


;Qué es la
Oficina Digital?

La Oficina Digital es una direccién general creada l '
a finales de 2020 con el objetivo de liderar la

transformacién digital tanto del Ayuntamiento como

de la ciudad en su conjunto. “La Oficina Digital nace para

o . impulsar la transformacion
Su misién principal es impulsar el desarrollo de

servicios pUblicos digitales, promover la digitalizacién dlgltal.de la ciudad y se ha
de las distintas areas municipales, con infraestructuras consolidado como un motor
comunes, y definir la estrategia en materia de datos e clave de modernizacién de la

inteligencia artificial. administracién.”
Se trata de una unidad organizativa especial, de

creacion reciente, con dependencia directa de Fernando de Pablo
coordinacién de alcaldia, que ha requerido disefar

desde cero su estructura, capacidades, presupuestoy

captacién de equipo humano.

Tras mas de cuatro anos de funcionamiento, la Oficina
Digital se ha consolidado como un elemento clave para
orientar la modernizacién de la administraciény la
mejora de la relacién con la ciudadania.
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Estrategia y papel de

la Oficina Digital

{Qué papel desempeiia la Oficina Digital en la
estrategia global de transformacién de la ciudad?

La transformacion digital se concibe como un elemento
esencial para mejorar la competitividad, la eficiencia

y la calidad de vida en la ciudad. No obstante, es
fundamental entender la tecnologia como un medioy
no como un fin en si mismo: el objetivo Gltimo siempre
debe ser la mejora del servicio al ciudadano. Tenemos
claro que trabajamos para las personas.

La estrategia “Madrid Capital Digital” responde a esta
visién, integrando tres dimensiones fundamentales:
digital, social y medioambiental.

Su despliegue ha permitido avanzar significativamente
en la digitalizacién de la relacién con la ciudadanta,
pasando de niveles reducidos de interaccién
electrénica, menos del 20%, a una adopcién
ampliamente mayoritaria, mas del 80%, con el
consiguiente impacto en eficiencia operativa,
simplificacién administrativa y percepcién de los
ciudadanos del servicio de su administracion.

“La IA no se concibe como un
proyecto tecnoldgico aislado, sino
como una herramienta integrada al

servicio de objetivos operativos y
de valor publico.”

Fernando de Pablo

{Qué papeljuegalalA en esta
transformacion y en esta estrategia?

La inteligencia artificial se aborda desde una
perspectiva pragmatica, orientada a resultados.

Su funcién es mejorar la productividad, aumentar

la competitividad de una empresa, facilitar la

toma de decisiones y ofrecer servicios mas agiles y
personalizados a la ciudadania. Mas simple, mas rapido,
mobile first.

Esimportante destacar que la organizacién ya
contaba con experiencia previa en el uso de
tecnologias relacionadas con la IA (machine learning,
procesamiento de lenguaje natural o visién artificial),
lo que ha facilitado la adopcién progresiva de nuevas
capacidades, incluidas las vinculadas a la inteligencia
artificial generativa.

Madrid lleva utilizando IA desde hace mas de 15 anosy
la primera estrategia de Inteligencia Artificial se define
en 2021, previamente a la irrupcién de la IA Generativa,
ahora se ha actualizado en 2025 para adaptada a las
nuevas oportunidades.
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Modelo
operativo

¢{Como se gestionany priorizan las
iniciativas de inteligencia artificial?

Madrid cuenta con un grupo de trabajo de Gobierno
denominado MAIA, Madrid Inteligencia Artificial. En

él participa Informaética del Ayuntamiento de Madrid,
que aporta la vision tecnoldgica; el drea de Innovaciéon
para fomento en la estructura empresarial de la ciudad;
y la Oficina Digital que aporta la visidn estratégicay la
gobernanza.

El modelo de gobernanza articula la toma de decisiones
en torno a la inteligencia artificial priorizando casos

de uso con un enfoque de impacto real y obtenciéon
de valor: reduccién de plazos, mejora en la calidad

de lainformacién o simplificacién de procesos. Este
modelo integra capacidades tecnoldgicas, estratégicas
y de impulso en la sociedad, permitiendo coordinar las
distintas iniciativas.

