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Resumen

El Ministerio de Defensa se encuentra ante la necesidad de avanzar en su transforma-
cion electrdnica, fruto de la nueva normativa en vigor interna y general del estado. Sus
peculiares caracteristicas obligan a reflexionar sobre el impacto que puede suponer esta
transformacién en todas sus dimensiones.

Este estudio busca identificar los elementos que necesita, en las dimensiones organiza-
tiva, de funcionamiento por procesos, tecnolégica, de gobernanza y cumplimiento legal,
siguiendo la metodologia de investigacion a partir del andlisis de la literatura para esta-
blecer el marco teérico. Mediante métodos cualitativos, se han recogido datos obtenidos
del andlisis de contenido de documentos y entrevistas a perfiles especialmente relacio-
nados con la transformacion digital.

Los elementos resultantes se resumen en que se necesita una estructura que lidere el
proceso de forma coordinada, haciendo uso de una metodologia unificada en términos
de identificacion, normalizacién y mejora, siguiendo los estandares de calidad y la me-
todologia archivistica. Como solucién, se propone la creacion de una Oficina de Control
de Procesos Electronicos cuyas directrices deberan ser asumidas por todo el ministerio.

Palabras clave: administracién electronica, procesos, normalizacion, modernizacion
administrativa, gestion de calidad, gobernanza.

Abstract

The Department of Defense is faced with the need to make progress in its electronic
transformation, as a result of the new internal and general regulations of the state. Its
peculiar characteristics force us to reflect on the impact that this transformation can have
on all its dimensions.

This study seeks to identify the elements that it needs, in the organizational dimensions,
of functioning by processes, technological, governance and legal compliance, following
the research methodology from the analysis of the literature to establish the theoretical
framework. Through qualitative methods, data obtained from the analysis of document
content and interviews with profiles especially related to digital transformation have been
collected.

The resulting elements are summarized in that a structure is needed that leads the pro-
cess in a coordinated manner, making use of a unified methodology in terms of identifi-
cation, standardization and improvement, following quality standards and archival meth-
odology. As a solution, the creation of an Electronic Process Control Office is proposed
whose guidelines should be assumed by the entire Department.

Key words: electronic administration, process flow, standardization, administrative
modernization, quality management, governance.
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Resum

El Ministeri de Defensa es troba davant la necessitat d'avancar en la seva transformacio
electronica, fruit de la nova normativa en vigor interna i general de l'estat. Les seves
peculiars caracteristiques obliguen a reflexionar sobre l'impacte que pot saber-sar
aquesta transformacio en totes les seves dimensions.

Aquest estudi busca identificar els elements que necessita, en les dimensions organi-
tzativa, de funcionament per processos, tecnologica, de governanca i compliment legal,
seguint la metodologia d'investigacié a partir de I'analisi de la literatura per establir el
marc teoric. Mitjangant métodes qualitatius, s'han recollit dades obtingudes de I'analisi
de contingut de documents i entrevistes a perfils especialment relacionats amb la trans-
formacio digital.

Els elements resultants es resumeixen en qué es necessita una estructura que lideri el
procés de forma coordinada, fent Us d'una metodologia unificada en termes d'identifica-
cio, normalitzacio i millora, seguint els estandards de qualitat i la metodologia arxivistica.
Com a solucio, es proposa la creacié d'una Oficina de Control de Processos Electronics
les directrius han de ser assumides per tot el Departament.

Paraules clau: administracié electronica, processos, normalitzacio, modernitzacié ad-
ministrativa, gestié de qualitat, governanca.
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1. Introduccion

El Ministerio de Defensa creado en 1977, hereda una estructura independiente de cada
uno de los ejércitos (antiguos ministerios), a los que se afiaden otros 4 ambitos, en total
7, a los que se ha sumado el Centro Nacional de Inteligencia (CNI). Se trata de una
suerte de estado dentro del estado con presencia en todo el territorio nacional y en parte
del mundo mediante agregadurias militares y despliegue de fuerzas en operaciones.
Sus competencias no han sido transferidas, como las de otros ministerios, a lo que se
afiade su caracteristica asistencial en lo que a su personal se refiere, existiendo desde
antes del siglo XIX instituciones como hospitales, residencias, tribunales militares o vi-
cariato castrense, entre otras, y un patrimonio cultural que se puede comparar al del
conjunto del estado.

Esta multiplicidad funcional y de centros de gobernanza, ademas de la dispersion geo-
gréfica, le coloca en una dificil situacion en el momento en que se plantea su necesaria
transformacion digital, dado el impacto en una estructura de tal envergadura que se ha
caracterizado por cierto inmovilismo y poca trayectoria de funcionamiento colegiado.

Esto se ha reflejado en el contexto tecnoldgico, en la multiplicidad de sistemas de infor-
macion que permiten llevar a cabo sus gestiones que, a pesar de ser evidentemente
comunes en muchos casos, se han mantenido como compartimentos estancos.

La publicacion de las Leyes 39/2015 y 40/2015%, la necesaria interoperabilidad entre las
Administraciones Publicas? y la obligacién de utilizar servicios compartidos por todos los
ministerios, han supuesto el revulsivo que ha obligado, entre otras medidas, a publicar
un Plan de Accion de Transformacion Digital Unico para el ministerio. En este Plan se
ha observado que la falta de normalizacion y sistematizacion de la informacion, la falta
de control uniforme sobre lo que se hace (procesos) y como se hace (mediante qué
sistemas de informacion y si estos cumplen con los requisitos de interoperabilidad),
pone de manifiesto la necesidad de buscar formas de trabajo colaborativas y coordina-
das bajo un sistema de gobernanza comun. Ademas, la ausencia de politicas de gestion
de calidad que conduzcan, una vez identificados los procesos, a su simplificacién y au-
tomatizacion, dificulta el logro de la eficacia y la eficiencia en la gestion.

Debido esto, el presente trabajo aborda la necesidad de analizar la situacion actual del
Ministerio de Defensa en lo que a la transformacion digital se refiere: en qué medida
estd preparado para afrontar una modificacion de tal alcance y qué situacion tiene en
términos organicos, organizativos, de funcionamiento y tecnoldgicos, en definitiva, ahon-
dar en si est4 en disposicion de, en cumplimiento de la normativa en vigor, lograr un
buen funcionamiento 100% electrénico tanto de cara al ciudadano como en el back of-
fice.

1 Ley 39/2015, de 1 de octubre, del procedimiento administrativo comin de las administraciones publicas (BOE de 2 del
10 de 2015)

Ley 40/2015, de 1 de octubre, de régimen juridico del sector publico (BOE de 2 del 10 de 2015)

2 Real Decreto 4/2010, de 8 de enero, por el que se regula el Esquema Nacional de Interoperabilidad en el ambito de la
administracion electrénica (BOE de 29 del 1 de 2010).
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El proposito final es el de responder a la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Cudles son los elementos necesarios a tener en cuenta para avanzar hacia la
administracién electrénica en el Ministerio de Defensa, en el ambito de los proce-
sos electrénicos?

Como hipétesis se plantean las siguientes:

En el aspecto organizativo, se necesita una estructura que lidere la coordinacion en
la identificacion de los procesos electronicos y que su metodologia se implante de
forma homogénea, que ayude, ademas, a la gestion del cambio en una cultura cor-
porativa y organica fragmentada.

En cuanto a la situacion del parque tecnoldgico es necesario modernizar los siste-
mas en los que se desarrollan los procesos, desde una perspectiva comudn, que ga-
rantice que se cumple la normativa en vigor y se generan documentos electrénicos
auténticos.

En cuanto al nivel de cumplimiento legal, es necesario avanzar en la implementa-
cion de los elementos recogidos en las leyes 39 y 40/2015, los esquemas nacionales
de interoperabilidad y de seguridad y sus normas técnicas derivadas.

En cuanto a la gobernanza, es necesario garantizar la asuncion de directrices co-
munes en relacion a la estandarizacion de la informacion y los documentos electré-
nicos.

1.1. Alcance

El alcance de este estudio es el analisis de la preparacion o capacidad del Ministerio de
Defensa para afrontar el cambio que supone el nuevo escenario tecnolégico, normativo
y organizativo de la administracion electronica. En concreto, se trata de establecer qué
elementos serian necesarios para avanzar hacia el funcionamiento por procesos elec-
tronicos, en cumplimiento a la normativa en vigor, como garantia de una mayor eficacia
y eficiencia en la gestion.

1.2. Objetivos

El principal objetivo es conocer y determinar los elementos necesarios para avanzar en
la transformacion digital y dar respuestas que permitan confirmar o refutar las hipétesis
planteadas, por tanto, se realizard un analisis dentro de los planos de:

Contexto organizativo: estructura, funciones y procesos.
Parque tecnolégico y sistemas de informacion.

Gobernanzay contexto normativo.

Una vez realizados estos analisis, en base a los resultados obtenidos, se tratara de dar
respuesta a las necesidades detectadas en estos ambitos, con el fin de responder a la
pregunta de investigacion.
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2. Situacion de partida y marco
tedrico

2.1. Antecedentes

El Ministerio de Defensa aprobd su Comisién Ministerial de Administracion Digital me-
diante orden ministerial (Orden DEF/2071/2015), en cumplimiento del Real Decreto
806/2014, que regulaba dichas comisiones en la AGE. Su funcionamiento operativo se
fundamenta en la Comision Permanente de la Comision Ministerial de Administracion
Digital (CPCMAD) que se retne mensualmente, tiene representacion de todos los am-
bitos y, entre otras funciones, recoge informacion y difunde novedades en materia de
cumplimiento de la normativa en vigor en esta materia.

De las directrices emanadas de la CPCMAD han derivado diversos grupos de trabajo
que han afrontado sectorialmente algunas funciones como el de implantacién del expe-
diente electrénico, coordinado por la Subdireccién General de Publicaciones y Patrimo-
nio Cultural, dependiente de la Secretaria General Técnica, de la Subsecretaria de De-
fensa, en la medida en que de ella depende el Sistema Archivistico de la Defensa?
(SAD).

