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RESUMEN

Como consecuencia de la publicacion del Plan de Transformacion Digital de la Administracion General
del Estado y Organismos Publicos, el Ministerio de Defensa establecié su propio Plan de Actuacion para
la Transformacion Digital buscando la convergencia con los fines de la AGE. Los trabajos que se han
abordado no han contado con una directriz para avanzar en la gestion por procesos que, desde hace afios,

lidera e impulsa la industria. Este trabajo propone una estructura de alto nivel basdndose en la Gltima
legislacién promulgada.
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1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1 Introduccion

El inicio de la Transformacién Digital en la Administracion Pablica se basa en el informe elaborado
por la Comisidn para la Reforma de las Administraciones Pablicas (CORA) [1]. Entre las 222 medidas
identificadas, el informe CORA destacaba la relevancia de las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones (TIC) y proponia la actuacion coordinada dentro de una estrategia coman.

El informe CORA sirvid de base al RD 806/2014 sobre organizacion e instrumentos operativos de
las TIC en la Administracion General del Estado y sus Organismos Publicos [2], cuyo objeto, segun
recoge en su articulo 1°, era “el desarrollo y ejecucion de un modelo comin de gobernanza de las
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones (TIC) en la Administracién General del Estado y
sus Organismos Publicos”.

El siguiente paso lo dio en septiembre de 2015 el Plan de Transformacién Digital de la
Administracion General del Estado y sus Organismos Publicos (PTDAGE) [3]. Su alcance es ambicioso:
“Revision integral de las tareas, actividades y procesos de gestion de los bienes y servicios
consustanciales a la naturaleza y misiones de cada organizacién, que se basa en la integracion de los
recursos y capacidades de las Tecnologias de la Informacién en dichas actividades y procesos”.

Para afrontar esta integracion de las TIC en los procesos del Ministerio de Defensa (MDEF) es
condicion imprescindible identificar y organizar los procesos. Esta empresa, que aun no se ha acometido,
es sobre la que trata este trabajo.

1.2 Objetivos

La necesidad de cumplir con el encargo que el MDEF recibe en el PTDAGE significa seguir una
direccion que conduce a la “satisfaccion de sus clientes”. Para llegar a esta situacion hay que:

o ldentificar los clientes, pues son quienes analizan los resultados de los diferentes procesos,
e Estructurar los procesos de la organizacién, como un todo, para elevar la satisfaccion.

1.2.1 Identificar los clientes
Los clientes del MDEF son muy variados y facilmente identificables a este nivel.

e El ciudadano: Sin duda, el cliente mas importante de todos y el mas sensible a los cambios.
Nunca sera un seguidor imparcial ni completamente entregado.

e Paises aliados: Nuestras Fuerzas Armadas toman parte en operaciones y ejercicios
multinacionales, donde acttan en alianza con otras fuerzas.

e Industria: Por ser el MDEF un consumidor de recursos, tanto materiales como servicios.

e Otros Ministerios y Organismos Publicos: Por ser el MDF uno de los ministerios clave en el
conjunto de la Administracion General del Estado.

1.2.2 Estructurar los procesos

Oficialmente a dia de hoy, no se ha hecho un esfuerzo para definir y estructurar los procesos de Alto
Nivel del MDEF. Este es el objetivo que me propongo alcanzar con este trabajo.
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La decision de detenernos en el MDEF y no descender més es sumamente compleja (como
demostraremos mas adelante) y los grupos de trabajo y comisiones que se han creado para tratar de
resolver este problema no han alcanzado sus fines, pese a contar con recursos y dedicacion exclusiva.

El objetivo de este trabajo es establecer una organizacion de los procesos del MDEF

1.3 Metodologia

Para desarrollar la tarea procederemos por documentarnos sobre metodologias especificas o
recomendadas para el &mbito de la Defensa o al menos, a Ejércitos y Armadas de nuestro entorno.

Seguiremos con la identificacion de los distintos procesos. Para llevar a cabo esta tarea usaremos la
legislacion del MDEF y el cuerpo doctrinal de las Fuerzas Armadas.

Por altimo, llevaremos a cabo la clasificacion y estructuracion de los procesos (Alto Nivel, Clave y
de Apoyo), objetivo de este trabajo.
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2 ESTADO DEL ARTE

2.1 Antecedentes

El fin de mantener satisfecho a nuestros clientes es (en una sociedad en la que los medios de
comunicacion personales no pocas veces alcanzan en difusion a los medios de comunicacion de masas)
el principal objetivo de todas las areas funcionales. Pocos, si es que los hay, ignoran las repercusiones
en la opinidn publica con su traslado mas o menos inmediato a los gobiernos, de una noticia o un fallo
en un ministerio bajo constante escrutinio como es el de Defensa.

La Estrategia TIC se basa en 5 Principios Rectores (Orientacion al usuario del servicio, Unidad y
vision integral, Colaboraciones y alianzas, Transparencia e Innovacion) y, para obtener un efecto
sinérgico en toda la Administracién General del Estado y Organismos Publicos, establece unos Objetivos
Estratégicos y detalla las diferentes Lineas de Accidn que se seguiran para alcanzarlos (Tabla 2-1).

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

LINEAS DE ACCION ASOCIADAS

OE1. Incremento de la productividad y
eficacia en el funcionamiento interno de la
Administracion

LAL. Transformar los procesos de gestion
internos de las unidades administrativas en
electrénicos

LA2. Desarrollar el puesto de trabajo digital

OEZ2. El canal digital ha de ser el medio
preferido por ciudadanos y empresas para
relacionarse con la Administracion

LA3. Proveer servicios publicos digitales
adaptados a las nuevas tecnologias

LA4. Mejorar la satisfaccion del usuario en el
uso de los servicios publicos digitales

LA5. Promover la
prestacion de servicios

innovacion en la

OE3. Mayor eficiencia en la prestacion de
los servicios TIC en el seno de la
Administracion

LAG. Proveer de manera compartida
servicios comunes

OE4. Gestion corporativa inteligente del
conocimiento, la informacién y los datos

LA7. Publicar la informacién disponible para
ciudadanos y empresas

LAS8. Disponer de sistemas de analisis de
datos para la toma de decisiones

OES5. Estrategia corporativa de seguridad y
usabilidad

LA9. Garantizar la seguridad de los sistemas
de informacion de la AGE y sus organismos
publicos

Tabla 2-1 PATD. Objetivos Estratégicos y Lineas de Accion asociadas

El primero de los Objetivos Estratégicos enumerados merece especial atencion, junto con la Linea

de Accion que se establece para alcanzarlo: La transformacion de los procesos en electrénicos.



FRANCISCO MARTINEZ MENDEZ

Como parte integrante de la Administracion General del Estado, el Ministerio de Defensa (MDEF)
estd obligado a seguir este Plan, si bien las particularidades del mismo, matizan mucho las condiciones
al estar el PTDAGE centrado en la atencién al ciudadano.