Lairrupcién de la IA generativa generd una fuerte
demanda de iniciativas. Ante esta situacién, se optd por
una fase de andlisis y priorizacién rigurosa, centrada
tanto en identificar oportunidades como en descartar
iniciativas que no aportasen valor o pudieran implicar
riesgos.

S

Tan importante como identificar lo que se debe hacer
es saber qué no tiene sentido hacer con IAy se puede
realizar con tecnologias de menor coste.

El criterio de seleccién se basa en el equilibrio entre
impacto potencial, viabilidad técnica y nivel de riesgo,
priorizando principalmente casos de uso orientados
a productividad o apoyo a la decisién, evitando por el
momento la automatizacién completa de decisiones
criticas que siempre son supervisadas por empleados
publicos.

Pasamos de una Administracién automatizada a una
con una orientacién mas personalizada, mas eficiente

y de mayor calidad. Hay que aplicar el principio de
prudencia, gestionando el riesgo y avanzando en los
beneficios del uso de la IA dando prioridad a aportar
valor, reduciendo los riesgos y manteniendo siempre
el control.
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Casos de
uso de |A

{Qué casos de uso de IA han demostrado un
impacto tangible para la ciudadania?

Existen multiples aplicaciones de la inteligencia artificial
con impacto directo en la gestién urbanay los servicios
publicos. Entre ellas destacan el uso de visién artificial
para la deteccién de elementos urbanos relevantes
(como los tejados con amianto, tipos de vehiculos,

etc), la automatizacién de la clasificacién documental,
la anonimizacién de documentos, la transcripciény
traduccién a otras lenguas en turismo o en los plenos
municipales o la mejora en la accesibilidad de la
informacién publica mediante lenguaje simplificadoy
traducciéon automética.

Asimismo, se han desarrollado soluciones orientadas
a la eficiencia administrativa, como la asignacion
automatica de documentos genéricos a las unidades
competentes, lo que reduce significativamente los
tiempos de tramitacién y optimiza los recursos. Que
una gestién de empadronamiento o un permiso de
obras se reduzca varios meses tiene un impacto muy
algo a nivel personal y empresarial.

En cuanto a la medicién delimpacto, los casos de
automatizacién permiten una evaluacién clara en
términos de ahorro de tiempo y mejora de la eficiencia.
Sin embargo, otros beneficios, como el incremento de
la productividad individual o la mejora en la satisfaccién
ciudadana, siendo evidentes, presentan mayores
dificultades de cuantificacién y requieren enfoques de
evaluacién mas cualitativos.

S

¢{Qué oportunidades veis entre la IA,
la IA generativay la IA agéntica?

Las oportunidades que ofrecen la inteligencia artificial,

la IA generativay la IA agéntica son amplias, aunque su

impacto varia significativamente en funcién del caso de
uso y del grado de madurez de la aplicacién.

En el dmbito de los asistentes personales basados en
IA—como los copilotos integrados en herramientas
de productividad— el beneficio en términos de
eficiencia individual resulta indiscutible. Sin embargo,
suimplantacién a gran escala plantea una reflexion
econdémica relevante, especialmente en organizaciones
de gran tamafio como nosotros, donde el coste
agregado puede ser significativo. Aun asi, la tendencia
apunta sin ninguna duda a que estos agentes
personales se generalizardn como herramientas
habituales para la gestién de tareas.

Esimportante aprovechar el momento para revisar
los procedimientos administrativos. Repensarlos,
hacer simplificacién y redefinirlos sabiendo que detras
aplicaremos inteligencia artificial. En su momento
abordamos la administracion electrénica sin haber
completado totalmente este trabajo y ahora podemos
hacerlo. En otro caso podemos caer en los mismos
errores del pasado, la hiperautomatizacién de la IA
sélo alcanza todo su valor con la reingenieria de los
procedimientos administrativos.

“Existen ambitos donde el valor
es claramente evidente, como en
determinados casos de deteccion
automatizada o analisis de datos,
pero otros escenarios, como el uso
de copilotos masivamente en la

organizacion, introducen también
consideraciones relevantes de costes
que es necesario considerar.”

Fernando de Pablo
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Casos de
uso de |A

¢{Como estais abordando la medicién del
impacto de estos casos de uso?