A este respecto hay que indicar que, dado que el ciclo documental comienza en el
mismo momento de la creacion/captura del documento, la competencia y responsabili-
dad en materia de gestion documental, sea cual sea el soporte en el que este documento
se crea/captura (incluido el electronico), residiria en la mencionada Subdireccion Gene-
ral de Publicaciones y Patrimonio Cultural, motivo por el cual ha colaborado de forma
permanente en la elaboracion de algunos documentos esenciales de caracter norma-
tivo* que se han publicado en el Ministerio de Defensa.

2.2. Marco tebrico

El marco tedrico ofrece los referentes sobre las cuestiones fundamentales del presente
trabajo de investigacion. La revision de la literatura se ha centrado en lo que sucede en
las organizaciones publicas a partir de la adopcion de la tecnologia en la administracion
electronica; por ello se han contemplado tres aspectos: la evolucion de las estructuras
orgénicas Yy las funciones, modificadas por la aparicién de estandares de calidad y sus
nuevos conceptos y formas de funcionamiento, el impacto que sobre ellas ha supuesto
la implementacion de las nuevas tecnologias y por ultimo la normativa que las regula:

e Marco organizativo: estructuras y funciones de las administraciones publicas y
concepto de proceso y gestion de calidad, en la medida en la que son la pieza
angular de la transformacion digital y han sido adoptados en diferentes contextos

3 El Sistema Archivistico de Defensa (SAD) es el tinico alineado pero con independencia respecto al resto de la AGE,
cuenta con un Reglamento de Archivos Militares que regula su funcionamiento y archivos intermedios e histéricos pro-
pios.

4 Como la Politica de Gestién de Documentos Electrénicos que ha aprobado mediante Orden Ministerial y el Esquema
de Metadatos del Ministerio de Defensa mediante instruccion.

10



Universitat Oberta uoc.edu
de Catalunya

como nuevas dindmicas de trabajo, tanto de cara al ciudadano (front office) como de
cara al interior (back end).

¢ Introduccion de las nuevas tecnologias y sistemas de informacion como herra-
mientas para la mejora de la eficacia, eficiencia, transparencia y orientacion al ciuda-
dano.

o Contexto normativo de la administracion electrénica, palanca de activacion de la
modernizacion publica.

A continuacion, se extraen los puntos clave a partir del analisis de la literatura:

Las administraciones publicas han sufrido una modificacion conceptual y de funciona-
miento, desde estructuras burocréticas sobredimensionadas y con grandes resistencias
al cambio, opacas y nada participativas, modelo burocratico maquinal de Mintzberg
(Garcia Alvarez, 2015), hacia el burocratico profesional caracterizado por la normaliza-
cién de los procesos, la existencia de reglas y normas que penetran la estructura y una
marcada division del trabajo.

Esta evolucion continu6 con el salto del modelo weberiano basado en la jerarquia y el
control de lo que se hacia, lejano al conocimiento de las necesidades de los usuarios
altimos, los ciudadanos (Chica Vélez, 2011), hacia la nueva gestion publica (NGP), mo-
delo gerencial, de los afios 80 y 90, basada en criterios de rentabilidad y reduccién de
costes (Osborne y Gaebler, 1992) pretendiendo emular el mundo empresarial al que se
achaca un mayor éxito en el logro de sus objetivos.

El modelo de gestién para resultados (GpR), paradigma post-burocratico, fue adoptado
como el mas adecuado para afrontar la hueva situacion: opcién corporativa orientada a
resultados en un marco de responsabilidad desde la integracion de todos los implicados
en el proceso y en todas las fases, sometido, por primera vez, tanto a control interno
como externo. Se perseguia una administraciéon mas eficiente y eficaz a la que se afadio
la necesidad de transparencia y la consideracion de que son los resultados de la accién
publica, en términos de bienestar social y desarrollo, los objetivos prioritarios, y que el
marco de gobernanza y responsabilidad debia estar orientado a la rendicion de cuentas
(Moore, 1995).

El giro real y trascendente en la modernizacion de la Administraciones Publicas se da
cuando se incorpora al ciudadano, no sélo como destinatario sino como actor, opinante-
usuario, clave en la provision de los servicios publicos, considerados pieza fundamental
de las organizaciones publicas (Galiano Ibarra, 2007). Para afrontar este reto se esta-
blecieron principios de calidad, se definié el concepto y se idearon sistemas de gestion
de calidad mediante la confeccién de estandares y herramientas que permitieran su
aplicacion préctica.

Los primeros modelos de calidad aplicados a la nueva gestion publica (NGP) se basaron
en el Ciclo de Deming que incidia en la existencia de fases (ISO9001: 2015); planifica-
cion, implementacion, analisis de los datos obtenidos y retroalimentacion, o vuelta al
comienzo, partiendo de la conciencia de que estamos obligados a mejorar constante-
mente lo que hacemos (Plan-Do-Act-Check) en una espiral de mejora continua.

La evolucion del modelo se produce con el EFQM (Modelo Europeo de Gestion de la
Calidad) y la familia de las Normas ISO 9000 que ofrecen los pardmetros que deben
seguirse para implementar un sistema de gestion de calidad. En estos documentos, que

11
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“cubren todos los aspectos del funcionamiento de una organizacion” (Ministerio de Ad-
ministraciones Publicas, 2006) se define el concepto de proceso y se avanzan dos ideas
esenciales:

¢ Que “las organizaciones excelentes disefian, gestionan y mejoran sus proce-
sos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y ge-
nerar cada vez mayor valor para ellos” (Ministerio de Administraciones Publicas,
2006)

e Y que “es necesario determinar las actividades existentes en la organizacién y
su adecuacion relacionadas con el contexto de la organizacion” (ISO 9000):
enfoque basado en procesos con el objetivo de la mejora continua.

En cuanto a este ultimo aspecto, la clave la proporcionan la ISO 15489-1: 2016 sobre
Informacion y documentacion, la 1ISO 26122: 2008 que concreta el analisis de los pro-
cesos de trabajo para la gestion de documentos y finalmente la ISO 21946: 2018 que
aporta especificaciones para la valoracién de documentos (siguiendo la metodologia
archivistica renovandola) en coherencia con el hecho de que el proceso (con o sin pro-
cedimiento/norma que lo regula), relacionado con el concepto archivistico de serie, ter-
mina concretandose en documentos que, en un entorno electrénico son e-documentos
conforme al ENI y a la NTI de documento electrénico (Resolucion de 19 de julio de
2011).

La asuncion del modelo de la gestion por procesos en las administraciones publicas
llega de la mano de la “reingenieria organizacional” (Manganeli y Klein, 1995) e intro-
duce la necesidad de identificar todas y cada una de las actividades que realiza una
organizacion con el fin de simplificar y mejorar la generacion de valor (output): de las
funciones a los procesos. Esto es posible gracias a la introduccion extensiva de las
nuevas tecnologias y a la necesaria interoperabilidad (Jiménez Gomez, 2013), consoli-
dada en la legislacién vigente, con todas sus herramientas tecnoldgicas derivadas (ser-
vicios compartidos).

De los términos relacionados con la adaptacion electrénica de las administraciones pu-
blicas, e-administracion y e-gobierno, este ultimo corresponde a la innovacién en la ges-
tion y la promocién de un nuevo modelo de gobernanza (Criado Grande, 2016) que pone
de manifiesto la necesidad de la modificacion de las estructuras internas y de relacion,
auspiciadas por las nuevas tecnologias.

Las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), han hecho aparicién gradual
en la sociedad en general y en las administraciones en particular, enlazando tanto con
el concepto de creacion de valor publico como con el de calidad, transparencia y rendi-
cion de cuentas en un momento en que las instituciones y los poderes del estado estan
siendo cuestionados. Asi, se ha llegado a considerar que la llamada revolucién tecnol6-
gica permitiria alcanzar de manera real y medible los objetivos mas importantes de la
gestion publica: eficiencia, incremento de la capacidad técnica y del rendimiento y su
seguimiento, modernizacion de las estructuras publicas hacia modelos mas flexibles y
democraticos (Mintzberg, 1983), simplificacion de los procesos e incluso el cambio hacia
una cultura publica de lucha contra la corrupcion mediante la apertura a la participacion
ciudadana en todos sus aspectos, no soélo electoral (Borge Bravo, 2005).

A pesar de que era ya una realidad plausible, sobre todo en las entidades locales (Al-
monacid Lamelas, 2015), hasta el afio 2007 no se produce una variacidbn normativa so-
bre la eterna ley de procedimiento administrativo de 1992. Pero ni siquiera la ley 11/2007

12



Universitat Oberta uoc.edu
de Catalunya

consiguié cambiar el escenario, al menos no de forma global, por lo que fue necesario
reeditarla en forma impositiva en 2015: las leyes 39 y 40/2015 han dado plazos e im-
puesto obligaciones tanto a los ciudadanos como a las administraciones que se han
visto ante la tesitura de que si no maodifican sus back office, y no ponen los medios para
gue los usuarios de sus servicios los utilicen electronicamente, estarian en situacion de
incumplimiento legal; quizas por este motivo el legislador ha concedido una prérroga de
2 afios para alguno de sus articulos que, en realidad, encierra una prorroga a la totalidad
(Bustos Pretel, 2018): sin archivo electrénico Unico, sin registro electrénico Gnico, sin
registro de apoderamientos y de empleados publicos habilitados, ni punto de acceso
general electronico, dificilmente se puede tramitar enteramente en electrénico y por
tanto, dificilmente se puede producir la transformacion real.