A todo lo expuesto afiade el MDEF los compromisos adquiridos como consecuencia de la
pertenencia de Espafa a diversas organizaciones internacionales de defensa, sobre todo la OTAN. La
mayor parte del desarrollo doctrinal y normativo de las Fuerzas Armadas, es aplicacion directa de la
contrapartida de la Alianza Atlantica. Como ejemplo mas caracterizado del &mbito TIC, la Arquitectura
Global CISYTIC [4] recoge mdaltiples referencias cruzadas, llegando en algunos aspectos a ser
traduccion literal de la NATO Architecture Framework en su versién 32 (afio 2007), revisada y
actualizada en enero de 2018 con la publicacion de la version 42 [3]. A su vez, la NAF desarrolla algunos
de los aspectos del Department of Defense Architecture Framework de los Estados Unidos. Esta norma
es mucho mas ambiciosa y completa, teniendo sus origenes no en una iniciativa de la administracion
civil, sino en la definicién de estrategias que ahondaban en el &mbito de las operaciones militares
conjuntas, a comienzos de los 90. Su version mas actual es la 2.02, publicada hace ya ocho afios (agosto
de 2010). Cuenta con tres volimenes ademas de una publicacion periddica que contiene ejemplos y
propone soluciones segun el modelo [4].

& https://dodcio.defense.gov/Library/DoD-Architecture-Framework, ~ @ & || Buscar. o~
& DODAF - DOD Architecture ..,

Archivo  Edicion  Ver Favoritos  Herramientas  Ayuda

M- Bl ~ [ @ - Pagina~v Seguridad v Herramientas v 9' _,EJB mu - J

Search Chief Information Q

CHIEF INFORMATION OFFICER
U.S. DEPARTMENT OF DEFENSE

HOME ABOUT DOD CIO IN THE NEWS LIBRARY CONTACT US

D D Q DoD Architecture Framework Version 2.02
0 DoD Deputy Chief Information Officer

= DODAF Home

" Packoround The DoDAF Architecture Framework Version 2.02
= Architectural Development
= Meta Model Welcome to DoDAF Version 2.02! This is the official and current version for the
= Conceptual Department of Defense Architecture Framework.
* Logical Version 2.02, is the approved release of the DoDAF as of August 2010 =
= PES 3
« IDEAS Foundation Ontology For a description of changes made fo DODAF/DMZ2 2.01 to create DoDAF/DM2 2.02,
* Viewpoints & Models download the Version Description Document here. g
= All Viewpoint This site has been edited to remove references to the DoD Architecture Registry 2 DoDAF V2.02
= Capability Viewpoint System (DARS) and the DoDAF Journal which are no longer supported. Existing DARS
= Data and Information Viewpoint data is accessible via the Warfighting Mission Area Architecture Federation and
= QOperational Viewpoint Integration Portal WMA AFIP (CAC Required)
= Project Viewpoint
= Services Viewpoint DoDAF Conformance

= Standards Viewpoint

DoD Components are expected to conform to DeDAF to the maximum extent possible
= Systems Viewpoint

in development of architectures within the Department. Conformance ensures that

= Models reuse of information, architecture artifacts, models, and viewpoints can be shared with
* Model Categories lcommon understanding. Conformance is expected in both the classified and

= Levels of Architecture unclassified communities, and further guidance will be forthcoming on specific

= Architecture Interrogatives processes and procedures for the classified architecture development efforts in the

= Architecture Modeling Primitives Department.

= Mapping to DM2
= Presentation Techniques
« Composite Views = The data in a described architecture is defined according to the DM2 concepts,

DoDAF conformance is achieved when:

®100% ~

Figura 2-1 Pagina web de DoDAF (https://dodcio.defense.gov/Library/DoD-Architecture-Framework/)

Por su parte, el MDEF ha realizado un esfuerzo en este sentido con diversos resultados. Asi, mientras
los Objetivos Estratégicos orientados al ciudadano se alcanzaban en un grado de cumplimiento superior
al de otras instituciones obligadas por la norma, la transformacién de los procesos internos lleva un

1 Acrénimo de Communication and Information Systems AAP-06 NATO Glossary of terms and definitions [24]
8
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camino mas laborioso pese a que ya existia una parte de las Fuerzas Armadas que se habian concienciado
de la necesidad de comenzar este cambio y lo habian emprendido en solitario. EI primer y mejor ejemplo
lo tenemos en la Armada quien define su Modelo de Gestion por Procesos de la Armada [8],
anticipandose mas de un lustro al PTDAGE Yy estableciendo los cimientos de su proceso de
transformacion digital.

Al fin, en el primer cuatrimestre de este afio, el Secretario de Estado de Defensa da su Instruccion
25/2018, por la que aprueba la primera parte del Plan de Accion de Transformacion Digital (PATD) [6].
Esta Instruccion cumplimenta en parte el articulo 10.a de la Orden DEF/2071/2015. De acuerdo con
dicho articulo, el PATD es “el documento que comprendera las actuaciones en materia de
Administracion Digital, Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones a desarrollar en el conjunto
del Departamento y sus organismos publicos adscritos.”

El articulo establece que se elaboren dos PATD, diferenciandolos segin su objeto: “los medios y
servicios que no afecten a la defensa, consulta politica, situaciones de crisis y seguridad del Estado y
que no manejen informacidn clasificada”, frente a la de “los medios y servicios especificos que afecten
a la defensa, consulta politica, situaciones de crisis y seguridad del Estado o que manejen informacion
clasificada” [7].

Esta division, cuyos beneficios y perjuicios podria ser objeto de debate, afronta el problema de la
automatizacion de procesos anteriormente sefialada de una forma inductiva y partiendo de lo existente
cataloga las actuaciones en cuatro grupos:

1) Planes/Planeamiento
2) Infraestructuras
3) Servicios AGE
4) Servicios MDEF

A todas las actuaciones les corresponden diez campos descriptivos:

1) Nombre

2) Descripcion y fines que persigue

3) Tipologia

4) Medidas de la Estrategia de la Informacion del MDEF a las que contribuye

5) Medidas del PTDAGE a las que contribuye

6) Relacion con las Leyes 39/2015 de Procedimiento Administrativo Comuin de las
Administraciones Publicas y 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Publico

7) Fecha limite para su conclusién (estimada)

8) Ambito responsable

9) Unidad Funcional responsable de liderar la actuacion

10) Unidad TIC responsable de implantar la parte técnica de la actuacion [7]

Este enfoque (quizé por plantear unas metas alcanzables) dista mucho de ser una “revolucion desde
arriba”, que automatizase realmente los procesos, estableciendo un ciclo de vida de los mismos que
permitiese la mejora continua en aras de la optimizacion de los recursos. Con este fin, propongo una
estructura de alto nivel, que considere al MDEF como un todo, adaptando las tendencias actuales a su
organica y estableciendo los procesos conforme a la misma en sentido descendente.

2.2 Metodologias para identificar procesos en Defensa

2.2.1 AAP-48 NATO System Life Cycle Stages and Processes [11]

La metodologia de referencia méas cercana es el AAP-48 NATO System Life Cycle Stages and
Processes (2007). En esencia, esta publicacién doctrinal se limita a ser una traslacion, mas que
conversion, al ambito de la defensa de la Norma ISO/IEC 15288. Como bien indica el titulo, no es un

9
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método para implantar o automatizar procesos existentes. Es la primera publicacion (en vigor) dentro de
la piramide doctrinal de la OTAN que define proceso: A set of interrelated or interacting activities which
transforms inputs into outputs.

El espiritu de la AAP-48, valido en cuanto a Iéxico y conceptos generales, no profundiza lo suficiente
en la adaptacion que se exigiria a los procesos estrictamente relacionados con la defensa. El tratamiento
que reciben los procesos es marcadamente empresarial, 1o que en la practica tiene ciertas ventajas por
cuanto supone que se habilita un marco doctrinal para las actividades de apoyo que conserva una estrecha
sintonia con la norma ISO/IEC 15288 [12], implantada en la industria.

