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XVIII. RESUMEN

La modernizacion como decision conformadora

1.

10.

El enorme crecimiento de la actividad prestacional de la Administracion no so6lo ha de
verse en términos cuantitativos, sino esencialmente cualitativos. Esto ha generado una
cierta autonoma institucional de la Administracién. Lo mas transcendente de esta
autdbnoma es que tiene relevancia en los sistemas politico, social y econémico al
interrelacionarse con ellos la Administracion.

Las relaciones intergubernamentales han adquirido una transcendencia que hace que
las politicas publicas puedan llevarse o no a cabo dependiendo del modelo de relacion
y de los actores intervinientes.

La capacidad gerencial de las organizaciones marca en muchos casos la viabilidad de
las politicas publicas y la puesta en marcha de las grandes politicas nacionales o
plurinacionales.

La interaccion del sistema administrativo con el cultural, el politico y el
econodmico-tecnoldgico es lo que permite afirmar que reformar la Administracion es
reformar la sociedad.

Debido al efecto que las politicas modernizadoras ejercen sobre la sociedad, necesitan
un amplio consenso, en especial politico, al igual que sucede en el resto de las
decisiones que tienen voluntad de conformar la sociedad.

Lo relevante de la modernizacion es conservar el impulso inicial a lo largo de un
dilatado espacio de tiempo, lo que precisa de un continuado ejercicio de liderazgo
politico y exige el respaldo directo del responsable maximo de la organizacion.

El factor tiempo aparece como el principal enemigo de las politicas modernizadoras:
son a largo plazo, esto es, no son rentables politicamente en el periodo de una
legislatura. Se puede tratar de evitar estos problemas mediante la rutinizacion de las
politicas modernizadoras.

El reparto de las politicas publicas entre diversas Administraciones -y otro tipo de
organizaciones- segun las fases de aquéllas, hace que los procesos modernizadores
sean dependientes de la gestion y de las relaciones intergubernamentales.

A diferencia de otras politicas, la modernizadora no comparte la relacion “jerarquica”
entre administraciones, por lo que funcionan otros mecanismos como el de coopera-
cion o el efecto mimético o de copia de lo que otros hacen. Esto produce una intrinca-
da red de relaciones entre administraciones, donde no tiene que participar necesaria-
mente la Administracion General del Estado.

La modernizacion supone el cuestionamiento permanente del statu quo y no desdefiar
ninguna alternativa de gestion. No busca la modificacion de los limites entre lo
publico y lo privado en favor del mercado, aunque entre dentro de sus posibles
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soluciones, aunque esto no es posible en el nicleo decisional ni en las unidades
vinculadas a las funciones administrativas de regulacion y control ni a algunos
aspectos importantes del mantenimiento de la ejecucion no prestacional o de mercado.

El logro de la vertebracidn e integracién social es contingente y admite varias
soluciones. El objetivo es lograr ese fin y es, casi siempre, secundario el modo en que
se logra.

Modernizacidn: es una politica pablica que responde a unos valores culturales e
ideoldgicos determinados y que pretende la actualizacion permanente de la combina-
cion de los factores -recursos humanos, financiero y presupuestario, procedimientos
de gestion, sistemas y tecnologias de informacion y el disefio organico- y las funcio-
nes administrativas -regulacion y control, apoyo a la toma de decisiones, ejecutiva u
operativa, y de mantenimiento- de cada politica publica, con el fin de conseguir una
mayor eficiencia econdémica y social en los servicios. No busca otorgar mayor
protagonismo al mercado, aunque como politica que es esta condicionada por las
opciones de gestion existentes y por la ideologia y valores dominantes en la Adminis-
tracion.

Pocas organizaciones realizan un andlisis con detenimiento de los factores administra-
tivos en interrelacion en especial por las consideraciones relacionadas con el factor
tiempo o por otras de tipo politico o de carencia de medios. Lo habitual es que las
administraciones se centren en uno o dos factores, siendo los méas comunes los de
recursos humanos y el de los sistemas y tecnologias de informacién. En muchos casos
solo se trata de medidas de marketing politico.

El origen de la politica modernizadora - programa electoral, linea de actuacion de un
partido, mimetismo con otras administraciones, corriente propiciada por organismos
naciones o internacionales, reestructuracion del sector publico, de las unidades
internas de la Administracion- marca su finalidad, su alcance y su viabilidad.

La inclusion de una politica modernizadora debe atender a: la relevancia politica, la
capacidad de gestion, las resistencias organizacionales, la sintonia entre los departa-
mentos de hacienda y administraciones publicas, la aceptacion de los departamentos
sectoriales y la contemplacion de medios suficientes.