En este sentido cabe sefalar que la ley 39/2015 menciona expresamente un registro
electrénico unico (origen de los expedientes iniciados a solicitud de parte) y un archivo
electrénico Unico en el contexto de la tramitacion 100% electronica. Asi, por primera vez
se incluye la fase de archivo en el trdmite administrativo, haciendo efectivo el cambio de
paradigma que reconoce en esta institucion la garantia de derechos ciudadanos, sobre
todo los relacionados con la transparencia (Andrés Diaz, 2018) y la relacién entre la
creacion/captura de documentos, su insercion en los expedientes electronicos y su ar-
chivado. Asi se interpreta por la teoria archivistica: la gestion documental comienza en
el mismo momento de la creacion hasta el cierre del expediente que ahora con las di-
rectrices de la ley 39/2015 conlleva la existencia de documentos electronicos auténticos,
firmas electrénicas (longevas y de archivo) e indices igualmente firmados electronica-
mente. Una vez cerrado el expediente, se transferira al Archivo Electronico Unico
cuando proceda.

Pero hay que afadir que la Ley de Patrimonio Historico Espafol indica claramente que
estos documentos son constitutivos de patrimonio documental y por tanto estan sujetos
a garantias de conservacion, no eliminacion y acceso publico. La preservacion a largo
plazo ha sido uno de los principales objetivos de los archivos publicos, custodios de
documentos que materializan decisiones publicas desde el origen de las mismas insti-
tuciones (en Espafia conservamos documentos desde la Edad Media), pero en el en-
torno electronico esto se ha traducido en la necesidad de dotarnos de las mismas ga-
rantias de conservacion mediante la instrumentalizacién de una herramienta que dé res-
puesta a lo que no se debe renunciar dentro de la profesion archivistica: la garantia de
derechos y la responsabilidad de la custodia (de Andrés Diaz, 2018). El posible error es
trasladar exactamente lo que se hace en soporte papel al soporte electrénico, es decir,
digitalizar el caos (Almonacid Lamelas, 2012).

3. Metodologia de la investigacion

Con el fin de responder a la pregunta de investigacion y a las hipotesis derivadas, se ha
recurrido a la metodologia de las técnicas cualitativas, mas flexible que la cuantitativa
ya que facilita la relacion del objeto de estudio con su contexto y aporta mas cercania a
la realidad organizativa y cultural y al posicionamiento de los afectados ante la situacion
gue se investiga. Para ello se han realizado:
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e Analisis de contenido de documentos: normativa sobre estructuras organicas, de
gobernanza y planes de transformacion digital, asi como estandares y buenas prac-
ticas en materia de gestion de calidad. Estos documentos sirven de base para res-
ponder a si el ministerio esta en condiciones de abordar la mejora de su funciona-
miento o si por el contrario carece de determinados aspectos organizativos clave.

e Entrevistas en profundidad, semidirigidas a perfiles escogidos por su especial re-
levancia en el proceso de transformacion digital que puedan responder sobre la si-
tuacién en la que se encuentra el parque tecnolégico tanto en cuanto al grado de
cumplimiento de la normativa, como a la mejor forma de afrontar la simplificacion y
homogeneizacion de informacion, procesos y documentos electrénicos.

3.1 Analisis de contenido por metodo
comparativo

a) Aspectos organizativos: estructuras, funciones
Yy procesos

Con el fin de conocer la estructura organizativa, las funciones, su evolucién y el
alineamiento con las normas y estandares de calidad, se ha acudido a fuentes de
informacion internas (estudios realizados por los miembros de las fuerzas armadas), los
estandares y normas de calidad y a los decretos de estructura, comparandolos con los
del resto de la AGEo. En este sentido, se ha realizado una blasqueda en el punto de
acceso general®sobre los decretos de estructura de todos los actuales ministerios en
base al interés por conocer en cuales existen unidades con competencias en materia
de administracion digital: de quien dependen y sus principales tareas, si estan en linea
con los servicios de modernizacion, de calidad o si dependen Unicamente de unidades
TIC, ya que esta dependencia aporta datos sobre si la transformacion se esta basando
en el aspecto funcional, en el tecnolégico o en ambos y si se afronta desde una pers-
pectiva tecnodeterminista o si afecta y tiene responsabilidades sobre todo el organismo.

Los términos de busqueda empleados han sido “administracion electrénica”, “adminis-

tracion digital”, “modernizacién”, “control de procesos/procedimientos” y “tecnologias de
la informacion.

Los resultados principales son que las unidades més transversales con diverso rango
(la mayoria direcciones y subdirecciones generales) corresponden a la administracion
local y comunidades autbnomas por ser mas cercanas al ciudadano. En linea con lo que
la literatura resalta en cuanto a la modernizacion de las estructuras publicas, estas uni-
dades afrontan de manera integral el proceso y lo relacionan con conceptos de calidad
y modernizacion. Sin embargo, en la AGE estas unidades estan, sin excepcion, dentro
de las de tecnologias de la informacién y comunicaciones, separadas de las de inspec-
cion de los servicios o de organizacion y métodos, reflejando una dicotomia: por un lado
el proceso funcional, por otro el tecnolégico. En estos casos es dificil encontrar espacios
compartidos entre la gestion TIC, la gestién de calidad y modernizacion y la gestion

5 https://administracion.gob.es/pagFront/espanaAdmon/directorioOrganigramas/quienEsQuien/quienEsQuien.htm. Fe-
cha ultimo acceso: 11/06/2017
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documental y archivo, clave en el proceso, en la medida en que, como se ha indicado,
el documento y el expediente electronico son pieza esencial.

b) Gobernanza y normativa: planes de
transformacion digital

Dede los espacios de gobernanza, en los que se toman las decisiones estratégicas se
aprueban los PATD. Estos planes de transformacion digital, han sido analizados ya que
reflejan las areas en las que se va a centrar el esfuerzo de cada departamento y las
estructuras organicas responsables, asi como las acciones que estas deberan realizar
en aras a cumplir los objetivos que en ellos se proponen. Por tanto, aportan informacion
esencial sobre si su elaboracién ha partido de un concepto integral o tecnodeterminista,
si se priorizan aspectos tecnolégicos o bien orgénicos y funcionales y, por ultimo, pro-
porcionan una foto fija del estado en que se encuentran los ministerios en todos los
frentes de su modernizacion.

Estos planes han sido estudiados desde varias perspectivas: qué objetivos priman, qué
metodologia se ha seguido para su elaboracion y desde qué orientacion conceptual.

Los resultados iniciales de la comparacion de los planes generales, y concretos (los dos
del Ministerio de Defensa y el del Ministerio de Hacienda y Administraciones Publicas),
muestran que existe una considerable diferencia en los planteamientos. El primero del
Ministerio de Defensa otorga un claro protagonismo a los sistemas de informacion y su
racionalizacion dando prioridad a limitar su nimero: se consideran los procesos sobre
los que los sistemas impactan, en lugar de considerar los procesos a los que los siste-
mas dan solucion o respuesta, cuestién que ha variado en el segundo plan.

A diferencia de los planes del Ministerio de Defensa, el del MINHAP, muestra un interés
prioritario por afrontar la transformacion desde cada una de las fases del procedimiento
electronico, comenzando por el registro, la sede y los portales e intranets (prioridad al
ciudadano) con especial mencion a la tramitacion, la gestién documental y el archivo.

c) Parque tecnoldgico y sistemas de informacion

En cuanto a la situacion del parque tecnolégico y los sistemas del Ministerio de Defensa
hay que resaltar que sélo contamos con estudios de caracter interno, disponibles y di-
fundidos a través del Centro de Estudios Superiores de la Defensa (CESEDENY®) y el
Instituto Espariol de Estudios Estratégicos (IEEE’) y a la fuente primaria de informacion,
las entrevistas, que arrojan luz sobre este aspecto.

3.2 Entrevistas

Para conocer de primera mano el estado en el que encuentra el Ministerio de Defensa
a la hora de afrontar la transformacién digital en cuanto a cumplimiento normativo, a si

6 http://mww.defensa.gob.es/ceseden/ceseden/index.html. Fecha dltimo acceso: 11/06/2017
7 http://mww.ieee.es/. Fecha tltimo acceso: 11/06/2017
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se deberian cambiar formas de funcionamiento, concretamente, abordar la homogenei-
zacion y la normalizacion de sus procesos electronicos (y los e-documentos), asi como
conocer el estado de la evolucion tecnoldgica que los sustenten y dar respuesta a las
hipotesis, se han llevado a cabo una serie de entrevistas (preguntas disponibles en el
Anexo) dirigidas a personas clave por su responsabilidad y competencias en este pro-
ceso. Para ello se ha utilizado la técnica cualitativa de la entrevista en profundidad se-
miestructurada, dirigida a:

e Un responsable del seguimiento del Primer Plan de Accion de Transformacion Digital.

e Dos responsables de la elaboracion del Segundo Plan de Accién de Transformacién
Digital.

e Un responsable de sistemas de informacion relacionado con la administracion digital.

e Un técnico de archivo responsable de gestion documental electrénica, experto en la
normativa de aplicacion y los procesos (series documentales).

Los principales hallazgos obtenidos, son:

e Existen dificultades técnicas y tecnolégicas ala horade implementar los requi-
sitos normativos: sistemas multiples no transversales que actualmente no cumplen
las garantias de interoperabilidad.

e Anivel normativo se ha dado un gran paso adelante con la aprobacion de los PATD,
la PGDE y el esquema de metadatos, pero este esfuerzo debe acompariarse de una
planificacion factible, con plazos razonables y asignacion de los recursos necesarios.

e En cuanto a la gobernanza, hay que resaltar que, a veces, el escollo mayor se
encuentra en el ultimo tramo: la direccion es consciente de la importancia del pro-
yecto pero se aborda de manera sectorial.

e El cuello de botella se encuentra en el expediente electronico: faltan herramientas
basicas como Cuadros de Clasificacion o Mapas de Procesos globales, identificacion
de Procesos y Documentos (plantillas) y Unidades de Normalizacion y Simplificacion
gue puedan extrapolar sus conclusiones al conjunto del ministerio.