Hablando de impacto distinguimos dos tipos

de beneficios. Por un lado, el incremento de la
productividad individual, que, aunque es evidente que
existe, resulta dificil de cuantificar. Usar asistentes
para redactar o elaborar documentos reduce tiempos
de ejecucién, pero no es simple establecer métricas
objetivas y comparables.

Por otro lado, existen casos de uso donde el impacto si
es claramente medible. La automatizacién de procesos
administrativos es un ejemplo. En escenarios con altos
volimenes de gestién documental, la incorporacién

de moédulos de inteligencia artificial permite clasificary
derivar documentos en tiempo real, eliminando tareas
manuales y reduciendo tiempos de tramitacion. Aqui
es posible cuantificar de forma directa el ahorro de
recursos humanos (que se dedican a otras tareas de
mayor valor afadido para los ciudadanos) y la mejora en
eficiencia operativa.

En este contexto, la medicién del impacto de la
inteligencia artificial requiere un enfoque combinado.
Mientras que los casos de automatizacién permiten
una evaluacion cuantitativa clara, otros beneficios

S

asociados a la productividad o la experiencia de usuario
deben abordarse mediante indicadores cualitativos. Se
trata de un dmbito todavia en evolucién, especialmente
relevante en el momento de tomar decisiones de
inversion.

||

“Mas alla de la eficiencia, la
evaluacion del impacto también

debe considerar indicadores como

la calidad del servicio o el nivel de
satisfaccion del usuario. Medir estas
variables presenta mayor complejidad
metodologica, ya que es bien
conocido que estan condicionados por
las expectativas de los ciudadanos

y no siempre reflejan de manera
objetiva el nivel real de servicio.”

Fernando de Pablo



|IA agénticay
generativa

Hemos hablado de IA, IA generativa y agéntica.
{Qué inversiones prevéis y como abordais la toma
de decisiones sobre qué iniciativas impulsar?

La planificacién de inversiones en inteligencia artificial
no se articula como un presupuesto independiente,
sino que se integra dentro de la cartera global de
proyectos. Luego, cada iniciativa se evallGa de forma
individual para determinar si la incorporacién de
capacidades de IA aporta valor real. Este enfoque
permite adoptar decisiones con mayor flexibilidad. No
obstante, en los nuevos proyectos hemos establecido
una orientacién clara hacia la incorporacién de IA,
asignando un porcentaje especifico para fomentar su
adopcidén porque queremos acelerar su implantacion.

La toma de decisiones se realiza principalmente

con criterios cualitativos, priorizando el impacto
esperado, la viabilidad técnicay el grado de madurez
de la tecnologia. Paralelamente, se mantiene un
esfuerzo constante en experimentaciony prueba de
soluciones, asegurando que solo aquellas que alcanzan
un nivel adecuado de fiabilidad se despliegan en
entornos productivos.

Asimismo, la prudencia juega un papel clave,
especialmente en el caso de tecnologias emergentes
como la IA agéntica, donde, a pesar de disponer ya de
algunos desarrollos funcionales, se opta por avanzar

de forma progresiva hasta garantizar su robustez. La
confianza de los ciudadanos es un valor fundamental en
las administraciones publicas.

||

“La IA debe utilizarse como apoyo

a la decision, un mecanismo de
mejora operativa que complementa
la intervencion humana, no como un
sustituto de esta.”

Fernando de Pablo

¢{Como gestionais los riesgos asociados
a la IA generativa y como abordais
su escalado a produccién?

La gestion del riesgo se apoya en tres principios
fundamentales: prudencia, transparencia y sentido
comun. En un contexto en el que la regulacién aln
estd en evolucién, el objetivo es garantizar en todo
momento la confianza del ciudadano'y la fiabilidad de
los servicios publicos.

Elenfoque adoptado prioriza inicialmente soluciones
con bajo riesgo y alto valor, especialmente aquellas
orientadas a apoyo a la decisién o priorizacién de
tareas, evitando la automatizacién completa en la fase
final de los procesos criticos que afecten a los derechos
de los ciudadanos.