Las resistencias: la politica reformadora que mas aceptacion tiene es la de dejar las
cosas como estan, ya que modernizar supone la ruptura del statu quo alcanzado por
los individuos, los grupos o las organizaciones; a éstas hay que afadir las de caracter
politico que se cimentan en la dificultad de transmitir a la sociedad las mejoras
derivadas del proceso modernizador, a lo que ayuda el coste que conllevan; también la
cultura de la sociedad, cansada de que se anuncien medidas sin resultado; y, por
ultimo, las derivadas de la necesaria coordinacion entre administraciones que puede
conducir a entender que puede producir una pérdida de su autonomia.

Los apoyos: de los propios integrantes de la organizacion, al desear que mejore su
imagen ante la sociedad; los grupos sociales, econémicos y los medios de comunica-
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cion; el partido o partidos que apoyan al Gobierno.

El cambio organizativo viene de fuera de la Administracion, o se legitima exterior-
mente, pero no tendrd éxito sin la participacion de los integrantes de la organizacion.

Se necesita disefiar una unidad especifica y permanente que sea el motor de la
modernizacion, que en La Rioja es el Servicio de Informacion, Calidad y Evaluacion.
El disefio de la unidad impulsora debe tener en cuenta la multidisciplinariedad y la
suficiencia de medios. Entre ellos destacan los de carécter informativo que permitan
seguir y controlar las operaciones claves de la organizacion.

La formalizacion y publicidad de un plan no estan exentas de problemas: si no se
publicita, puede incurrir en ocultismo; si se concreta excesivamente, puede parecer
una mera relacion de actuaciones sometidas a una excesiva presion en su seguimiento.

Debido al tiempo que se necesita para recoger frutos reales para el ciudadano, es
necesario establecer una serie de hitos o logros que mantengan la legitimidad de la
politica modernizadora durante el proceso.

El factor base por el que comenzar es el de los sistemas y tecnologias de la informa-
cion, verdadera infraestructura de la modernizacion.

La utilizacion de ciencias y técnicas sobre la Administracion deben realizarse sobre un
eje central de pensamiento especifico sobre la Administracion publica en la linea
expuesta, esto es, que le otorguen el logro de la integracion y la cohesién social, lo
que requiere un enfoque propio de la Ciencia de la Administracion.

Cambio de paradigma en la modernizacion de la Administracién Publica: pasar de los
Qué’s a los Para Qué’s.

24,

25.

26.

Vender la gestion realizada, hacer llegar a los ciudadanos, a través de expertos en
comunicacion normalmente causa el efecto contrario al deseado: el ciudadano al no
sintonizar los “Referentes de Verificacion” de sus “Claves de Valoracion™ no puede
otorgar la significacion deseada a los mensajes que recibe, y en consecuencia, lo que
constata es que con dinero publico, los Altos Responsables de tal o cual Institucion
“se estan” haciendo publicidad: ;Solo les preocupan sus carreras y “progresar’ en
el escalafon! Lo que lleva a los responsables de la gestion a exclamar jLa Gestion
Publica es desagradecida! Esto se denomina contradiccion sistémica.

Solo es posible salir tras realizar una investigacion sistémica del “escenario institucio-
nal” y determinar las Claves de Valoracion, en el ambito operativo, de los ciudadanos
implicado en dicho contexto.

Aunqgue es muy deseable ser eficiente, de nada sirve serlo si no se logran los objetivos
que se ha propuesto la Organizacion, por lo que realmente se ha incurrido en un
derroche.
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Los criterios de eficacia utilizados hasta la fecha no nos pueden llevar -en la mayoria
de las situaciones-, a satisfacer al ciudadano “desde” su perspectiva, por lo que se
necesita un nuevo “Referente de Medicion”: el de “Efectividad social” o “Impacto
Valor Global Ciudadano”, que precisan unas nuevas claves de informacion denomina-
das en el Modelo AG-E/MVIS “Claves de Valoracion Operativas Ciudadanas”, que
son las claves de percepcion y significacion de los ciudadanos, desde el referente
sistémico global, y al mismo tiempo en su nivel de Valor Operativo. Se resume en
sustituir el concepto de “Efic-Hacia” por el de “Efic-Desde”.

Una Institucion Publica y sus Altos Responsables logran ser “Efectivos Socialmente”
cuando conociendo las Claves de Valoracion de los ciudadanos en razon del Area en
que intervienen a nivel operativo. Son capaces de dar respuesta a sus Referentes de
Verificacion, generando un “Valor Global” desde la referencia de los ciudadanos del
sistema o espacio en el que se interviene.