4. Analisis de los datos

Los datos obtenidos han sido analizados en funcion de cédmo responden a las hip6tesis
y a la pregunta de investigacion, independientemente de si provienen del analisis com-
parativo de documentos o de los testimonios obtenidos en las entrevistas.

4.1 Dimension organizativa

a) Estructura organica

Hay que resaltar que, si bien la modernizacion en otras administraciones, sobre todo en
entidades locales y comunidades autbnomas, 0 en materias como justicia, sanidad o
servicios sociales, por ejemplo, ha sido estudiada tanto por la teoria como por sus res-
ponsables de &reas de modernizacion, que han producido un extenso corpus tedrico y
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de analisis, en lo que concierne a Defensa, el panorama es diferente. La escasez de
investigaciones especificamente relacionadas con el ambito de la defensa, obliga a re-
currir a analisis realizados desde dentro, con la Unica excepcion del interés de historia-
dores de prestigio, que han realizado estudios sobre la evolucion de las Fuerzas Arma-
das y la administracion militar a lo largo de los siglos.

Es posible que este vacio informativo se deba a que, por un lado, la administracion de
la defensa se ha caracterizado por una mayor opacidad y, por otro, a que ha variado
poco en los dltimos tiempos, al menos en lo que a la estructura directiva se refiere. A
pesar de que hereda la existencia de 3 ministerios independientes, a partir de su unifi-
cacion en 1977, puede decirse que los decretos de estructura se han mantenido bas-
tante estables.

Sin embargo, el estudio sobre la evolucion de los ejércitos espafioles desde el comienzo
de la democracia hasta principios del siglo XXI (Ortega Martin, 2008), parece indicar
qgue no hay estructura que haya cambiado mas. Se refiere el autor a la de las Fuerzas
Armadas que, efectivamente, han sido producto de la evolucién socio-politica: profesio-
nalizacion de los ejércitos, desaparicion del servicio militar obligatorio y entrada en or-
ganismos supranacionales, Union Europea y Organizacion del Tratado del Atlantico
Norte (Revista Espafola de Defensa, diciembre 2018). Los planes de modernizacién
son los conocidos como META, RETO y NORTE? del Ejército de Tierra que redujo sus
efectivos y, por tanto, hubo de reorganizar su estructura, haciendo desaparecer capita-
nias generales y regiones militares que contaban con mas de 200 afios de historia.

Pese a esto, puede decirse que se trata de un ministerio que sigue hoy correspondiendo
a la definicion weberiana y al modelo de burocracia profesional de Mintzberg: categori-
zacion funcional, tecnificacion, jerarquia, unidad de mando, delimitacion rigurosa de
competencias, seguimiento de procedimientos reglados y escasa autonomia de ejecu-
cion aungue se observa una cierta evolucién hacia la generacién de cuerpos especiali-
zados también agrupados segun funciones y bajo el mismo régimen de autoridad, ca-
racteristicas de cualquier organizacion de Defensa (Martinez Viqueira, 2016); centrali-
zacion, delimitacion de responsabilidades, con mecanismos de control verticales y ten-
dencia a la homogeneizacion.

Esto se ha traducido en una organizacion que actualmente se divide en 8 ambitos: 4
operativos (los 3 ejércitos y el Estado Mayor de la Defensa), la Secretaria de Estado, la

8META: Plan General de Modernizacion del Ejército de Tierra, de 1983; Plan RETO, de Reorganizacién y Plan Norte
Nueva Organizacion para el Ejército de Tierra de 1994.
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Subsecretaria, la Secretaria General de Politica de Defensa y en 2018 con la reorga-
nizacion ministerial, el CNI.
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Figura 1. Organigrama del Ministerio de Defensa. 2018-2019. Fuente: http://www.defensa.gob.es/Gale-
rias/ministerio/organigramadocs/organigrama-minisdef.pdf

Esta estructura presenta unidades con funciones claramente definidas por sus tareas
concretas, como la relacionada con la sanidad militar, la gestién de las viviendas milita-
res o la instruccién militar, por ejemplo, pero existen areas transversales que afectan a
toda la organica (como la gestiéon de personal o la de recursos econdmicos) que, si bien
tienen asignadas unas direcciones y subdirecciones, sus competencias se ven replica-
das en todos los &mbitos y, en ocasiones, se desempefian mediante sistemas de infor-
macion distintos. Se trata de un rasgo distintivo del Ministerio de Defensa: la paridad de
direccion (funcional y organica), que opera de manera bicéfala.

A grandes rasgos, si se cruza esta organica con la propuesta por los estandares de
calidad (ISO 9000) nos encontramos con diferencias de criterio de calado: liderazgo
existe, con vision y mision claras y conocidas por toda la organizacién, e implicacién de
estos responsables en todo lo que les concierne como consecuencia de su cargo, pero
se ejerce de manera fragmentada y consecuente con su espacio competencial. La es-
trategia y politicas estan igualmente claras, pero, en ocasiones, la obediencia al mando
pudiera suponer un freno a determinadas iniciativas de innovacion ademas de que el
hecho de la movilidad del personal militar, que condiciona el sistema de ascensos,
puede poner en riesgo la continuidad personas ya formadas y por tanto la transmision y
mantenimiento del conocimiento en la organizacion. Pero es, sin duda, en lo relacionado
con los procesos donde el Ministerio de Defensa se encuentra en peores condiciones a
la hora de cumplir los requisitos EFQM y de calidad basicos, a pesar de que desde la
publicacion del primer PATD es el horizonte al que se dice que se va a tender.
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Para poder modificar la forma de funcionar, se hace necesario el replanteamiento de las
estructuras de trabajo que deben, no solo informar con detalle de lo que hacen y como
lo hacen, sino incluso llegar a un acuerdo sobre denominaciones y modos de funciona-
miento comunes asumiendo que no se trabaja en compartimentos estancos. En con-
creto, en el Ministerio de Defensa, esto supone la exigencia del salto cualitativo de las
estructuras de mando fraccionadas, hacia un modelo colaborativo y cooperante, en el
gue la gobernanza sea comun y sus decisiones aplicables a todos por igual.

En este sentido cabe destacar que el ministerio se encuentra en una situacion que po-
dria considerarse excepcional. Si bien el concepto de creacion de valor publico esta
absolutamente interiorizado en la organizacion (la defensa nacional es un claro expo-
nente de este concepto en las sociedades democraticas), el cambio estructural se ha
hecho esperar, lo que se ha podido deber a considerar lejana la aplicacion de las normas
derivadas de la administracion digital por su escasa relacién con el ciudadano (Gomez
Ruedas, 2011). Este planteamiento no se sostiene en el tiempo, no sélo porque, por
escasa que sea, alguna existe, sino porque la necesidad de interoperar con los organis-
mos pertenecientes a la AGE es obligada y el uso de servicios comunes y compartidos
ahorra costes (tecnoldgicos, de personal y econdmicos) y proporciona evidencias de
mejora e innovacion.

b) Funciones y procesos

El andlisis de las estructuras organicas y las funciones que desempefia el Ministerio de
Defensa, en comparacion con la definicion de un sistema de gestién de calidad, nos
lleva a corroborar que existe una alineacion entre ambos conceptos en lo que a su con-
cepcion basica se refiere con la resefable ausencia, como se ha indicado, de la gestion
por procesos.

El modelo de entidades locales o administraciones autonémicas esté lejos del Ministerio
de Defensa que presenta una separacion de las unidades que se ocupan de la transfor-
macion digital, no a mas alto nivel donde estan representados todos los &mbitos, sino a
nivel operativo: Organizacion y Métodos, depende de la Vicesecretaria General Técnica
y Area de Administracion Digital de la Subdireccion General de Publicaciones y Patri-
monio Cultural, ambas dependientes de la Secretaria General Técnica, dependiente a
su vez de la Subsecretaria de Defensa (uno de los 8 &mbitos) y la tercera, el Servicio
de Administracion Digital que reside en el CESTIC, depende de otro ambito, la Secreta-
ria de Estado de Defensa. Esta desestructuracion de competencias hace dificil la comu-
nicacion y el trabajo colaborativo asi como poder aprovechar los conocimientos y avan-
ces de cada una de ellas.

“Se requiere una vision global y Unica de la organizacion que permita identificar
todos y cada uno de los procesos de negocio, los flujos de informacién que com-
parten, la plataforma tecnolégica que los materializa y el resto de componentes
propios de una arquitectura empresarial”. (Gomez Ruedas, 2015).

“Estamos en un momento Unico para acometer la transformacion digital, pero
hay que tener en cuenta que se trata de un proceso transversal que afecta a
todos. Aplicar decisiones de calado requiere el consenso de todos los ambitos
del Ministerio que, al igual que la AGE, es una organizacion muy jerarquizada:
lograr el consenso necesario es una tarea muy complicada” (en palabras de uno
de los entrevistados).
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Esto supone que se debe romper con formas que recuerdan a las organizaciones buro-
craticas de partida, revisando los procesos desde una perspectiva multifuncién y multi-
disciplinar, “si no corregimos como funcionamos, no habremos avanzado nada”, seguin
uno de los entrevistados que propone un modelo menos burocratico, basado en la
cooperacion y la coordinacion para funciones comunes y servicios colaborativos y trans-
versales que facilitan las TIC. Se necesita un servicio compartido en si mismo que im-
pacte en toda la organizacion, en su funcionamiento diario y en la estructura de toma de
decisiones y que contribuya a una mejora en la gestion del conocimiento; a este servicio
lo llama OCP (Oficina de Control de Procesos), en linea con el PATD.

