboro en el plan 
de despliegue cuyos objetivos están alineados con dicha 
digitalización.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Considero que la Administración debe tomar conciencia de 
las necesidades a cubrir para el éxito de la transformación 
digital. Creo que en los últimos años se ha avanzado bastan-
te, y ahora se deben proporcionar los recursos necesarios 
para abordarla. Quizá la definición de un líder de transfor-
mación digital en cada ministerio y organismo, con respon-
sabilidad a alto nivel, podría ayudar a impulsar el proyecto, 
elaborando la planificación y asignando los recursos nece-
sarios para su ejecución.

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 

Es difícil dar una respuesta genérica. La Administración es 
grande y puede tener distintos niveles de desarrollo tecno-
lógico para adoptar estos cambios. En todo caso, creo que 
el mayor reto sería la adopción de los procedimientos de 
trabajo asociados dichas tecnologías. Aunque se ha avan-
zado mucho en los últimos años, cualquier innovación de 
este tipo se ve frenada en cuanto el comportamiento de los 
líderes apoya, aunque sea inconscientemente, las actitudes 
de resistencia al cambio que siempre aparecen en proyectos 
de este tipo.

Jefe del Área de Administración 
Digital
Subdirección General de Sistemas 
de Información y Comunicaciones 
para la Seguridad. Secretaría de 
Estado de Seguridad.
Ministerio del Interior

¿Podrías describir brevemente las funciones de tu puesto 
de trabajo y tu día a día?
Coordino un Área que tiene como misión liderar la Transfor-
mación Digital del Ministerio del Interior, garantizando la 
máxima calidad en la prestación de los servicios tecnológi-
cos que nuestra Subdirección ofrece a todos sus usuarios. 
Esta labor implica, entre otras tareas, con ayuda de un gran 
equipo humano, el establecimiento de una estrategia ade-
cuada de trabajo y comunicación interna y externa, la gestión 
del cambio a diferentes niveles, el soporte ante problemas y 
emergencias, la gestión del Centro de Atención al Usuarios, 
la coordinación de la contratación, desarrollo e implantación 
de nuevas aplicaciones, servicios o portales web, la gestión 
de expectativas y satisfacción de los usuarios y del equipo, la 
preparación de informes dirigidos a altos cargos, la implan-
tación de una cultura del dato corporativa, o la gestión del 
teletrabajo interno y externo. Una gran responsabilidad, que 
permite la satisfacción de lograr efectos tangibles sobre com-
pañeros y ciudadanos. 
 
¿Qué proyecto destacarías de aquellos en los que has 
participado hasta el momento? ¿Por qué?
Destacaría, por el impacto y el “shock” en mi entrada a la 
Administración, el haber sido parte activa en la coordina-
ción del escrutinio electoral en las elecciones locales, eu-
ropeas y de cabildos del 2019. Destacaría el poder vivir en 
primera persona la existencia de un elevado riesgo de no 
poder prestar correctamente el servicio en la jornada elec-
toral, así como estar dentro del equipo de apoyo a la UTE 
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encargada del proyecto, formado por funcionarios y FFCC 
trasladados a las instalaciones temporales de IFEMA para 
ayudar a reflotar el proyecto. Fui encargado de coordinar las 
pruebas funcionales del ecosistema de aplicaciones relacio-
nadas con el escrutinio, ayudando a corregir gran parte de 
las deficiencias observadas antes, durante y después de la 
jornada electoral. Todo ello, viviendo la toma de decisiones a 
alto nivel en jornadas maratonianas. ¡Una experiencia ago-
tadora e inolvidable! 

 ¿Cómo has vivido en la Administración la crisis COVID?
Ha supuesto un gran reto en la gestión de nuestro equipo, 
y en la relación con otras áreas y las empresas externas. Se 
nos ha encargado realizar el seguimiento del personal del 
Ministerio del Interior en relación a su situación respecto 
a la crisis, detallando casos en aislamiento, en teletrabajo, 
presenciales, etc. Además, se ha hecho necesario reforzar el 
equipo dedicado a atender solicitudes de teletrabajo como 
las peticiones de portátiles u otros dispositivos o licencias, 
necesarios para adaptar los puestos de trabajo. Un aprendi-
zaje del que deberemos saber quedarnos con los aspectos 
más positivos.

En tu puesto y funciones actuales, ¿en qué aspectos estás 
contribuyendo en mayor medida a la digitalización de la 
Administración, y de la sociedad?
Nuestra área, como motor del desarrollo de aplicaciones, 
portales web, sede electrónica y otros servicios, cuenta con 
la ayuda de las diferentes áreas de negocio del Ministerio, 
para liderar el proceso de transformación digital. Ello impli-
ca un gran esfuerzo por parte de todos los actores, debido 
a los cambios en el trabajo cotidiano que implica la digita-
lización de los diferentes procedimientos administrativos. 
En los próximos 3 años, tenemos como reto transformar la 
práctica totalidad de los servicios. Algunos ejemplos son las 
digitalizaciones de los procedimientos de solicitud de Pro-
tección Internacional, o del Registro Nacional de Asociacio-
nes. Que los ciudadanos cada vez tengan mejores servicios, 
y puedan acceder a ellos de forma telemática en la mayoría 
de casos, es la mejor contribución que podemos realizar 
para que la sociedad termine de dar el salto a esta nueva era 
con seguridad y confianza.

¿Crees que debería haber una reorganización de las RPT 
de la Administración, potenciando los puestos orientados 
a la transformación digital?
Nuestra área, como motor del desarrollo de aplicaciones, 
portales web, sede electrónica y otros servicios, cuenta con 
la ayuda de las diferentes áreas de negocio del Ministerio, 
para liderar el proceso de transformación digital. Ello impli-
ca un gran esfuerzo por parte de todos los actores, debido 

a los cambios en el trabajo cotidiano que implica la digita-
lización de los diferentes procedimientos administrativos. 
En los próximos 3 años, tenemos como reto transformar la 
práctica totalidad de los servicios. Algunos ejemplos son las 
digitalizaciones de los procedimientos de solicitud de Pro-
tección Internacional, o del Registro Nacional de Asociacio-
nes. Que los ciudadanos cada vez tengan mejores servicios, 
y puedan acceder a ellos de forma telemática en la mayoría 
de casos, es la mejor contribución que podemos realizar 
para que la sociedad termine de dar el salto a esta nueva era 
con seguridad y confianza..

¿Ves la Administración preparada en breve plazo para 
adoptar definitivamente cambios tecnológicos como el 
teletrabajo o la automatización? 
¿Preparada para el teletrabajo? Tecnológicamente sí, o al 
menos muy cerca de conseguirlo. Culturalmente, sin em-
bargo, resulta necesario un cambio muy profundo tanto en 
la Administración como en la ciudadanía. El presencialismo 
ha de ser necesariamente reevaluado, y adaptado a los nue-
vos tiempos.

Respecto a la automatización de procesos, cada vez se dan 
más pasos hacia la misma. Un buen ejemplo es la genera-
ción de estadísticas e informes oficiales: de tener un experto 
encargado de aplicar filtros de forma independiente, siendo 
difícil reemplazar su labor, se puede evolucionar a que esta 
persona comparta y ayude a automatizar su conocimien-
to en un sistema de generación de estadísticas e informes, 
que le permita sustituir sus labores más rutinarias por la 
revisión de los criterios aplicados y la mejora de calidad en 
los datos finales. Esto exige labores intensas de gestión del 
cambio, para sustituir por ilusión e implicación los miedos 
a perder el control de “sus” datos, o a verse reemplazado por 
un programa. 
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