El problema de las encuestas de medicion est4 en que el ciudadano se manifiesta en el
nivel de Valor Declarado y no de Valor operativo.

Para poder determinar las Claves de Valoracion Operativas Ciudadanas con el fin de
lograr la efectividad social, al logro del Valor Global del Ciudadano, es preciso
superar una serie de Umbrales de Riesgo Sistémicos, a la que nos lleva el abordaje de
la gestion tradicional, lineal, de suma de partes. Esos Umbrales se producen por
considerar al Referente del Sistema “algo” (producto/servicio) a ser “alguien”, sujeto.

Desde los Referentes ciudadanos se conforman los Espacios de Maximo Valor de
Intervencion Sistémicos y se configuran las lineas de actuacion focalizadas o Plan
Director de Actuaciones que posibilitara a la Institucién construir la realidad (Servi-
cio, Ley, carretera, Discurso) que tendra un alto grado de probabilidad de éxito, en la
consecucion del Resultado deseado y, por tanto, de lograr el reconocimiento operativo
y la validacion de dicho Publico Objetivo.

Si bien son los ciudadanos los Validadores y, por tanto, el Referente desde el que
orientar el Sistema, la Institucién, son sus Altos Responsables de Gestion, los agentes
imprescindibles en el logro de una Administracion moderna, es decir, efectiva
socialmente. Esta es la condicion necesaria.

La metodologia seguida en el Plan de Modernizacion de la Administracion de la
Comunidad Autonoma de La Rioja

33.

La metodologia del Plan de Modernizacién de la Administracion de la Comunidad
Autonoma de La Rioja se basa en los siguientes objetivos: simplificacion y agilizacion
de tramites al ciudadano y mejora de los servicios prestados por la Administracion;
optimizacion de los medios disponibles y la orientacion de los recursos hacia nuevas
actividades o mejora de las existentes. Todo ello sobre la base de grupos de
innovacion compuestos por el personal de la Administracion y encauzados a través de
los consultores externos.
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La metodologia se ha dirigido a la reingenieria de los procedimientos administrativos,

entendiendo por ésta el método que se desarrolla para mejorar y cambiar sus procesos

internos y sus sistemas de control de una estructura vertical y funcional a otra horizon-
tal y multifuncional.

El enfoque del Plan se desarrolla en cuatro etapas: Fase | (Iniciar) que contempla las
acciones relacionadas con la organizacion, planificacion y lanzamiento del trabajo, asi
como la definicion del mismo; Fase Il (Descubrir) que consiste en el analisis y
diagndstico de la situacion del proceso o area (estructura, procedimientos, sistemas),
terminando por identificar las mejoras potenciales, asi como procesos alternativos,
analizando a la vez la cultura de la organizacién; Fase Il (Redisefiar) que es la
correspondiente a los procesos de reingenieria, redefiniendo los procesos de trabajo, la
estructura organizativa, la arquitectura y sistemas de informacion, la relacion con el
cliente, etc.; la Fase IV (Implantacién) es la puesta en marcha de las reingenierias
propuestas.

La Fase Iniciar se descompone en: la organizacién del proyecto, su planificacion, el
disefio de la red estructurada, la creacion de los grupos de innovacion, la formacion y
el disefio del plan de comunicacion.

El objetivo de la Fase Descubrir es identificar las oportunidades de mejora de la
organizacion como respuesta a los puntos de ruptura detectados, entendiendo por éstos
aquellos aspectos que impiden la optimizacién del sistema actual de funcionamiento
de los procesos de la organizacion, o de igual forma aquellos aspectos clave del
procedimiento que presentan deficiencias o posibilidades de mejora, o aquellos puntos
que si son mejorados implicarian un cambio sustancial en el desarrollo del mismo.
Incluye las siguientes etapas: seleccién y analisis de los procesos e identificacion de
los puntos de ruptura.

La Fase de Redisefio se centra en el propio procedimiento, asi como en las necesida-
des para optimizar los niveles de actuacion detectados en los puntos de ruptura. El
redisefio describe qué es lo que el procedimiento deberia contemplar y define los
resultados esperados, asi como los comportamientos previstos. Las etapas de esta fase
son: determinacion y valoracion de las ideas de mejora; involucracion y disefio de
procedimientos.

La Fase de Implantacion solo obtiene beneficios cuando se toma la decision de
implantar satisfactoriamente el proceso redisefiado. El resultado de la implantacion
puede implicar: la redistribucion de recursos humanos, el desarrollo de una cultura
diferente, puesta en marcha de un procedimiento administrativo nuevo, en definitiva,
la nueva perspectiva que adquiere la organizacion. Se divide en las siguientes etapas:
plan de actuacion y comunicacion y mejora continua.