En este sentido, hay que sefialar un alineamiento conceptual de los entrevistados: El
personal TIC habla de que las nuevas tecnologias nos colocan ante la posibilidad de
dar un “mejor servicio al ciudadano, mejorar la imagen publica y ahorrar cantidad de
cargas administrativas a ciudadanos y empresas” y el técnico archivo insiste igualmente
en “servicio, servicio, servicio” y aflade que la metodologia archivistica, no sélo es de
gran utilidad sino que es “la Unica aplicable”. Asi, el reto est4 en conseguir un alinea-
miento entre las posiciones de gestion documental y de gestién de calidad que conllevan
adecuar los mapas de procesos a los cuadros de clasificacion.

La gestion por procesos coincide con la clasificacion documental en que ambas comien-
zan por el andlisis de las organizaciones desde un punto de vista funcional (més cons-
tante que el organico) para conocer los procesos (y sus actividades) resultantes, vincu-
ladas entre si. Sin embargo, la gestion de calidad introduce un afiadido esencial: la me-
jora continua y la reingenieria de procesos, no existente en la metodologia archivistica,
por lo que una complementa la otra.

4.2. Gobernanza 'y  contexto
normativo

A diferencia de otros ministerios, el Ministerio de Defensa ha optado estratégicamente
por dotar de un papel determinante a la Subdireccion General de Publicaciones y Patri-
monio Cultural como responsable del Sistema Archivistico de la Defensa. Esto no es un
hecho irrelevante, antes bien, la presencia de esta subdireccion en el core del proceso
de transformacion digital y la importancia concedida a la gestion documental y al archivo
es uno de los grandes activos y aciertos del ministerio: dado que todo confluye en los
documentos (del dato a la informacion, de ésta al documento: 1ISO 9000) y que éstos
materializan funciones y tareas ejercidas por un érgano con competencias para ello,
todo lo concerniente a los procesos (electronicos o no), debe alinearse con la gestion
documental archivistica y su metodologia.

A nivel normativo se ha dado un gran paso en el Ministerio de Defensa que no ha caido
en el isomorfismo, de manera que ha concebido sus normas desde sus propias necesi-
dades y su concreto punto de partida, siguiendo, no obstante, los modelos de la AGE.
Ademas, ha avanzado en su vision: el segundo PATD ha dado un viraje de 180 grados
respecto al primero, como nos indica uno de los entrevistados. Una vez conocido el
parque tecnolégico, objetivo principal del primer PATD, y, sobre todo, el estado en el
gue se encuentran, en términos de utilidad practica (saber si existen motivos para su
pervivencia), los sistemas mas grandes (que gestionan actividades de mas impacto),
ahora el objetivo es trabajar por procesos. La estructura y el contenido del segundo plan
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asi lo reflejan: del tecnodeterminismo a la funcionalidad como eje central y de las fun-
ciones a los servicios como finalidad del proceso de transformacion.

Ademas, se observa que se ha considerado que el Ministerio de Defensa es un minis-
terio més, por lo que, aunque se da prioridad (como no podria ser de otra manera) a lo
que sostiene la seguridad y la defensa del estado, se considera que la metodologia y
los objetivos, la mision, de la transformacién digital, es transversal y global, modificando
asi el planteamiento inicial que hubiera podido conducir a actuar como un “cambio de
agujas que pudieran disociar el conjunto de la organizacion en ambitos de negocio civi-
les y ambitos de negocio militares, cada uno de ellos con sus propios sistemas de infor-
macion” (Gomez Ruedas, 2011). Respecto a esto ultimo, uno de los entrevistados hace
especial hincapié en que los posibles riesgos en un entorno digital podrian suponer la
necesidad de actuar global pero mediante sistemas, redes e incluso repositorios dife-
rentes para salvaguardar y proteger la informacion de accesos no autorizados.

El objetivo claro del segundo plan es: “conseguir una nueva organizacién que permita
automatizar todos los procesos, actividades y tareas rutinarias y repetitivas que se iden-
tifiqguen, para liberar recursos humanos y destinarlos a servicios mas Utiles para aportar
valor; es decir, transformar el Departamento en una organizacion inteligente, centrada
en el conocimiento, donde los datos y los productos de informacion (documentos), se-
gun la vision del Chief Information Officer (CIO), permitan conducir a la gestién por pro-
cesos”.

Muestra de esta evolucién es el core del plan, segun sus responsables: la primera parte
se centra en la orgénica y las personas (en la cual ya avanza la necesidad de constituir
una red de OCPs con una OCP central) en los procesos, tanto funcionales como opera-
tivos, e insiste en su modelado con el objetivo de avanzar hacia la automatizacion: la
segunda parte se centra en los datos como productos de informacién y conocimiento, le
sigue la seguridad y finalmente la racionalizacion de los sistemas que en esta ocasion
ocupa el tltimo lugar y recoge igualmente el objetivo de conseguir aplicaciones basadas
en procesos Y servicios al usuario: del sistema, entendido como un silo, al servicio, mas
transversal.

4.3. Tecnologias y sistemas de
iInformacion

Segun los estudios internos y el andlisis de la normativa, el Ministerio de Defensa se
embarco en el proceso de transformacidén y modernizaciéon en 2002 con la publicacion
del primer Plan Director de Sistemas de Informacién y Telecomunicaciones -Orden DEF
315/2002- (Gémez Ruedas, 2011). El origen de este Plan fue la constatacion (Directiva
134/1999) de que era necesario normalizar sistemas, aplicaciones y, lo que es mas im-
portante, metodologias.

La situacion en el momento de aprobacion del referido plan era la siguiente: casi 1000
emplazamientos repartidos por toda la peninsula y fuera de territorio espafiol, casi 500
aplicaciones informéticas no interoperables (algunas duplicadas y otras obsoletas, mu-
chas de ellas originadas por necesidades sectoriales), disparidad de organismos res-
ponsables, casi 300 redes de &rea local y un extenso cuerpo normativo disperso, de
dificil aplicacion de forma coordinada, ademas de recursos humanos fragmentados y de
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la separacion de lo que tiene que ver con el mando y control militar del resto de funciones
del ministerio.

El desarrollo de la implementacion de las TIC se ha producido en etapas (Gomez Rue-
das, 2015): la primera, de creacion de aplicaciones en funcién de necesidades detecta-
das y respuestas ad hoc, no coordinadas, dispersas, mediante recursos descentraliza-
dos. La segunda fase, también eminentemente tecnoldgica, en la que se detecta una
falta de alineacion entre las necesidades y los requisitos funcionales del negocio y una
Ultima etapa, relacionada con la importancia de la informacién y los datos como activo
clave en cualquier organizacion y mas en el campo de la defensa, lo que ha llevado a
modificar estructuras, a emitir normativa y a cambiar la cultura de funcionamiento in-
terno. O al menos a saber que esa debe ser la hoja de ruta.

En 2018 se aprueba el Plan de Accion de Transformacion Digital (PATD) mediante Ins-
truccion 25/2018, de 25 de abril del Secretario de Estado de Defensa (BOD 3 de mayo
de 2018) que se ha dividido en dos; esta primera parte referida a lo que no afecta a la
seguridad y defensa del estado y la segunda a lo que si. El despliegue de medidas y
acciones derivadas, contenidas en este plan, reflejan la complejidad que supone afron-
tar la transformacion digital en un ministerio de enormes dimensiones, con multitud de
recursos humanos y técnicos, diversidad de funciones y una larga trayectoria de funcio-
namiento poco homogéneo (Ministerio de Defensa. Subdireccién General de Publica-
ciones y Patrimonio Cultural. Ponencia presentada el 20 de junio de 2018 en SOCINFO).

La posible desconexion por falta de interoperabilidad y de coordinacion es especial-
mente relevante en un momento en que se ha producido un cambio sustancial de las
situaciones a las que hacer frente (Martinez Viqueira, 2016°) por lo que entra en juego
la posibilidad de adoptar estructuras de mando siguiendo el sistema en red o distribuido
(Paul Baran, 1961) que se identifica con un nuevo enfoque en materia de inteligencia:
Ciclo de Inteligencia Complejo que no merma la “necesaria estructura jerarquica”; para
gue el sistema funcione, se necesita abordar el cambio de mentalidades, la unificacién
de sistemas, operadores y analistas en uno soélo distribuido y flexible. A este complejo
escenario se afiade la entrada de los sistemas encriptados de cadenas de bloques co-
nocidos como blockchain que prometen ser un nuevo motor de cambio en el modelo de
gestién del Ministerio de Defensa (Palomo Zurdo, 2018). En este sentido merece la pena
resaltar la metodologia DEVOPS (Development of operations) que incide en como se
gestiona el ciclo de desarrollo del software en el que desaparecen las barreras entre el
ambito de desarrollo, el de la operacion y el de la calidad, alejandose de la metodologia
tan estructurada como la ITIL, muy presente en el ambito de la administracion. Esto
podria desembocar en una arquitectura que permita trabajar no con sistemas de infor-
macion distribuidos sino en entornos distribuidos a partir de contenedores (especie de
maquinas virtuales) que van del entorno de desarrollo al de produccién de manera di-
recta y agil.

En todo este proceso referido por todos los autores y los entrevistados, destacan dos
datos esenciales: la separacion metodoldgica y conceptual con la que se afronta la
transformacion en el ambito de la defensa frente al resto de funciones y el protagonismo
concedido a la tecnologia en ambos escenarios.

9 El autor considera que es a partir de la operacion en Libia en 2011 cuando la OTAN reflexiona sobre los problemas y
dificultades que se ha encontrado y llega a la conclusion gque se necesita disponer de un ejército en red interoperable,
origen de su doctrina sobre el Ciclo JISR: Joint Intelligence, Surveillance and Reconnaissance (inteligencia, vigilancia y
reconocimiento conjuntos).
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4.4. Riesgos, dificultades, soluciones
y confirmacion de las hlpote3|s

Los riesgos y dificultades, tanto tecnolégicos como organizativos y funcionales que se
han identificado en relacion a la transicion a la administracion electronica, son coinci-
dentes; todos los informadores y los documentos de referencia nos llevan a las siguien-
tes conclusiones:

e A nivel estratégico se requiere un fuerte impulso y apoyo de la direccion politica.
Los objetivos son muy ambiciosos y los posibles efectos justifican la inversion nece-
saria que habria que planificar teniendo en cuenta los recursos disponibles.