Un ejemplo representativo es el uso de sistemas de
priorizacién en servicios sociales, como el proyecto
Paloma, donde la IA permite identificar casos
potencialmente mas relevantes en un contexto

de deteccion de casos de soledad no deseada,
manteniendo siempre la decisién final en manos de
profesionales. A través del uso de |A se aumentan el
numero de llamadas proactivas y personalizadas a
personas susceptible de sufrir este tipo de problema. El
sistema ayuda a priorizar casos y derivar a los agentes
de servicios sociales para que estos planifiquen
llamadas especificas. Este tipo de soluciones
combina un elevado impacto social con un riesgo
totalmente controlado.

Ademas, la evaluacion del riesgo incorpora una
reflexion clave: el coste de no utilizar la tecnologia.
En muchos casos, la ausencia de estas herramientas
puede implicar ineficiencias o retrasos que afectan
directamente al ciudadano, lo que refuerza la
necesidad de equilibrar riesgos y beneficios. Tratamos
con personas. Si alguien estd pidiendo una ayuda, que
la reciba antes puede tener impacto social, econémico
y Familiar.
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|IA agénticay
generativa

¢{Como abordais aspectos como la regulacion,
la ética, la explicabilidad o los sesgos en IA?

En la Administracién Pablica, la regulacién, como el
IA Act, constituye el principal marco de referencia
para el uso de la inteligencia artificial en Europa.
Frente a conceptos mas subjetivos como la ética o el
sentido comun, la normativa proporciona el equilibrio
necesario entre innovacién, derechos y garantias.

No obstante, existen multiples dimensiones que
deben ser consideradas de forma complementaria,
como la explicabilidad de los sistemas, la trazabilidad
de las decisiones o los posibles sesgos derivados

de los datos o las implicaciones para el futuro del
trabajo. Estos elementos requieren una vigilancia
constante, especialmente en entornos, como las
administraciones publicas, donde la transparencia

y la rendicién de cuentas son esenciales. La IA

debe ser explicable, trazable y libre de sesgos.

Asimismo, se debe tener en cuenta el impacto social
de la automatizacién, particularmente en el dmbito
laboral. Aunque la automatizacién es una tendencia
estructural e inevitable, es necesario anticipar sus
efectosy desarrollar medidas de acompanamiento,
como la Formacién o la adaptacion de perfiles
profesionales. La automatizacién es inevitable, pero
sus efectos deben gestionarse de forma responsable.

En este contexto, el enfoque que hemos
adoptado combina cumplimiento normativo,
anélisis de riesgos y responsabilidad institucional,
con el objetivo de garantizar un uso seguroy
responsable de la inteligencia artificial.

||

“La adopcion de la IA no es

solo un reto tecnolégico, sino
fundamentalmente un desafio de
capacitacion y cambio cultural.”

Fernando de Pablo

S

Talento

Internamente, ;como os estais preparando en el
ayuntamiento para abordar este nuevo escenario?

La preparacién de la organizacién frente a la
inteligencia artificial se basa en un enfoque integral
que combina capacitacién, cambio culturaly
adaptacién progresiva de las formas de trabajo. La
experiencia reciente ha demostrado que incluso
organizaciones con una fuerte cultura presencial
pueden adaptarse rdpidamente cuando se ven
impulsadas por un cambio estructural, como ocurrié
durante la transicién al teletrabajo con el COVID.

Sobre esta base, hemos desplegado programas de
formacién a gran escala orientados a mejorar las
competencias digitales de los empleados publicos.
Estos programas abarcan desde herramientas
bésicas de productividad hasta el uso responsable
de soluciones basadas en inteligencia artificial,
con un enfoque progresivo y accesible para toda
la organizacién. Porque somos conscientes que; la
tecnologia avanza al ritmo al que las personas
son capaces de integrarla en su actividad.

Ademas, se estan desarrollando iniciativas especificas
para la adopcién de IA, incluyendo formacién continua,
sesiones formativas y contenidos practicos para todos
los empleados. Este proceso no solo busca mejorar

las capacidades técnicas, sino también reducir la
incertidumbre y fomentar la confianza en el uso de
estas tecnologias. Reducir la incertidumbre es clave
para facilitar la adopcién de nuevas herramientas.

En paralelo, junto a Madrid Talento, responsable de

la gestién de personas, impulsamos estrategias de
talento digital que integran la dimensién tecnoldgica
con el cambio organizativo. Este alineamiento resulta
clave para garantizar que la transformacién no se limite
alaincorporacién de nuevas herramientas, sino que se
traduzca en una evolucién real de la forma de trabajar.
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Soberania
digital

En la practica, ;qué significa para un Ayuntamiento
como este la soberania digital en IAy nube?