El éxito del Plan de Modernizacion precisa de un proceso de mejora continua en el
funcionamiento y devenir diario de la organizacion, lo que implica una adaptacion
permanente a los cambios producidos en la realidad.
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Proceso es el grupo de procedimientos que en su conjunto desarrollan una funcion
especifica. A modo de ejemplo, un proceso seria la tramitacion de las licencias de
Medio Ambiente compuesto por varios procedimientos (licencias de caza y pesca, por
ejemplo). Este proceso desarrollaria en parte la funcion de control y gestion del
espacio natural.

Por procedimiento se entiende aquel conjunto de actividades y tareas que conforman
la vida de un expediente. Es decir, desde que se crea un expediente hasta que se da por
finalizado y se completa. Siguiendo con el ejemplo anterior, corresponderia con un
procedimiento la tramitacion de las licencias de caza. El procedimiento se iniciaria
cuando el interesado presenta la solicitud y finalizaria cuando la Unidad competente
de la Administracion concede la licencia.

Son, por tanto, los procedimientos administrativos, el cauce o via definida para
implantar y desarrollar las politicas publicas establecidas por las Administraciones. Se
debe entender el concepto de procedimiento, especialmente en un proceso de redisefio
0 mejora como el que aqui nos ocupa, en un entorno global, considerando todos los
aspectos relativos a la correcta ejecucion de los mismos. Estos aspectos han de ser
analizados en su conjunto durante el desarrollo del proceso de redisefio, no solo la
adecuacion de los mismos a la normativa existente, forma, produccion, contenido y
eficacia de los procedimientos, de igual forma, se deberan considerar los aspectos que
inciden en su correcto desarrollo como pueden ser, las unidades que intervienen, la
documentacion que se emplea, los sistemas de informacion que los soportan, etc.

Una vez identificados los procedimientos se agruparon en primer lugar, a efectos
metodoldgicos y para su mejor entendimiento, en procesos, creando asi el Mapa
Procedimental; a continuacion, los grupos de procesos se clasificaron segun tres tipos
de funciones:

1. Funciones horizontales: referentes a la gestion interna de la propia Adminis-
tracion y comunes a todas las Consejerias.

2. Funciones sectoriales y verticales: relativas a los objetivos y competencias
asumidas por la Administracién Autondémica.

3. Funciones de apoyo: que facilitan la labor de las dos anteriores.

De esta forma quedd completo el Inventario de Funciones y Mapa de Procesos, no
obstante, este documento no se concibié como algo definitivo e inamovible ya que
ésta primera clasificacion se veria modificada y ajustada en funcion de la evolucion
del anélisis de los procedimientos.

Una vez completado el inventario por los grupos, se procedio a la creacion de unos
nuevos grupos de innovacion. Para el desarrollo de los mismos se contd con los
integrantes de los grupos anteriores, pero se modificd el criterio que los configuraria;
en esta ocasion se tuvieron en cuenta las funciones desarrolladas por las Consejerias
desde un punto de vista horizontal. Bajo este criterio se redistribuyo a los participan-
tes, creandose cuatro nuevos grupos de innovacion que hacian referencia a: licencias y
autorizaciones; subvenciones; personal y nOminas; contratacion
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Los grupos han estado integrados tanto por personas implicadas en la gestion y
tramitacion de los procedimientos como por personas ajenas a la misma, con la
intencidn de que se aportara una vision externa y nueva de la situacion.

A lo largo del proceso de analisis y diagnostico de los procedimientos se han
diagramado un total de 409 procedimientos de las diferentes Consejerias que
componen la Comunidad Auténoma de La Rioja.

Los procedimientos y proyectos piloto seleccionados se corresponden con los
desarrollados en las distintas Consejerias de la Comunidad Auténoma de La Rioja.
Asi se cumple con uno de los principales objetivos del Plan que consiste en involucrar
al mayor nimero posible de personas de todas las unidades que componen la Admi-
nistracion Riojana para poder desarrollar el proyecto en su globalidad y asegurar el
proceso de modernizacion de forma continuada.