¢ A nivel de funcionamiento se deberia haber potenciado més el trabajo conjunto
entre areas funcionales y técnicas (oficinas técnicas TIC) y se echa en falta una or-
ganizacién basada en proyectos concretos que pudieran implementar las actividades
del PATD.

e En cuanto a la gestién del cambio, a nivel de formacién y concienciacion se ob-
serva que gran parte del personal desconoce qué es 0 en qué consiste la transfor-
macién digital lo que conduce a un cierto miedo a perder el statu quo o salir y se
traduce en una fuerte oposicién a aceptar el cambio. Ademas, la cultura de defensa
opera en un doble sentido: por un lado es, o puede ser, un freno, pero también, segun
relata uno de los informantes, puede suponer un factor de éxito si se aprovecha ade-
cuadamente: “dado el espiritu de obediencia al mando y el hecho de que los respon-
sables estan absolutamente alineados con la necesidad de transformacion digital
(ademés de que son conscientes de esta necesidad y de la obligacion de cumpli-
mento normativo), transmiten el compromiso y pueden promover el cambio”.

e Anivel de recursos, faltan recursos de personal y financieros y faltan determinados
perfiles. A esto se afiade la movilidad obligada que condiciona el régimen de ascen-
S0s y obliga a que las personas permanezcan poco tiempo en sus destinos lo que
supone una pérdida del conocimiento acumulado.

Se necesita concienciacidén y una nueva estructura que permita permanecer en los
puestos de trabajo especializados a aquellas personas interesadas y con experien-
cia, bien mediante una re-estructuracion de las capacidades de decisién en lo que a
recursos humanos se refiere, bien mediante una re-definicion de los cometidos de
los puestos de trabajo, bien mediante un sistema de incentivos que sustituya al actual
(en linea con los principios de gestion de calidad). La ausencia de medidas en este
sentido supondrd mantener la dependencia respecto a la externalizacién de servicios
de consultoria y asesoramiento que actualmente son indispensables, a pesar de que
algunos de los entrevistados consideran que esta funcién, por ser core en la organi-
zacion, deberia ser ejercida de manera interna.

e Respecto al pargue tecnoldgico, nos indican que, debido a “los recortes presu-
puestarios de los Ultimos afios no se ha acometido la necesaria renovacion y adop-
cion de nuevas tecnologias por lo que algunas de las utilizadas han quedado obso-
letas haciendo mas dificil incorporar medidas”, ademas, “el riesgo esta en conformar-
nos con lo que tenemos lo que impide conocer herramientas mas agiles que nos
puedan conducir a aprovechar mejor las oportunidades que la tecnologia en cons-
tante evolucion, puede proporcionar”.

23



Universitat Oberta uoc.edu
de Catalunya

El problema que conduce a un cuello de botella y que preocupa igualmente a
personal técnico de gestidn documental/archivos como a TIC y responsables del pla-
neamiento (es decir, a todos los implicados) es el lento avance en cuanto a la adop-
cion de los requisitos determinados por la normativa relacionada con la transforma-
cion hacia la administracion electrénica de los sistemas y de concienciacién y vision
de la problemética global. No se es consciente de que es “la punta de un gran ice-
berg”, relata otro entrevistado: el e-documento, el e-expediente y el e-archivado. En
algunos casos se concibe como el final del ciclo (producto final de informacién) y en
otros como el centro del problema, pero todos insisten: la clave esta en asumir de
forma centralizada la gobernanza del SIA y el DIR3 ya que estos cddigos sirven para
identificar érganos productores de la documentacion (DIR3) y codificar el proceso
(SIA) con especial impacto en las sedes electrénicas.

Las posibles soluciones que aportan documentos y testimonios son:

Abordar la necesidad de organizar una oficina centralizada de control de pro-
cesos formada por un equipo multidisciplinar.

Hacer uso de la metodologia archivistica desde el inicio del proceso: se trata de
la aportacion del técnico de archivos que incluso atisba una aplicacion practica que
no se habia considerado en un principio, una especie de valor terciario o afiadido a
los documentos, como constatacion (producto final) del dato, a la hora no sélo de
facilitar e informar la toma de decisiones, sino de poder “servir de base para otros
servicios no contemplados, ademas de permitir medir resultados y respuestas en el
ciudadano o el funcionario final, objeto del servicio”

Asumir un sistema de gestion de calidad que permita, una vez realizada la identi-
ficaciéon previa, basado en la metodologia archivistica, avanzar hacia la simplifica-
cioén, normalizacion, puesta en funcionamiento y medicion posterior para comprobar
los efectos conseguidos o volver a empezar (ciclo Deming).

Explorar nuevas potencialidades que las TIC ofrecen al Ministerio de Defensa
para ofrecer un afiadido valor publico de servicio: innovacion, cédigo abierto y apro-
vechamiento de espacios colaborativos entre ministerios de defensa de otros esta-
dos, en organismos de los que forman parte y en grupos de trabajo internacionales
sobre asuntos compartidos.

Aprovechar las oportunidades de la cultura de defensa: estructuras de gober-
nanza implicadas en el proceso de transformacion digital y ahondar en el compromiso
gue se pueda recabar del resto de afectados, base para la gestién del cambio. Ade-
mas, la tradicional tendencia a procedimentar todo lo que se hace, coloca al Ministe-
rio de Defensa ante la ventaja de que, ante la tarea de identificar procesos, muchos
de ellos estan regidos por una norma que puede servir de base y fundamento a la
hora de su normalizacion, estudio, disefio, mejora e implantacion, asi como para su
posterior auditoria y utilizacion en otros servicios por descubrir.

Re-pensar el sistema de gestion de personal e incentivar la permanencia en el
puesto para aprovechar mejor los recursos de informacion y conocimiento adquiridos,
para ello el personal militar cree que se debe incorporar al proceso a las areas de
planeamiento de recursos humanos con el fin de lograr su implicacion.

Mantener la decision de implicar diversos perfiles y a todos los &mbitos en las es-
tructuras de decision y de gobernanza (CPCMAD).
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Reutilizacion de herramientas ya implementadas en la AGE (como el cuadro de
clasificacion de funciones comunes?®) y elaborar las que necesite, siguiendo la
misma metodologia (cuadro de clasificacién funcional e identificacién de procesos
segun la de la CSCDA).

Se confirman asi las hipoétesis de partida:

En la dimension organizativa, el complejo proceso de transformacion digital en un
ministerio de tales dimensiones, con multitud de competencias y sistemas de infor-
macion, afladido a las necesarias garantias de la seguridad y defensa del estado, se
debe afrontar de manera colegiada, no solo desde las instancias de gobernanza sino,
en concreto, mediante una unidad u oficina que recabe toda la informacion y conoci-
miento necesario para lograr la unificacion de criterios y de metodologia de funciona-
miento por procesos electrénicos que permitan que sus indicaciones sean seguidas
por todo el ministerio .

La cultura corporativa y la organica fragmentada heredera de la histérica indepen-
dencia de las partes constitutivas del Ministerio de Defensa, debe valerse de un sis-
tema de gestion de calidad que dé muestra de la eficacia y la eficiencia que se pue-
den lograr mediante la unificacion de criterios que favoreceran el trabajo diario y la
asignacion de responsabilidades, aportando soluciones a la gestién del cambio que
esto supone. Ademas, la planificacion de recursos humanos se veria afectadas si se
lograra mantener al personal con conocimiento acumulado en este dificil proceso.

En la dimensién tecnoldgica, los sistemas han de cumplir la normativa interna (Es-
guema de metadatos y PGDE, entre otras) y con los requisitos de interoperabilidad
(ENI), tanto en sus aspectos semanticos como técnicos, propiamente dichos, de los
que actualmente carecen.

En cuanto al cumplimiento legal, el mayor problema es la dificultad de lograr que
se produzcan documentos electronicos auténticos mediante sistemas de informacion
que cumplan los requisitos normativos.

En la dimension de gobernanza, es imprescindible la implementacion de espacios
para la toma de decisiones comunes en lo que a homogeneizacién de procesos elec-
tronicos se refiere, como requisito indispensable en una organizacion sujeta al mando
y habituada a normalizar y procedimentar todo lo que hace.

5. Recomendaciones

Conforme a los datos obtenidos y las fuentes consultadas, se puede concluir que, uno
de los elementos principales necesarios para la implantacion de la administracién elec-
trénica, concretamente, en lo que a procesos electronicos se refiere en el Ministerio de
Defensa lo constituye la OCP incluida en los dos PATD concebida como la unidad mas
adecuada para lograr el cambio y la transformacion digital de manera transversal y uni-
ficada, como inicio de un nuevo modelo de funcionamiento del que, en un mapa de

10 pisponible en:
http://www.culturaydeporte.gob.es/cultura-mecd/areas-cultura/archivos/novedades/2018/cuadro-clasificacion-funciones.html. Ul-
timo acceso 11/06/2019

25


http://www.culturaydeporte.gob.es/cultura-mecd/areas-cultura/archivos/novedades/2018/cuadro-clasificacion-funciones.html

Universitat Oberta uoc.edu
de Catalunya

procesos futuro, constituiria uno de los servicios esenciales de apoyo a toda la organi-
zacion.

Esta estructura, con funciones de normalizacion y asesoramiento, deberia unificar la
toma de datos de todos los procesos electronicos y los procedimientos que los soportan.
Esta tarea, se completaria con el andlisis de los documentos electrénicos en los que se
materializan dichas funciones que han de ser generados/tratados y conservados ade-
cuadamente como elementos constitutivos del Patrimonio Documental Espafiol del que
forman parte.