Por contra, las actividades estrictamente ligadas a la defensa encuentran dificil ajustarse a este
marco. Este detalle resulta chocante pues gran parte de la normativa OTAN deriva de la necesidad de
establecer procedimientos operativos comunes a todos los ejércitos de la alianza. El haber adoptado una
solucion industrial conlleva que se conserven especificidades aplicables Gnicamente en estos entornos.
Usar la clasificacion de los procesos del AAP-48 es emplear directamente la ISO/IEC 15288 sin
redefinirlos. Una empresa, que es a la vez consumidora de materias primas y recursos y productora de
bienes o servicios, puede seguir la norma con comodidad pues estd hecha a su medida. El MDEF de un
estado precisa de una redefinicion de las 4 categorias para que sea de utilidad (Figura 2-2):

Technical Processes

Stakeholder Requirements
Definition Process

Enterprise Processes Project

Enterprise Environment Processes
Management Process

Investment Management
Process

Project Planning
Process

Requirements Analysis
Process

System Life Cycle
Management Process

Project Assessment
Process

Architectural Design
Process

Resource Management
Process

Project Control
Process

Implementation Process

Integration Process

Quality Management
Process

Decision Making
Process

Verification Process

Risk Management
Process

Transition Process

Agreement Processes

Configuration
Management Process

Validation Process

Acquisition Process

Operation Process

Information
Management Process

Maintenance Process

Supply Process

Disposal Process

Figura 2-2 ISO/IEC 15288 The system life cycle processes

Por lo demas, el AAP-48 es esencialmente un compendio-resumen, por medio de fichas, de todos
los aspectos precisos para aplicar el Ciclo de Vida de Sistemas.

10
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2.2.2 Organizacion por Procesos de la Armada

Como ya se mencion6 en el apartado “Antecedentes”, la Armada espafiola lleva recorrida una gran
parte de su proyecto de Organizacién de Procesos, iniciada con la Directiva 02/2005 del AJEMA [13].
Esta norma lleva a cabo la primera clasificacion de procesos dentro del &mbito de las Fuerzas Armadas,
estableciendo ademas el responsable de los mismos (ver tabla 2-2).

Para llevar a cabo la clasificacion la Directiva 02/2005 proporciona varias definiciones:

e Procesos Fundamentales de Trabajo de la Armada: Del conjunto de actividades que debe
realizar la Armada para la consecucion de sus objetivos, aquellas que forman la base en la
que se apoyan todas las demas.

e Proceso Fundamental. Conjunto de actividades béasicas permanentes que posibilitan al
Almirante Jefe del Estado Mayor de la Armada cumplir su mision principal de preparacion
de la Fuerza Naval y de la administracion de recursos de la Armada.

e Procesos de Trabajo: Denominacion genérica del resto de actividades que sera necesario
realizar para apoyar el desarrollo de los procesos fundamentales.

Aunque con una extension reducida, la norma establece cada proceso y le asigna objetivos a
alcanzar, define los resultados o salidas de los procesos y su periodicidad y determina qué 6rganos son
directores y, por tanto responsables, de cada uno de los procesos. Constituye el origen de todo el
desarrollo posterior y su guia de referencia.

PROCESOS FUNDAMENTALES
PFO. Direccion a largo plazo

CATEGORIA
EMA

DIRECTOR
Almirante 2° Jefe EMA

PF1. Definicion de objetivos

PF2. Preparacion de la Fuerza 'y
generacion de recursos

PF9. Evolucion de la organizacion

PREPARACION
DE LA FUERZA

Almirante de la Flota PF3. Preparacion de la Flota

Almirante de la Fuerza de PF4. Preparacion de la Fuerza de Accion

Accién Maritima

Comandante General de la
Infanteria de Marina

Maritima

PF5. Preparacion de la Fuerza de
Infanteria de Marina

Almirante Jefe de
Personal

ADMINISTRACION
DE RECURSOS

Almirante Jefe de Apoyo
Logistico

General Director de
Asuntos Econdmicos

PF6. Administracion del recurso de
Personal

PF7. Administracion del recurso Material

PF8. Administracién del recurso
Financiero

Tabla 2-2 Directiva 02/2005 Procesos Fundamentales de la Armada

Tres afios despues se emite la Directiva 02/2007 “Modelo de Gestidn por Procesos de la Armada y
directrices para su implantacion” [8]. Esta nueva norma se erige con el objeto de “definir el modelo de

11
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Gestion por Procesos en la Armada y establecer directrices para su implantacion”, e incluye como un
anexo la "Estructura de Procesos de la Armada” (figura 2-3).

Estructura de Procesos

Procesos PROCESOS
Fundamentales FUNDAMENTALES

Actividades de Preparacién de la Flota

Actividades de Preparacién de la Fuerza de Accién

Maritima
Procesos
c| v Actividades de Preparacién de la Fuerza de Infanteria
ave de Marina
Ejecucién de las Misiones Permanentes de la Armada
Ejecucion Ejecucion .
s Ejecucion §
::m;ldi:fzii%f‘ actividades de  ,crjyidades de | gaquridad Gestl.én B
Procesos 4 "“R“ . Gn | Administracion aqministracién 9 Conocimiento
de A » i ecursol €| del Recursode 4| Recurso
€ Apoyo erSona Material

Financiero

Figura 2-3 Directiva 02/2007. Anexo A. Estructura por procesos de la Armada

La Directiva 02/007 agrupa las principales actividades de la Armada en tres categorias atendiendo
a su naturaleza:

e Procesos Fundamentales: Los relacionados en la Directiva 02/005.

e Procesos Clave: Los que reunen las “actividades de Preparacion de la Fuerza y ejecucion de
las Misiones especificas permanentes en tiempo de paz” asignadas a la Armada.

e Procesos de Apoyo: "Prestan soporte a los demas Procesos; aportan los recursos necesarios
para su ejecucion, como la Administracion de los Recursos de Personal, Material y
Financiero, los relacionados con la seguridad, asi como la Gestion del Conocimiento en la
Armada”.

Lo mas importante de la Directiva 02/2007 es, sin lugar a dudas, la creacion de una estructura para
llevar a cabo la tarea encomendada:

e Comision de Procesos de la Armada. Revisar, analizard y desarrollara la Doctrina y seguira
la implantacion de Gestion por Procesos.

e Equipos de Implantacion de Procesos. Uno por cada Autoridad Superior. A su frente habra
un Jefe del Equipo de Implantacién de Procesos que “coordinara el desarrollo e implantacion
de los Procesos de Trabajo identificados en su ambito”.
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Como conclusion, la Armada comenzd a implantar la Gestion por Procesos desde su nivel mas alto,
impulsando un esfuerzo descendente, que sélo descentralizd en las fases inferiores (Procesos de
Trabajo). Esta descentralizacion, no obstante, es flexible por cuanto no sefiala la metodologia ni
herramienta a emplear, aunque al menos se analiz6: BPM:RAD®.

2.2.3 Organizacion por Procesos de la Direccion General de Armamento y Material
(DGAM)? [13]

El inicio de la Gestion por Procesos en la DGAM fue producto de la coincidencia de varias
circunstancias:

e Publicacién del RD 998/2017 que determinaba la organizacion del MDEF.

e La necesidad de sustituir el Sistema de Informacion de Planeamiento de Recursos de
Armamento y Material (SIPRAM), sin mantenimiento desde el afio 2013, por un nuevo
Sistema que permitiese seguir un control automatico de los programas.

e La participacion en el Grupo de Trabajo del PATD. Consecuencia del mismo se
identificaron y relacionaron 116 procesos.

e Cambios en la organica. El trasvase de la dependencia organica de las Oficinas de Programa
de los Ejércitos, Armada y EMAD a la Subdireccion General de Gestién de Programas
conllevd una normalizacion en los procedimientos que se materializO mediante la
elaboracion del llamado Libro de Procesos.