La soberania digital se entiende como la capacidad
de combinar el acceso a las mejores soluciones
tecnoldgicas disponibles a nivel global con un
control efectivo a nivel local. Esto implica no solo
garantizar el cumplimiento normativo, sino también
mantener la flexibilidad necesaria para adaptarse a
cambios en el ecosistema tecnoldgico.

En la practica, esto se traduce en disefar arquitecturas
y decisiones tecnoldgicas flexibles que permitan evitar
dependencias excesivas de proveedores, facilitando

la sustitucion en caso necesario. Este enfoque resulta
relevante en un contexto en el que los modelos de
negocio, las condiciones comerciales y la propia
estructura de las empresas tecnoldgicas pueden
cambiar rdpidamente.

Por tanto, la soberania digital no se limita a una
cuestion tecnoldgica, sino que se convierte en un
elemento estratégico para asegurar resiliencia, control
y continuidad en la prestacidén de servicios publicos. La
flexibilidad para cambiar de proveedor forma parte del
disefio, no puede ser una decisién reactiva.
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“La colaboracion con grandes
proveedores tecnoldgicos, startups y
entidades académicas es clave para
acelerar la adopcion y reducir riesgos
asociados a la experimentacion. Nos
aportan conocimiento, experiencia y
soluciones ya contrastadas en otros
entornos, aunque es cierto que la
integracion de estas soluciones en el
entorno publico requiere un proceso
de adaptacion significativo.”

Fernando de Pablo

S

Ecosistemay
alianzas

¢{Qué papel juegan las startups, el mundo
académico y grandes proveedores
tecnoldgicos en vuestra estrategia?

La innovacién tecnoldgica en el dmbito de la
inteligencia artificial proviene, en gran medida,

del sector privado. En este contexto, el papel de la
administracién pUblica no es tanto generar innovacion
desde cero como identificar aquellas soluciones

que aportan valory adaptarlas a la realidad de los
servicios publicos.

Aspectos como la contratacién, reqgulacién, la
operacion, la supervisién o las garantias hacia el
ciudadano obligan a un aterrizaje mas progresivo

y estructurado que en otros sectores. Un ejemplo

es el proyecto Madrid te acompana, un proyecto
destacado por OCDE destinado a poner en contacto
personas mayores y voluntarios a través de una app,
donde el reto lo tuvimos en la integracién con los
servicios sociales y no tanto en la puesta en marcha del
aplicativo aislado.

Asimismo, se promueve activamente la colaboracién
dentro del ecosistema, fomentando la participacién
de startups en proyectos impulsados junto a grandes
empresas, lo que contribuye a dinamizar la innovacién
y ampliar el alcance de las soluciones. Contamos con
un laboratorio loT, grupos para abordar materias
especificas como ciberseguridad, gemelo digital, 5G
olalA, en los cuales a través de los convenios con
Universidad trabajamos en dar solucién a los retos

de ciudad.
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Perspectivas de
Futuro

{Qué recomendaciones daria a otras
administraciones publicas que estan comenzando
este camino con la inteligencia artificial?

Me gusta mas aprender de otros que recomendar, pero
vamos a ello. La principal recomendacién es abordar
lainteligencia artificial desde una perspectiva positiva
y pragmatica, entendiéndola como una herramienta
para mejorar los servicios publicos y no como una
amenaza o un hype tecnoldgico. La IA debe integrarse
progresivamente, priorizando aquellos casos de uso
que aportan valor tangible y son viables desde el punto
de vista operativo y regulatorio.

Es fundamental acompanar este despliegue con una
adecuada gobernanza, capacitacion de los empleados
publicos y desarrollo de capacidades internas, incluso
en aquellas organizaciones que no cuentan con
capacidad de desarrollo propio.

La mayoria de las administraciones dependen

de proveedores tecnoldgicos, por lo que resulta
clave contar con conocimiento suficiente para
gestionar estas relaciones de forma eficaz e incluir
cldusulas en la contratacién que aporten seguridad
juridica imprescindible.