La oficina deberia estar situada dentro de la estructura organica en una posicion que
garantizara que sus decisiones se van a cumplir por toda la organizacion, apoyandose
en los PATD y en el resto de normativa, como la Politica de Gestién de Documentos
Electronicos, entre otros.

Deberia, asi mismo, dada la envergadura del Ministerio de Defensa, estar compuesta o
auxiliada, por OCP desplegadas en todos los ambitos, que operarian de la misma ma-
nera y siguiendo la misma metodologia, constituidas por personal de las oficinas técni-
cas, de areas de calidad de los servicios y funcionales (archivos y productores de los
procesos electronicos).

5.1. Respuesta organizativa: la
Oficina de Control de Procesos

Siguiendo la l6gica de la gestion de calidad, se deberia comenzar por: planificacion, fase
de analisis, fase de disefio, implementacion y evaluacion, monitorizacion y control.

En la primera fase se especificarian los objetivos estratégicos, el entorno normativo, los
interesados/afectados y se elaboraria el plan de trabajo, contemplando la gestion de
riesgos (tangibles e intangibles), de recursos, de calidad, de comunicaciones y de ad-
quisiciones (caso de ser necesario).

Es especialmente relevante hacer hincapié en que seria necesario establecer unos ob-
jetivos y criterios de evaluacién claros y conocidos por todo el equipo, lo que facilitaria
la aceptacion cualitativa de la metodologia que se establezca y permitiria gestionar el
cambio de forma méas adecuada.

Una de las mayores dificultades reside en la necesidad de conocer el estado del minis-
terio, sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades por lo que la realizacion de
un analisis DAFO general deberia ser una de las principales funciones de la OCP. La
otra dificultad (debilidad), es la falta de disponibilidad de recursos humanos y la garantia
de permanencia de los mismos, por lo que este aspecto seria uno de los prioritarios a
afrontar.

Los retos a los que se enfrentard son tanto administrativos como técnicos, ya que el
estado de madurez ante la normativa de aplicacion, tanto a nivel de funcionamiento
diario como a nivel de aprovechamiento de las TIC (sistemas no interoperables ni ga-
rantes de la generacion de documentos y expedientes electronicos, entre otras caren-
cias), es escaso.
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Por este motivo sus objetivos serian tanto operativos como tecnoldgicos:

* Centralizacién de informacion, concrecién de responsabilidades, cumplimiento norma-
tivo, identificacion de procesos, reutilizaron de la informacion puablica, acceso a servi-
cios compartidos, normalizacién, estandarizacion y mejora de procesos y servicios.

 Continuidad digital, acceso a la informacién cuando y donde se necesite, trazabilidad
de las acciones, transversalidad e interoperabilidad de los servicios, flujos de trabajo
en red y compartidos, racionalizaciéon de la interaccion, desconcentracion de tareas,
automatizacion; todo en el marco de garantizar la seguridad de la informacion.

Con el objetivo de lograr el mantenimiento de los objetivos, los resultados deberian estar
adecuadamente documentados y ser difundidos a toda la organizacién ademas de, com-
pletando el ciclo Deming, permitir, mediante los indicadores adecuados, avanzar hacia
la mejora continua (monitorizacion y evaluacion).

a)Alcance de la OCP

Todo el Ministerio de Defensa, sus procesos y actividades y los sistemas en los que se
materializan. Seria recomendable establecer una primera evaluacion sobre la urgencia
que unos u otros procesos suponen, empezando por aquellos de mayor impacto en el
ministerio.

b)Objetivos estratégicos

Elaborar metodologias de identificacion de procesos, con el fin de proceder a su mejora,
disefio e implementacién posterior. Asi mismo, seria la responsable del seguimiento y
mantenimiento de los procesos identificados, en colaboracién con: las unidades produc-
toras, archiveros de los archivos centrales y responsables del area de asesoramiento
juridico que emitiran las alertas ante cambios normativos que afecten a los procesos;
ademas, las unidades de gestidn de calidad, responsables de organizacion y métodos,
y expertos TIC (direcciones técnicas y oficinas técnicas) para el despliegue final del
proceso.

. e=—=—=n
Disefioy Disefio de
efio y Disefio de Distribucion

gestion de los productes

L de resultados
procesos finales

Figura 2. Modelo EFQM aplicado a la OCP. Fuente de elaboracion propia

c)Organizacion de la OCP

La estructura organica de la OCP deberia reflejar claramente quienes son los respon-
sables de la direccion, los responsables operativos y los responsables técnicos.

Contaria con un claro liderazgo ejercido de manera colegiada por responsables de dife-
rentes areas de servicio: planificacién y direccion, recursos humanos y econémicos,
gestion TIC, gestién documental y archivo, asesoramiento juridico y responsables de
seguridad (LOPD y materias/documentos clasificados).
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El equipo deberia estar constituido por un grupo de personas de diferente ambito de
conocimiento, ademas de contar con apoyo de personal auxiliar.

En caso de ser necesario, puntualmente, se consideraria la posibilidad de contratar ser-
vicios de asistencias técnicas en procesos no core del proceso en si.

Los perfiles del personal deberian cubrir, al menos:
» Conocimiento de la normativa en materia de transformacion digital.

» Conocimiento de las herramientas digitales necesarias para la consecucion de sus
objetivos.

« Conocimientos en materia de procesos y de como identificarlos.

« Conocimientos en materia de gestion documental y de los requisitos que esta, en el
entorno electrénico, debe cumplir.

Esta estructura se reflejaria en el decreto de estructura organica, bien mencionando su
existencia, bien sus funciones, asignadas al responsable Ultimo que debera ser Unico,
recomendandose su adscripcion a la Subsecretaria de Defensa, concretamente a la Se-
cretaria General Técnica en lo que respecta a la OCP principal. El resto, OCPs delega-
das, deberan ser desplegadas en todo el organigrama, con al menos una OCP por cada
ambito, dependientes funcionalmente de la OCP central.

Las funciones y competencias de la OCP central y las OCP delegadas estarian expre-
samente formalizadas en una instruccion o comunicacién de similar rango, con el fin de
gue todo el ministerio sepa quién tiene la responsabilidad y a quién dirigirse en caso de
necesitarlo.

Estas OCP delegadas deberan contar con la presencia del personal técnico de los ar-
chivos centrales, definidos en el Reglamento de Archivos Militares, y con responsables
de las funciones y los procesos, Y los de oficinas técnicas (TIC) como principales puntos
de informacion para la identificacion (paso inicial).

d)Recursos humanos y econdmicos

La asignacion de recursos humanos y econémicos, entre los que se encuentran recur-
sos tecnologicos, deberd estar alineada con sus competencias y los requisitos de cum-
plimiento de sus objetivos.

e)Alineamiento

La OCP no podria subsistir sin una clara relacién con todos los ambitos, es mas, su
mision requiere de todos los implicados para poder ejercerla adecuadamente, asi es
vital: el apoyo de la direccion estratégica (CPCMAD), de las unidades productoras, la
relacion con los responsables de proteccion de datos de caracter personal y con los
responsables de seguridad de la informacion y por ultimo, la relacidon constante con los
responsables de los sistemas de informacion (funcionales y técnicos) y con la AGE y la
OTAN/UE/otros ministerios para lo que los procesos operativos requieran. A este res-
pecto hay que hacer constar que la OCP se debe alinear con la estructura y normativa
gue regula la seguridad, el control y la responsabilidad de datos, informacién, documen-
tos y conocimiento.
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Las relaciones en concreto, con areas de calidad y gestion del cambio son esenciales
en lo que a la busqueda de aliados se refiere. Por ello, se recomienda que el Ministerio
de Defensa forme parte activa de todos los grupos de trabajo que se organicen a este
respecto.

f) Implementacion de decisiones

Sus decisiones deberan ser implementadas en la organizacion mediante la aprobacién
de las mismas en la CPCMAD.

5.2. Cumplimiento normativo

Administracion digital y normas y estandares derivados, tanto de la AGE como internas
y de las organizaciones de la defensa de las que el Ministerio de Defensa forma parte.
Esto obliga a conocer todas las actualizaciones en este ambito, motivo por el cual la
asistencia de personal Técnico de Administracion General y de asesoramiento juridico
se considera fundamental.

Ademas se deberd atender concretamente a la normativa de proteccion de datos, trans-
parencia e informacién puablica y normas que regulan el acceso (Ley de Secretos Oficia-
les e instrucciones internas e internacionales, Ley de Patrimonio Histérico Espafiol,
reales decretos de archivos y normas de valoracion documental).

5.3. Incorporacion de stakeholders

Todo el ministerio estara afectado de forma directa: la CMAD, la CPCMAD, los altos
responsables de los 8 ambitos con especial relevancia de la Subsecretaria de Defensa
y el Centro de Sistemas de las Tecnologias, la Informacion y la Comunicacion (CESTIC),
ademds de los técnicos de archivo, las oficinas productoras/tramitadoras, areas de pro-
teccion de materias clasificadas y servicios TIC y los responsables funcionales y técni-
cos de los sistemas de informacion, sin olvidar el Gabinete Juridico, las oficinas de ges-
tion de calidad, las direcciones de personal de los ambitos y, por Gltimo, todos los usua-
rios del Ministerio de Defensa, receptores finales de los productos de la OCP y benefi-
ciarios de la implantacion de un sistema que permita el funcionamiento por procesos en
toda la organizacion.

Hay que sefialar que se cuenta con la implicacion de la alta direccion que, en los PATD
aprobados, ha dado especial protagonismo a las OCP y a las funciones que estas deben
desempenfiar asumiendo claramente que no se trata de una opcion sino que es requisito
indispensable para asegurar la eficacia en la gestion.
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5.4. Funcionamiento

a)Metodologia

La metodologia archivistica alineada con la metodologia de gestion de calidad es la
base de funcionamiento de la OCP. Asi, se tendran en cuenta las directrices emanadas
de la CSCDA y las ISO 15489-1, ISO/TR 26122: 2008 e ISO/TR 21946: 2018. Esta
ultima engloba la metodologia archivistica, renovada, y la visiéon de calidad, por lo que
se concibe como la més acertada para guiar el funcionamiento de la OCP.