: DIRECTORES
M01-Planeamiento de | M02-Direccién Estratégica |
Politicas
EJECUTORES
MO03-Etapas iniciales del proceso de | MO7-Ejecucion de la I+D+i l
Obtencién
| MO8-Apoyo al Fortalecimiento de la BTID l
MO4-Programas de Ay M l — — —
| M09-Gestién del Conocimiento Tecnoldgico
MO5-Gestién Econdmica y Contractual | | M10-Gestion del Conocimiento Industrial
M11-Comercio Exterior e Inversiones
MO6-Control de Armas y Explosivos | extranjeras |

—

‘ M12-Inspeccién Industrial

M15-Cooperaciones Internacionales

‘ M13-Regulacién Industrial M16-Servicios Econémico-financieros

| M14-Seguridad Industrial FACILITADORES || M17-Servicios Apoyo a la Direccion

Figura 2-4 Presentacion Gestion por Procesos DGAM. Mapa de procesos de la DGAM

2 En mayo de 2018 el Col. Fernandez-Taviro, Jefe de la Unidad de Apoyo y Documentacion de la DGAM imparti6 al
GT del PATD del MDEF el modelo de Gestidn por Procesos de DGAM. Los datos que aporto proceden de dicha conferencia
y de entrevista personal con el TCol Santiago, del 6rgano de Direccion de la DGAM.
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La naturaleza de la DGAM Yy su relacion con la industria, facilita la implantacion de la ISO/IEC
15288 y puede implementar directamente su terminologia:

e Tarea: Nivel minimo e indivisible de operacion.

e Actividad: Conjunto de operaciones o tareas ordenadas para la consecucion de un fin por una
persona o entidad o conjunto de ellas. Si la actividad es compleja o consta de muchas tareas
conviene detallar mediante un procedimiento como se realiza.

e Proceso: Conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y controles para
transformar elementos de entrada en resultados. Dindmicos y medibles, su objetivo es
obtener resultados.

e Macroproceso: Conjunto de procesos interrelacionados que satisfacen uno de los cometidos
asignados a la organizacion.

Para sustituir al SIPRAM e implantar la Gestion por Procesos, en julio de 2017 el Secretario de
Estado de Defensa aprobé el Documento de Necesidad Funcional (DNF) para el “Sistema de
Informacién para la Direccion en la Ejecucion y Apoyo de la Obtencion de Armamento y Material”
(SIDEAM) [15] el cual permitird la gestion de los procesos de obtencion materiales (RGI03),
normalizacion (RRI01) y homologacion (RR102).

La particularidad de este caso es que, para elaborar el sistema de Gestion por Procesos (Figura 2-4),
se ha seguido un camino ascendente, desde una enumeracion hecha ad-hoc que se ha utilizado para
definir a alto nivel el camino a seguir para alcanzarlos. La metodologia usada fue BPMN 2.0.

2.2.4 Propuesta de Organizacion del TCol Jesiis Gomez Ruedas®

En el afio 2013, antes de la publicacién del PTDAGE y como parte de un articulo sobre la evolucion
de las TIC en el MDEF, el TCol Gomez Ruedas incluy6 una propuesta de organizacion para la gestion
por procesos en el MDEF. Si bien se trata de un articulo de opinion, las ideas que recogia no han perdido
su vigencia y muestran una situacion que se mantiene, en esencia, sin cambios un lustro después.

El articulo lleva por titulo “Administracion Electronica, CIS, TIC, Tl y otras etiquetas de
modernidad en el &mbito del Ministerio de Defensa” [16], es un documento electronico y, como indica
el titulo, su objeto es mas amplio que el &mbito de este trabajo. Sin embargo, en el epigrafe “Procesos
de Negocio, Arquitectura Empresarial y Tecnologias de la Informacion” el TCol Goémez Ruedas analiza
desde el punto de vista de las TIC, la organizacion del MDEF haciendo varias criticas y proponiendo el
“Mapa de Procesos de negocio” que adjuntamos (figura 2-5).

La opinidbn més interesante, y que compartimos, es la existencia de “inconsistencias entre
departamentos”. La expresion es una forma elegante de manifestar la dispersion de recursos heredada
de la antigua organizacion de las Fuerzas Armadas por Ministerios que (ain) no ha superado la
unificacion bajo el Ministerio de Defensa en 1977 [17], constatacion que se repite mas adelante.

La situacion descrita produce como resultado un modelo descentralizado donde el Organo Central,
los ejércitos y la armada “replican los mismos procesos de negocio Unicamente vinculados por medio de
relaciones funcionales*’. Esta estructura permite que haya diferentes modelos para cada proceso por
cuanto en el Organo Central recaen direccion, planificacion y coordinacion y, en ejércitos, armada, la
relativamente reciente UME y algunos 6rganos mas, tales como el Estado Mayor de la Defensa (EMAD)
u otros Organismos Auténomo, la ejecucidn. Un vistazo a los sistemas de informacion de los ejércitos y
armada constata esta afirmacion. Sirva como ejemplo el caso de la Gestion Logistica. En el Mando de

3 La propuesta se publicé como un Documento Marco en el Boletin del Instituto Espafiol de Estudios Estratégicos. Se
incluye aqui, pese a no ser oficial, por el interés de sus comentarios.

4 La relacion funcional es la que se estableces entre 6rganos de distintas cadenas de mando que realizan funciones de un
mismo servicio o sistema, en contraste con la relacion de mando, que es la sucesion de jefes con mando, de superior a
subordinado, y viceversa, a través de los cuales se ejerce la accion de mando [21].
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Operaciones (dependiente del EMAD) emplean LOGFAS y SSRL y cada uno de los ejércitos y armada,
el suyo propio (SIGLE2010 en ET, SL2000 en EA y SIGMA-2 en la Armada).

Procesos Estratégicos

Seguridad legaly Relaciones Gestion de Politica de

Corporativa Normativa Institucionales Proyectos defensa

Procesos Negocio

Sanidad Militar

- Fuerzas Armadas Cliente /
Necesidades - o
Logistica suario
Comunicacién Pablica

Procesos Soporte

g

g Contratacion & N

Tecnologias Gestién de
S Gestion

Informacion s Proveedores
econdmica

\ /

Figura 2-5 Tentativa de levantamiento de un Mapa de Procesos de negocio del MDEF

El modelo que el TCol Gomez Ruedas propone es un modelo ideal, sencillo y de facil comprensién
para alguien procedente del mundo de la empresa. Sin embargo, y a causa de la simplificacion misma
del modelo, los procesos no se adaptan con la estructura del MDEF espafiol ni, me atreveria afirmar, con
ningun otro por la complejidad inherente a organizaciones que arrastran una larga existencia. Sefiala un
objetivo al que apuntar antes que una representacion de lo existente. Sin entrar en criticas ni analisis de
detalle, las peculiaridades de la defensa y la inercia de la estructura jerarquica dificultan la aplicacién
del modelo de procesos con unas lineas tan precisas y limpias como el autor nos muestra. De hecho, en
otros articulos del mismo autor se incide en la dificultad de superar estas peculiaridades para avanzar
hacia un modelo actualizado, eficaz y eficiente [18].
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3 PROPUESTA DE UNA ESTRUCTURA DE PROCESOS PARA
LAS FAS ESPANOLAS

Segun he mostrado en los antecedentes, partimos de una situacion poco favorecedora para
desarrollar la Automatizacion de Procesos pretendida por el PTDAGE.