S

Asimismo, es importante mantener una visién realista
sobre el ritmo de transformacion. A pesar del rdpido
avance tecnoldgico, la adopcién en la administracion
publica es necesariamente progresiva, condicionada
por la complejidad organizativa, los sistemas heredados
y la necesidad de adaptar procedimientos y normativa.

Aungue ya lo he mencionado insisto: se debe evitar
repetir errores del pasado, como la digitalizacién de
procesos sin una revisién previa de los mismos.

||

“La incorporacion de la inteligencia
artificial debe ir acompanada de una
reingenieria de procedimientos y de
una mejora en la calidad y gobernanza
de los datos, que constituyen la base
de cualquier sistema automatizado.”

Fernando de Pablo
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Perspectivas de
Futuro

Mirando a los proximos 3-5 afos, ;qué
decisiones estructurales en digitalizacion
e lA cree que marcaran de verdad la
capacidad de los ayuntamientos para
transformar los servicios publicos?

En los préximos anos, la capacidad de transformacion
de las administraciones publicas vendrd marcada

por la consolidacién y escalado de casos de uso de
inteligencia artificial ya existentes, asi como por

su progresiva integracion en los sistemas core. La
evolucién natural apunta hacia soluciones cada vez mas
integradas, en las que la IA deje de ser un elemento
aislado para convertirse en parte estructural de los
procesos y genere un verdadero impacto real en los
servicios publicos (por ejemplo, relacionarnos con la
VOZ).

En este contexto, la inteligencia artificial agéntica

serd una de las principales lineas de evolucién, si bien
todavia requiere una mayor definicién conceptual y
operativa. Aspectos como el alcance de actuacién de
los agentes, su capacidad de decisién o sus limites
funcionales no estdn completamente definidos, lo que
nos obliga a avanzar con decisién, pero también con
prudencia en su adopcién.

Paralelamente, resulta fundamental abordar el papel
del back office como elemento estructural de la
transformacion. La automatizacién no debe concebirse
como un conjunto de soluciones externas que
parchean procesos existentes, sino como un redisefio
profundo de los sistemas internos. En este sentido, el
uso intensivo de herramientas como RPA puede ser
indicativo de deficiencias en los propios sistemas de
informacion, en lugar de una solucién estructural a
largo plazo.

La evolucién hacia modelos mas avanzados

implica pasar de automatizaciones exclusivamente
deterministas a complementarlo con sistemas con
componentes probabilisticos, propios de la inteligencia
artificial, estableciendo los guardarrailes necesarios.
Este cambio introduce nuevas complejidades,
especialmente en términos de control, gestién del
riesgoy comprension de los resultados, que deben

ser abordadas de forma explicita y garantista hacia

el ciudadano.
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A esto sumamos que el contexto actual estd marcado
por un fuerte impulso del mercado hacia la adopcién
de la A, en ocasiones mas vinculado a dindmicas
comerciales que a una madurez real de las soluciones.
En este escenario, resulta clave mantener un enfoque
selectivo, priorizando aquellas aplicaciones donde el
impacto y el valor esté claramente identificado.

Para nosotros, una de las decisiones mas criticas es la
incorporacion real de los responsables de los procesos
de negocio en la transformacién. La experiencia
demuestra que la digitalizacién no puede abordarse
Unicamente desde la tecnologia. Sin una revisién
profunda de los procedimientos y sin la implicacién de
las dreas responsables, existe el riesgo de reproducir
ineficiencias en entornos mas sofisticados.

|

“La clave no es implantar IA, sino
integrarla en los procesos para
generar valor real.”

Fernando de Pablo
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Sobre Capgemini

Capgemini es un socio global de transformacién empresarial y tecnolégica
impulsado por la inteligencia artificial que aporta un valor empresarial tangible.
Imaginamos el futuro de las organizacionesy lo hacemos realidad gracias a la
inteligencia artificial, la tecnologiay las personas. Con una sélida trayectoria de

casi 60 afos, somos un grupo responsable y diverso formado por méas de 420 000
colaboradores en mas de 50 paises. Ofrecemos servicios y soluciones integrales
gracias a nuestra profunda experiencia en el sector y a nuestro sélido ecosistema
de socios, aprovechando nuestras capacidades en estrategia, tecnologia, disefio,
ingenieria y operaciones empresariales. El Grupo registré unos ingresos globales de
22 500 millones de euros en 2025.
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