-
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sIdentificacion dé las dreas
criticas

+Determinar los requisitos
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~
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Figura 3. Contenido de la ISO/TR 21946: 2018. Fuente de elaboracién propia

Concretamente, cada fase del proceso esté claramente identificada en la ISO/TR 21946:

Determinacion del alcance: andlisis de la organizacién, funciones, areas generado-
ras de procesos y documentos desde el nivel de Subdireccion General hacia arriba en
la orgénica (y su correspondencia en el entorno militar) y de SG hacia abajo, cubriendo
areas y unidades. En cuanto a las funciones y a los procesos habra que tener en
cuenta que la identificacion se realizara sobre el proceso completo, indicando clara-
mente que se debe huir de reflejar partes o fracciones constitutivas del mismo.

Determinacién de los agentes a involucrar: profesionales de archivo, responsables
del proceso, asesores juridicos, profesionales de la informacién y especialistas TIC.

Determinacién de los requisitos normativos: internos, de la AGE y de organizacio-
nes con las que se colabora.

Evaluacion e implementacion relacionada con los requisitos de las funciones y for-
mas de trabajo de la organizacion, estudio y tratamiento de los riesgos asociados, sin
perder de vista las oportunidades de mejora; documentacion de todo el proceso que
debera ser medible, utilizable y confiable.

30



U Universitat Oberta uoc.edu
c de Catalunya

* Los resultados esperados son: el conocimiento de los documentos generados en
todo el ministerio, el analisis de las funciones, el disefio de estrategias de gestion del
riesgo y la autorizacion final de los requisitos documentales ademas del redisefio de
los procesos derivado de la identificacion (mejora continua) que permita la medicion
del impacto de dicho redisefio 0 mejora, no olvidando que estos resultados deberan
ser implementados en los sistemas de informacion actuales y en los que a futuro ob-
tenga, por lo que el andlisis tecnoldgico formara parte integral e indispensable de las
funciones de la OCP.

b) Productos finales: herramientas a utilizar

Las herramientas que deberan elaborarse como outputs esenciales derivados del tra-
bajo de la OCP son, en consonancia con la PGDE y el PATD: el Cuadro de Clasifica-
cion y el Mapa de Procesos (estratégicos, operativos y de apoyo) de la organizacion,
el estudio de cada proceso y su flujograma y la ficha identificativa (llamada en ar-
chivistica ficha de identificacion y valoracion de serie), asi como la confeccién, mejora o
aprobacién de formatos documentales concretos (tipologias documentales electroni-
cas). Estos estudios constituiran la base para la elaboracién del Catalogo de procesos,
Catalogo de normativa y Catalogo de sistemas de informacion.

NORMA QUE REGULA: SUNO

NOMBRE DEL PROCESO

PROCESO =%

INTERCONEXION CON OTROS SISTEMAS

VOLUMEN DE

Figura 4. Diagrama de datos de un proceso. Fuente de elaboracion propia

Para ello, al menos se deberan recabar los datos que constan en la figura con los obje-
tivos de: identificacion, mejora y simplificacion, implementacién de resultados y su revi-
sion cuando proceda.
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Como consta en la imagen, el control del DIR3 y el SIA son esenciales en la OCP asi
como su participacion en el disefio de los documentos finales (o plantillas) y sus efectos
sobre la sede electrénica del ministerio, que debera incorporar los resultados de la OCP
en lo que a tramites de cara al ciudadano se refiere, de forma homogénea y normalizada.

Esta informacién se podra recabar mediante entrevistas, encuestas, reuniones y siste-
mas de informacion que permitan la posterior explotacion de los datos obtenidos.

6. Conclusiones

A pesar de las caracteristicas del Ministerio de Defensa que, a priori, podrian sugerir
gue se encuentra en situacion de desventaja competitiva frente al resto de ministerios,
la realidad sugiere que, por un lado, la escasez de procesos de cara al ciudadano, le
coloca en franca ventaja y por otro, el hecho de haber abordado su transformacion digital
de forma global e integral, aunando el sector de tecnologias con el de gestion documen-
tal, con implicacion de todos los @mbitos del ministerio, supone un buen punto de par-
tida.

En un entorno interconectado, tanto con la AGE como con organizaciones de defensa
de las que forma parte, la informacion y los documentos en los que se materializa, son
un activo indispensable que debe ser tratado adecuadamente.

Estandarizar procesos, datos e informacion es la clave para mejorar sus resultados
como organizacion y como parte constitutiva de la Administracion General del Estado
por lo que la modificacion de estructuras, formas de trabajo y la adecuacion de la cultura
corporativa, por otra parte, acostumbrada a cumplir requisitos y normativa, suponen el
futuro de la organizacion.

La transformacion digital y la gestién por procesos estan asociadas a las administracio-
nes publicas como respuesta a una necesidad, a una nueva estructura organizativa y al
cumplimiento normativo, ademas de ser una oportunidad favorecida por las nuevas tec-
nologias. Pero es esencial hacer constar que no se puede escoger ente eficacia-eficien-
cia y legalidad. El hecho de que los procesos y los documentos en los que se materiali-
zan sean publicos (concepto record) obliga a su adecuada generacién/captura, conser-
vacion y proteccion frente a accesos no autorizados y frente a posibles pérdidas o alte-
raciones, cuestion irrenunciable. Que la tecnologia haya abierto nuevas formas de fun-
cionar no debe conducirnos a olvidar cuestiones y obligaciones fundamentales: la con-
servacion y el archivo de las acciones de las administraciones publicas.
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ANEXO

Responsable del PATD actual

¢, Cuél es el objetivo conceptual del Plan de Transformacion Digital que esté ela-
borando?

¢, COmo esta recabando los datos para su elaboracién y con qué criterio los ha
seleccionado?

¢Cree que es la mejor manera de obtener informacion o considera que se po-
dria/deberia orientar de otra manera?

¢, Cobmo se encuentra el Ministerio de Defensa en materia de transformacion di-
gital? ¢Hay algun ambito mas preparado que otro? Si es asi, ¢a qué cree que
se debe? Los que estdn menos preparados, ¢ qué necesitan con urgencia?

¢, Cudles son, a su juicio, los mayores problemas, tecnolégicos y funcionales,
ante los que se enfrenta? ¢De qué tipo son las peticiones de ayuda o asistencia
en materia de transformacion digital mas frecuentes?

¢ Hay alguna ventaja/inconveniente que tenga el Ministerio de Defensa frente a
otros ministerios que pueda ser de utilidad/dificultad en este proceso? ¢ Tiene la
cultura de Defensa algo que ver en este aspecto?

Responsable del seguimiento del Primer PATD

¢En qué estado de cumplimiento de los objetivos del Primer Plan se encuentra
el ministerio?

¢, QUE cree que seria necesario para lograr estos objetivos (a todos los niveles)?

¢,Cree que tiene relacion con el segundo plan, el que est4 ahora mismo en ela-
boracion?

Responsables de sistemas y aplicaciones de administracion digital del CESTIC

¢, Como se encuentra el Ministerio de Defensa en materia de transformacion di-
gital? ¢Hay algun &mbito mas preparado que otro? Si es asi, ¢a qué cree que
se debe? Los que estan menos preparados, ¢qué necesitan con urgencia?

¢, Cudles son, a su juicio, los mayores problemas, tecnoldgicos y funcionales,
ante los que se enfrenta? ¢ De qué tipo son las peticiones de ayuda o asistencia
en materia de transformacién digital mas frecuentes?

¢, Hay alguna ventaja/inconveniente que tenga el Ministerio de Defensa frente a
otros ministerios que pueda ser de utilidad/dificultad en este proceso? ¢ Tiene la
cultura de Defensa algo que ver en este aspecto?

Técnico de Archivo

Bajo su punto de vista ¢,cudl es la situacién del Ministerio de Defensa ante la
transformacion digital?

¢, Cudles son los riesgos y las ventajas ante las que se encuentra?

¢, Qué habria sugerido usted que se hiciera, en todos los ambitos: conceptual,
funcional, técnico, operativo?

¢, Cree que la metodologia archivistica puede ser de utilidad en la transformacién
digital?
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¢, Cual cree que habria podido ser la mejor manera estructural y de gobernanza
de afrontar la transformacion digital del ministerio?

38



	Índice
	Listado de abreviaturas
	Resumen
	Abstract
	Resum
	1. Introducción
	1.1. Alcance
	1.2. Objetivos

	2. Situación de partida y marco teórico
	2.1. Antecedentes
	2.2. Marco teórico

	3. Metodología de la investigación
	3.1 Análisis de contenido por método comparativo
	a) Aspectos organizativos: estructuras, funciones y procesos
	b) Gobernanza y normativa: planes de transformación digital
	c) Parque tecnológico y sistemas de información

	3.2 Entrevistas

	4. Análisis de los datos
	4.1 Dimensión organizativa
	a) Estructura orgánica
	b) Funciones y procesos

	4.2. Gobernanza y contexto normativo
	4.3. Tecnologías y sistemas de información
	4.4. Riesgos, dificultades, soluciones y confirmación de las hipótesis

	5. Recomendaciones
	5.1. Respuesta organizativa: la Oficina de Control de Procesos
	a) Alcance de la OCP
	b) Objetivos estratégicos
	c) Organización de la OCP
	d) Recursos humanos y económicos
	e) Alineamiento
	f) Implementación de decisiones

	5.2. Cumplimiento normativo
	5.3. Incorporación de stakeholders
	5.4. Funcionamiento
	a) Metodología
	b)  Productos finales: herramientas a utilizar


	6. Conclusiones
	7. Bibliografía y referencias normativas
	ANEXO