¢ No se ha adoptado una decisién para seleccionar la metodologia para implantar un Modelo
de Gestion de Procesos.

e Se ha comenzado por catalogacion de Sistemas de Informacidn existentes (de abajo arriba)
sin concretar un modelo como punto de partida de alto nivel (de arriba abajo).

e Presupuestos ajustados que dificultan el proceso de remplazar sistemas en explotacion.

e Enfoque a muy corto plazo y poco ambicioso.

e Pese a contar con una definicion clara y completa de la organizacion y sus cometidos a todos
los niveles, la dependencia de la politica hace que carezca de permanencia a muy largo plazo,
sufriendo revisiones con cada cambio de tendencia en el gobierno de Espafia.

Por tanto la definicidn de estructura que propongamos puede variar en mayor o menor grado por las
causas expuestas. De hecho, se tiene noticia de una revision de la estructura del MDEF que podria
suponer cambios, si bien no se espera que sean de calado.

3.1 Identificacion de Procesos de Estratégicos y Procesos de Apoyo

La organizacion actual del MDEF esta recogida en el RD 998/2017 [8]. Su estructura es la siguiente:
a) Las Fuerzas Armadas.

b) La Secretaria de Estado de Defensa.

c) La Subsecretaria de Defensa.

d) La Secretaria General de Politica de Defensa.

El Ministro de Defensa tiene una serie de 6rganos asesores y consultivos:

a) El Consejo Superior del Ejército de Tierra.

b) El Consejo Superior de la Armada.

c) El Consejo Superior del Ejército del Aire.

d) Las Juntas Superiores de los cuerpos comunes de las Fuerzas Armadas.

Por razon de su cargo, el Ministro de Defensa cuenta con un Gabinete y un Gabinete Técnico para
su asistencia inmediata. También depende directamente del puesto la Direccion de Comunicacion
Institucional de la Defensa.

Para definir la Estructura de Procesos del MDEF precisamos conocer las misiones y atribuciones de
cada uno de los érganos que lo integran a este nivel. Nos ayudaremos de las funciones para relacionar
la mision con el proceso estratégico o de alto nivel correspondiente®.

5 Tanto las misiones como las atribuciones se detallan en el RD 998/2017 y se han trasladado a este trabajo sin
modificacion. Las funciones se han omitido salvo en los casos que la definicion del Proceso Estratégico lo haya requerido.
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Direccién de Comunicacién Institucional de la Defensa
MISIONES

Organo directivo al que corresponde la preparacion, planificacion y desarrollo de la politica
informativa y comunicacion estratégica del Ministerio de Defensa. Estas atribuciones incluyen las
relaciones con la sociedad en su conjunto y, en particular, con los medios de comunicacién y otras
instituciones nacionales e internacionales, asi como divulgacion de la cultura y conciencia de Defensa,
y las campafias correspondientes de publicidad institucional

Proceso asociado: Gestion de Politica Informativa.

Secretaria de Estado de Defensa
MISION

Ademas de las competencias contempladas en el articulo 62 de la Ley 40/2015 [9], la direccién,
impulso y gestion de las politicas de armamento y material, investigacion, desarrollo e innovacion,
industrial, econdmica, de infraestructura, medioambiental y de los sistemas, tecnologias y seguridad de
la informacion en el &mbito de la Defensa.

De SEDEF dependen los 6rganos directivos siguientes:
a) La Direccion General de Armamento y Material.

b) La Direccién General de Asuntos Econdémicos.

c) La Direccion General de Infraestructura.

d) El Centro de Sistemas y Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, al que le
corresponde la planificacion y desarrollo de las politicas de los sistemas, tecnologias y seguridad de la
informacién del Departamento, asi como la supervision y direccion de su ejecucion.

Centro de Sistemas y Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones

Proceso asociado: Gestion de la Politica TIC

Direccion General de Armamento y Material
MISION

Organo directivo al que le corresponde la planificacion y desarrollo de la politica de armamento y
material del Departamento, asi como la supervision y direccién de su ejecucion.

Proceso asociado: Gestion de Recursos Materiales.

Direccion General de Asuntos Econdmicos
MISION

Organo directivo al que le corresponde la planificacion y desarrollo de la politica econémica y
financiera del Departamento, asi como la supervision y direccion de su ejecucion. A estos efectos,
dependen funcionalmente de esta direccion general todos los 6rganos competentes en las citadas
materias del Departamento y de sus organismos autonomos.

Proceso asociado: Gestion de Recursos Econdémicos
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Direccién General de Infraestructura
MISION

Organo directivo al que le corresponde la planificacion y desarrollo de las politicas de
infraestructura, medioambiental y energética del Departamento, asi como la supervision y direccion de
su ejecucion.

Proceso asociado: Gestion de Infraestructuras

Subsecretaria de Defensa
MISION

Organo directivo del Departamento al que le corresponde la direccion, impulso y gestion de la
politica de personal, de reclutamiento, de ensefianza y sanitaria.

De SUBSEDEF dependen los 6rganos directivos siguientes:

a) La Secretaria General Técnica.

b) La Direccién General de Personal.

c) La Direccion General de Reclutamiento y Ensefianza Militar.

d) La Subdireccion General de Régimen Interior.

e) La Subdireccion General de Servicios Econdmicos y Pagadurias.
f) La Asesoria Juridica General de la Defensa.

g) La Intervencion General de la Defensa.

h) La Inspeccion General de Sanidad de la Defensa.

Estan adscritos a la Subsecretaria de Defensa el organismo auténomo Instituto Social de las Fuerzas
Armadas y Consejo de Personal de las Fuerzas Armadas.

Secretaria General Técnica
MISION

Organo directivo al que le corresponden las funciones que le atribuyen el articulo 26.5, parrafo
cuarto, de la Ley 50/1997, de 27 de noviembre, del Gobierno, y el articulo 65 de la Ley 40/2015, de 1
de octubre. A efectos de lo dispuesto en este articulo, dependen funcionalmente de este érgano directivo,
en las materias que se citan, los 6rganos competentes de las Fuerzas Armadas y de los organismos
autobnomos del Departamento.

Direccion General de Personal

Organo directivo al que le corresponde la planificacion y desarrollo de la politica de personal, asi
como la supervision y direccion de su ejecucion.

Proceso asociado: Gestion de Politica de Personal

Direccién General de Reclutamiento y Ensefianza Militar
MISION
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Organo directivo al que le corresponde la planificacion y desarrollo de la politica de ensefianza del
personal militar y de los reservistas voluntarios, su captacion y seleccion, asi como la supervision y
direccion de su ejecucion.

Proceso asociado: Gestion de Politica de Ensefianza y Captacién

Asesoria Juridica General de la Defensa
MISION

Emite los informes juridicos preceptivos, de acuerdo con las disposiciones vigentes, y evacua
aquellos que le sean solicitados por los 6rganos superiores y directivos del Ministerio.

Proceso asociado: Asesoria Juridica MDEF

Intervencién General de la Defensa
MISION

Control interno de la gestion economico-financiera, mediante el ejercicio de la funcion interventora,
el control financiero permanente y la auditoria publica, en los términos regulados en la Ley 47/2003, de
26 de noviembre, General Presupuestaria.

Proceso asociado: Control Financiero

Inspeccion General de Sanidad de la Defensa
MISION

Planificacion y desarrollo de la politica sanitaria.
Proceso asociado: Gestion de Politica Sanitaria

Secretaria General de Politica de Defensa
MISION

Organo directivo del Ministerio al que le corresponde, bajo la direccion del titular del Departamento,
el desarrollo y ejecucion de la politica de Defensa, las relaciones en este &mbito con otros departamentos
ministeriales, en especial con el Ministerio de Asuntos Exteriores y de Cooperacion, las relaciones
bilaterales con otros estados y con las organizaciones internacionales de seguridad y defensa, bajo el
principio de unidad de accion exterior del Estado, asi como el desarrollo de la diplomacia de Defensa y,
con el Ministerio del Interior en especial, en lo relacionado con la contribucion a la conduccion de crisis
y emergencias.

Proceso asociado: Gestion de las Relaciones Politicas

Consejos Superiores del Ejército de Tierra, de la Armada y del Ejército del Aire

Los Consejos Superiores del Ejército de Tierra, de la Armada y del Ejército del Aire son los érganos
colegiados asesores y consultivos del Ministro de Defensa y del Jefe de Estado Mayor del ejército
respectivo, con las competencias y funciones que les atribuye la Ley 39/2007, de 19 de noviembre, y
demas normas reglamentarias que resulten de aplicacion.
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Juntas Superiores de los Cuerpos Comunes de las Fuerzas Armadas

Las Juntas Superiores de los Cuerpos Juridico Militar, Militar de Intervencion, Militar de Sanidad y
de Musicas Militares son los érganos colegiados asesores y consultivos del Ministro de Defensa en
aquellas materias que les atribuye la Ley 39/2007, de 19 de noviembre, y deméas normas reglamentarias

que resulten de aplicacion.

ORGANO DIRECTIVO

PROCESO

Direccién de Comunicacién Institucional de la
Defensa

SEDEF — Centro de Sistemas y Tecnologias
de la Informacion y las Comunicaciones

SEDEF - Direccion General de Armamento y
Material

SEDEF - Direccién General de Asuntos
Econdmicos

SEDEF - Direccién General de Infraestructura
SUBSEDEF - Direccién General de Personal

SUBSEDEEF - Direccién General de
Reclutamiento y Ensefianza Militar

SUBSEDEF - Asesoria Juridica General de la
Defensa

SUBSEDEF - Intervencion General de la
Defensa

SUBSEDEF - Inspeccion General de Sanidad
de la Defensa

Secretaria General de Politica de Defensa

Gestion de Politica Informativa

Gestion de la Politica TIC

Gestion de Recursos Materiales

Gestion de Recursos Econémicos

Gestion de Infraestructuras
Gestion de Politica de Personal

Gestidn de Politica de Ensefianza y
Captacion

Asesoria Juridica MDEF

Control Financiero

Gestion de Politica Sanitaria

Gestion de las Relaciones Politicas

Tabla 3-1 Resumen Procesos de Alto Nivel del Organo Central

Fuerzas Armadas

Las Fuerzas Armadas, constituidas por los Ejércitos de Tierra y Aire, la Armada y la Unidad Militar
de Emergencias, tienen bajo su responsabilidad asociados los Procesos Generadores de Valor. Sin
embargo, no han sido desarrolladas dentro de este RD. Tomando en consideracién Unicamente estos
datos, la Estructura de Procesos quedaria como sigue:
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PROCESOS ESTRATEGICOS

POLITICA CONTROL POLITICA
INFORMATVA | FINANCIERO SANITARI
e pouticaDE | FOITEADE

S PERSONAL CAPTACION

GENERADORES DE VALCOR

. . UNIDAD
EJ%{EQR?L\DE EJER;';E DEL ARMADA MILITAR DE
EMERGENCIAS
PROCESQS DE APOYO

RECURSOS RECURSOS ASESORIA
ECONOMICOS HUMANOS JURIDICA

= Paises aliados
* Industrias de
Defensa

» AGE y OOPP
* Ciudadania

RECURSOS || INFRAESTRUC
POLICATIC B yareRiALES TURAS

Figura 3-1 Estructura parcial de Procesos

3.2 Identificacién de Procesos de Clave

Como hemos visto en el apartado anterior, el RD 998/2017 define la estructura del Ministerio y
asigna las funciones a los 6rganos directivos o de apoyo de muy alto nivel. No tiene utilidad para definir
los procesos generadores de valor. Para acometer esta tarea podemos usar tres aproximaciones distintas:

Identificar los procesos de cada uno de los Ejércitos, Armada y la UME segun sus
Doctrinas de Empleo. Aunque coincidentes en gran parte, las Doctrinas particulares de
cada uno de los Ejércitos y la Armada tradicionalmente se han redactado con un enfoque
Especifico; es decir, plantea la actuacion de forma completamente aislada sin tener en cuenta
a otros ejércitos salvo en lo estrictamente necesario. Es mas, el concepto mismo de Doctrina
varia de una rama a otra de las Fuerzas Armadas®. No se trata de un enfoque integrador ni
acorde con las tendencias actuales y, por tanto, no es el adecuado.

Identificar los procesos comunes a las Fuerzas Armadas segln la Doctrina Conjunta’.
En fecha reciente, 27 de febrero de 2018, se aprobaba la PDC-01(A) Doctrina Conjunta [10],
que sustituye a la anterior, del afio 2009. Esta publicacion si que contempla de forma
integradora todos los procesos que definen el empleo de las Fuerzas Armadas como un todo,
por lo que tiene mas interés para la realizacion del trabajo.

® La doctrina en la Armada se define como el conjunto de principios fundamentales que conducen a un mismo modo de
actuar, aun en ausencia de 6rdenes concretas, sobre cualquier asunto relacionado con una determinada materia. Es de obligado
cumplimiento aunque requiere juicio en su aplicacion. La doctrina en el Ejército de Tierra es el conjunto de principios,
conceptos y directrices fundamentales para el empleo de las fuerzas terrestres en operaciones militares.

" Conjunta/o. Relativo a la aplicacion de capacidades militares proporcionadas por uno 0 mas de un ejército, bajo un
mando Unico dependiente de la estructura operativa de las fuerzas armadas. PD0-000 Glosario de Términos Militares [21]
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e Identificar los procesos comunes de entidades supranacionales. La OTAN, la UE y las
NNUU tienen un cuerpo doctrinal de extension variable para armonizar el desempefio de las
fuerzas de las naciones aliadas durante las operaciones conjuntas y combinadas®. Sin
embargo, en todos los casos son visiones muy parciales por cuanto comprenden sélo un
cierto tipo de operaciones militares (no son exhaustivas a proposito). Ademas, la doctrina
multinacional ha de ser respetuosa con las doctrinas de cada pais aliado so pena de no ser
ratificada. Ello hace que sea una doctrina de “minimos” antes que de obligado
cumplimiento. No nos es de utilidad.

La PDC-01 (A) contempla de forma explicita los procesos generadores de valor por cuanto define
la Funcion Conjunta como “agrupamiento de capacidades y actividades relacionadas entre si que
permiten al comandante integrarlas, sincronizarlas y dirigirlas durante el planeamiento y la ejecucion de
operaciones.” Con esto tenemos la pieza que nos falta en la estructura de procesos pues las Funciones
Conjuntas se orientan al empleo coordinado y sinérgico de las fuerzas en operaciones lo que, en esencia,
es lo que materializa la defensa militar de un pais y, por tanto, lo que aporta el valor a las Fuerzas
Armadas.

Los Procesos Generadores de Valor son, por tanto:

Mando y control
Inteligencia

Maniobra

Fuegos

Informacion

Cooperacidn civico-militar
Proteccion de la fuerza
Apoyo logistico

8 Combinada/o (“multinacional”).Relativo a la aplicacién de capacidades militares pertenecientes a las fuerzas
armadas de dos 0 mas naciones, bajo un mando Unico, para el cumplimiento de una mision determinada. Id.
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PROCESQS ESTRATEGICOS

POLITICA CONTROL POLITICA
INFORMATIVA FINANCIERO SANITARIA

P, POLITICA DE
RELACIONES POLITICADE ENSERANZA Y

FORICAS AL CAPTACION

GENERADORES DE VALOR

MANDO Y * Paises aliados
CONTROL INTELIGENCIA MANIOBRA FUEGOS « Industrias de
Defensa
= AGE y OOPP

COOPERACION | oo v APOYO « Ciudadania

INFORMACION cvico- —,
MILITAR DE LA FUERZA LOGISTICO

PROCESOS DE APOYO
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Figura 3-2 Estructura de Procesos del MDEF
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4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS: LA GESTION POR
PROCESOS EN EL MDEF

Como hemos visto en los antecedentes, la primera de las Lineas de Accion contenidas en el
PTDAGE es “Transformar los procesos de gestion internos de las unidades administrativas en
electronicos” [8] y el primer paso para acometer la transformacidn es tener un conocimiento preciso de
los procesos. Sin esta premisa no se pueden desarrollar las acciones pertinentes para completar la citada
linea de accion. La metodologia a seguir, adoptada por la Armada es, a grandes rasgos, la que se muestra
a continuacion (Figura 4-1) [21]:

Form Identify Develop Ensure
Steering Suitable Business Executive
Group Project Case Sponsorship
J
_.--"' Project Commitment
lterate ,* Form Core BPM Project Team

: Understand |dentify Develop & Implement
: The Process Breakthrough Prototype & Measure
. Opportunities On BPM Suite Results

Continuously Adapt and Promote Success

Figura 4-1 A BPM Project Delivery Framework is itself a series of steps

Aun teniendo un conocimiento preciso y detallado de los procesos, su automatizacién resulta una
tarea tremendamente dificil de acometer, tanto por volumen como por complejidad. Sirva de ejemplo
que de los 154 procesos identificados en la Armada, hasta la fecha s6lo se han automatizado 16 de ellos
segun detalla su portal ESTELA [21]. Y ello en una organizacion que es solo una parte del total.

Si bien el mercado cuenta con una oferta amplia de herramientas informaticas e incluso de empresas
que ofrecen este servicio, la automatizacion de procesos sigue siendo una tarea que nadie quiere
acometer. Este trabajo s6lo ha dado el primer paso con la propuesta de una Estructura de los Procesos
del MDEF a un nivel muy alto lo que, por carecer la organizacion del mismo, constituye al menos una
referencia clara.

La Estructura propuesta para organizar los procesos desde la cima y bajo el punto de vista del MDEF
como un todo es, tal como la planteamos, compatible con la estructura actual y facil de evolucionar.
Somos conscientes de que la innecesaria complejidad de la organizacion del Ministerio se podria aligerar
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por cuanto se repiten estructuras y sistemas que, tanto sefiala el TCol Gomez Ruedas como impone la
I6gica, aun conviviendo en la actualidad reclaman una racionalizacion. Es decir, antes de automatizar
ningun proceso este deberia ser Unico para toda la AGE o, al menos, para todo el MDEF. Sin este
prerrequisito no se puede iniciar la Linea de Accidn 1, so pena de presentar graves inconsistencias.

La declaracién de obligatoriedad de uso de un proceso de gestion puede afrontarse con varias
acciones:

e Racionalizacion de procesos existentes: Como también se indico, existe un GT del PATD
del MDEF que esta acometiendo la tarea de elaborar un catédlogo de servicios que recoja
todos los sistemas informaticos en explotacién en todos los organismos independientes, los
ejércitos y la armada. Una vez se disponga del mismo, se podrian suprimir los servicios
redundantes ordenando como de uso obligado el que, de resultas de las evaluaciones que se
estimen pertinentes, proporcione mejores resultados®.

e Implantar procesos del &mbito multinacional. Aprovechando el interés del Mando Conjunto
por implantar las herramientas OTAN que se encuentren en explotacion en los paises de la
Alianza. Este es el caso del modelo de interoperabilidad del MDEF que preconiza el
“Potenciar la utilizacion de sistemas normalizados, homogéneos e interoperables, con
empleo preferente de productos ya desarrollados” [4].

e Decretando un sistema para “uso oficial”. Este procedimiento ya se usé para implantar
determinadas aplicaciones de gestion de personal aprovechando la relacion existente con las
noéminas.

Con independencia del modo o modos en que se estandaricen los procesos, el marco CIS/TIC que
permitiria su automatizacion ya existe. La produccion de normativa CIS/TIC de los ultimos 5 afios ha
sido ambiciosa, alineandose tanto con la NATO Architecture Framework como con la AGE y
orientdndose a los servicios segun el modelo ITIL. Prueba de ello es la taxonomia de los servicios
CIS/TIC (Anexo 1) que recoge todos los servicios contemplados en la administracion militar.

® A dia 15 de octubre de 2018, el GT para el PATD llevaba relacionados un total de 426 sistemas de informacién (muchos
de ellos redundantes incluso en una misma Direccion).
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5 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

5.1 Conclusiones

A nuestro juicio, se precisa de una referencia de alto nivel que debe guiar los trabajos que en el
futuro se realicen para lo que se propone el modelo, ya adelantado en la figura 3-2, al cual se ha llegado
como resultado de este trabajo. EI modelo final que se expone distingue graficamente entre procesos que
son verticales (comunes a toda la organizacion) u horizontales (transversales a todas las FAS).

PROCESOS ESTRATEGICOS

VAILYWHOANI WOIL]T0d
SVOIL[10d SANOIJVI1IY
OM3IONVNIH TOHINOD
I¥NOSH3d 30 YIIL[10d
YIYYLINYS ¥OIL[10d
NQIOV.1dYI A
YZNYNISN3 30 YOIL10d

GENERADORES DE VALOR
MANDO Y CONTROL

INTELIGENCIA
MANIOBRA
INFORMACION
FUEGOS
APOYO LOGISTICO
PROTECCION DE LA FUERZA
COOPERACION CIVICO-MILITAR

PROCESQOS DE APOYO

SCOINONO23
SOSH¥NJ3d
SONVIAINH SOSYNJ3Y
OIL VaIL70d
STVIYILYIN SOSHNIFY
SYHNLONYLSIVHNI
YolapaNr viHos3sy

Figura 5-1 Estructura de Procesos del MDEF

» Paises aliados

* Industrias de
Defensa

» AGE y OOPP

* Ciudadania

El principal escollo a salvar es, sin lugar a dudas, implantar los procesos horizontales a causa de la
ya citada inercia de los Cuarteles Generales de los Ejércitos y la Armada a trabajar de forma
independiente, como si aln fuesen cada uno de ellos un Ministerio. Esta dispersion de esfuerzos resulta
méaxima en la Logistica y minima en la Inteligencia, donde existe un 6rgano Director a nivel FAS (el
Centro de Inteligencia de las FAS — CIFAS). El resto de los procesos transversales se encuentra en un
punto entre ambos extremos, desequilibrado quizas hacia la descentralizacion.
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Aunque los procesos de apoyo gozan de mayor centralizacién, todavia queda mucho por hacer.
Sobre todo en los casos en que, a causa de una relativamente reciente creacion, se encuentran en una
fase muy embrionaria de reorganizacion (Politica TIC, recursos humanos), Ello se traduce en dispersion
cuando se alcanza las FAS.

Organizar por procesos el MDEF y aplicar el modelo a todo el departamento traeria grandes
beneficios econdmicos y aumentaria eficacia y eficiencia, de la que todos sus clientes/stake holders se
beneficiarian. No en vano, es el modelo que ha adoptado la industria y no pocos organismos civiles.
Como contrapartida, se produciria una merma en la autonomia de los Ejércitos y la Armada, algo que
genera mucha resistencia. El principal problema para lograrlo es estructural: de un lado, la renuencia de
las FAS a adoptar la mentalidad conjunta; de otro, el cambio de los Gobiernos conlleva una rotacién en
la cupula de los Ejércitos y Armada cada cuatro afios (como maximo), tiempo insuficiente para afrontar
estos cambios.

5.2 Lineas futuras

Como departamento de la AGE, el PATD del MDEF debe cumplir preceptivamente los principios,
objetivos y lineas de accion de la Estrategia TIC, aun teniendo en cuenta las peculiaridades de la Defensa.
Ademas, la eficacia de nuestras Fuerzas Armadas depende no solo de la integracion en la AGE; también
debe perfeccionar la interoperabilidad con aquellas organizaciones internacionales de las que es
miembro y, muy especialmente, en las operaciones en que participe integrada en estructuras operativas.

Todo lo expuesto conduce a un esfuerzo integrador con las politicas y estrategias de la AGE, la
OTAN y la UE, que no debe centrarse exclusivamente en la mejora de las tecnologias CIS/TIC. Puede
que desde una perspectiva profana, se pueda llegar a pensar que la adopcion de un sistema de
informacion o una herramienta software suponga la implantacion de un proceso, pero esta vision es
sesgada. La AGE puede imponer un registro Gnico porque el procedimiento de registro, uno de los pilares
de la burocracia, estd sélidamente implantado desde hace siglos y ha sido objeto de revisiones y
actualizaciones desde su misma existencia. Tratar de acometer la misma tarea declarando obligatoria
una de las NATO Software Tools (NST) conlleva el riesgo de dejar parte del proceso sin cubrir, pues la
aspiracién con que se disefi6 el software fue abordar procesos comunes a todos los paises miembros. Por
esto, las especificidades de los paises no quedan resueltas y precisan de herramientas o adaptaciones
particulares.

El camino a seguir para implantar la Gestion por Procesos en el MDEF es, sin lugar a dudas, el
reflejado en la figura 4-1, por arduo que pueda llegar a ser. Tiene la ventaja de que la correcta
composicion de los grupos de trabajo permitira que el proceso sea el mismo para todos el Ministerio de
Defensa, lo que supondra una ventaja estratégica en cuanto a normalizacién y racionalizacion.

Cuenta este proceso con riesgos, pues la tentacion consistente en seguir un camino ascendente (de
lo existente al arquetipo), se lastrard con las particularidades de los sistemas en los que se basard. A
modo de ejemplo, en la tabla 5-1 se muestra la clasificacion adoptada por el GT del PATD del MDEF
para agrupar los sistemas informaticos estudiados con el fin de crear el futuro catalogo de servicios
CIS/TIC del MDEF y comparese con el modelo propuesto.

Categoria de Procesos

Procesos de Administracion.
Procesos de Apoyo.

Procesos de Consulta Politica.
Procesos de Cooperacion.
Procesos de Gestion CIS/TIC.

28



PROPUESTA DE ORGANIZACION DE PROCESOS DEL MINISTERIO DE DEFENSA
PARA LA CREACION DE VALOR

Categoria de Procesos

Procesos de Gestion de la Informacion y del Conocimiento.
Procesos de Gobernanza.

Procesos de Mando y Control Integrado.

Procesos de Seguridad de la Informacion (SEGINFO).

Tabla 5-1 Categorias de procesos que contempla la AGE
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7 ANEXO |I: TAXONOMIA DE SERVICIOS CIS/TIC

SERVICIO DESCRIPCION

Aplicaciones para la Gestion de Aplicaciones para mantener el conocimiento y la gestion

Recursos CIS/TIC

Aplicaciones Conjuntas

Aplicaciones Terrestres

Aplicaciones Navales

Aplicaciones Aéreas

Aplicaciones Espaciales

Aplicaciones de Operaciones

Especiales

Aplicaciones JISR

Aplicaciones Logisticas

Aplicaciones de Guerra

Electrénica

Aplicaciones de Informacion
Medioambiental

de los recursos CIS/TIC (redes, sistemas, servidores,
routers, etc.) empleados para el soporte y la provision de
Servicios CIS/TIC.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion que apoye las funciones de las
Operaciones Conjuntas.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion que apoye las funciones de las
Operaciones Terrestres.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién que apoye las funciones de las
Operaciones Navales.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién que apoye las funciones de las
Operaciones Aeéreas.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion que apoye las funciones de las
Operaciones Espaciales.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion que apoye las funciones de las
Operaciones Especiales.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién para dar Apoyo de Inteligencia a
las Operaciones.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion para dar Apoyo Logistico a las
Operaciones.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién para dar apoyo a las funciones de
las Operaciones de Guerra Electrénica.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién para dar Apoyo de informacion
Medioambiental a las Operaciones.
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SERVICIO
Aplicaciones de CIMIC

Aplicaciones NRBQ

Aplicaciones de Preparacion,
Adiestramiento, Ejercicios y
Evaluacion

Aplicaciones de Comunicacion
Estratégica

Aplicaciones de Modelado y
Simulacién

Aplicaciones de Legislacion y
Normativa

Aplicaciones de RRHH
Aplicaciones de Gestion de la
Informacion

Aplicaciones Geoespaciales

Aplicaciones Ofimaticas

DESCRIPCION

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién para dar Apoyo a Operaciones
CIMIC

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion para dar Apoyo a las Operaciones
de Defensa NRBQ

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion para dar Apoyo de Preparacion,
Adiestramiento, Ejercicios y Evaluacion a las
Operaciones.

Aplicaciones de apoyo para impulsar, dirigir y mantener
las relaciones con los medios de comunicacion y unificar,
coordinar y difundir la informacion de caracter general en
el ambito de la defensa, asi como gestionar, editar y
publicar las publicaciones oficiales del MDEF

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacién para dar Apoyo de Modelado y
Simulacién a las Operaciones.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion sobre legislacion y normativa.

Permiten a los usuarios recoger, procesar, presentar y
distribuir informacion sobre personal.

Permiten a los usuarios gestionar el intercambio a través
de toda la red de comparticion de informacion.

Permiten a los usuarios ver y manejar informacion
geoespacial.

Permiten a los usuarios dar apoyo mas efectivo,
racionalizar e incluso automatizar las actividades.
Proporcionan interfaces de usuario adaptadas al tipo de
informacion que pueden ser documentos, presentaciones,
hojas de calculo, proyectos, audio, video, imagenes y
cualquier otro tipo de formato.
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