La diagramacion de los procedimientos ha permitido no solo dar una vision actual de
la tramitacion de los mismos y ser la base de partida para el redisefio, de igual forma
el trabajo desarrollado hasta el momento ha permitido cimentar un proyecto ambicio-
so en su planteamiento pero de gran repercusion interna y externa: El Sistema de
Gestion Integrada de Procedimientos (SGIP), como se explicara con mayor profundi-
dad en siguientes capitulos:

Algunos de los procedimientos seleccionados (Ventanilla Unica, Reglamento de
Actividades Molestas, Insalubres, Nocivas y Peligrosas [RAMINP], etc.) han permiti-
do la colaboracion de otro personal ajeno a la Administracion Autonémica al integrar
en los grupos de innovacion a personal perteneciente a entidades locales y permitir la
posibilidad de extender el proyecto de modernizacion fuera del alcance de la Admi-
nistracion Autonoémica.

Una vez configurados los grupos y otorgada la formacion adecuada a los
componentes de los mismos, segun se ha explicado en capitulos anteriores,
la metodologia de trabajo se ha basado en un trabajo en equipo supervisado
por la empresa consultora PricewaterhouseCoopers. Cada miembro tenia
asignado una funcién y responsabilidad especifica y cuyos avances y
resultados se iban contrastando a través de reuniones periédicas celebradas
con todos los miembros del grupo.

Redisefio, remodelacion, reforma, reorganizacion de procedimientos, son distintos
conceptos que definen, en resumen, la modificacion del funcionamiento y estructura
de cualquier organizacion, motivado por el cambio de las exigencias dentro de su
ambito de actuacion, asi como por los nuevos planteamientos tecnoldgicos. Esta
corriente renovadora surge ante la necesidad de incorporar a la gestion administrativa,
los nuevos modelos de organizacion orientada hacia sus resultados y sus prestaciones,
adaptandose de esta forma, a los cambios del entorno y a las exigencias de los
ciudadanos como principales “clientes” de las Administraciones.

Asimismo, la implantacion de técnicas de redisefio en las Administraciones Publicas
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se veria justificada como respuesta a la creciente “competitividad” experimentada en
los ultimos afios. Sin duda la competitividad es consecuencia de:

1. Las exigencias de los ciudadanos para obtener las méximas prestaciones y
servicios a cambio de los impuestos que paga.

2. La capacidad de reducir los costes de coordinacién propios de las Administra-
ciones Publicas.

3. Las referencias de organizacién y funcionamiento de otras Administraciones
Publicas tanto de ambito nacional como internacional.

4. La capacidad de adaptacion de las organizaciones para poder coexistir dentro
de las nuevas dimensiones europeas las cuales exigen mayor flexibilidad y
apertura.

AUn cuando es una aspecto importante, no se debe caer en el error de considerar el
aspecto tecnolégico como Unico. Realizar inicamente cambios de redes o sistemas no
completaria el proceso de reforma. La consecucion con éxito de un proceso de
reforma debe completarse con el analisis y redisefio de los distintos componentes de
una organizacion como son los recursos humanos, los recursos materiales, la estructu-
ra organica y funcional y los sistemas de informacion.

Otra de las razones que motivan el cambio de la gestion desde una perspectiva interna
de la propia administracion, es la necesidad de adecuar las carreras profesionales de
los Recursos Humanos que componen las organizaciones hacia nuevos perfiles
capaces de responder correctamente a las transformaciones del entorno.

Los procesos de redisefio no se ajustan a normas concretas e inamovibles,
se deben adaptar y responder con flexibilidad a las necesidades de cada
organizacion, aunque siempre deben estar orientados a la busqueda de la
simplificacion administrativa a través de la reduccién de tiempos y
principalmente, la mejora del servicio al ciudadano.

La meta que se pretende alcanzar con la implantacién de cambios, es
perpetuar el proceso de mejora continua de forma que se convierta en una
constante en la Administracion. Es por ello que la involucracion del personal
es un aspecto clave para que el proceso de implantacion y desarrollo de
nuevas ideas no muera una vez alcanzados los objetivos planteados en un
primer enfoque. Los cambios normativos, las innovaciones tecnoldgicas y los
cambios politicos son algunas de las causas que motivan que el proceso de
modernizacidn se convierta en un proyecto continuo, el cual se debe ajustar a las
necesidades de cada momento y situacion.

La involucracion debe ser un proceso de arriba hacia abajo, es decir, desde los Altos
Cargos hasta los puestos administrativos, deben considerar el proyecto de reforma
como parte de su trabajo y de esta forma responsabilizarse y asumir las funciones que
cada uno, desde su puesto, debe desarrollar.

Los Altos cargos, como maximos responsables del desarrollo del proyecto, deberan en
primer lugar, asumir el liderazgo de la reforma con su apoyo y dedicacion, y asi
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mismo potenciar y motivar la involucracion del resto del personal para la ejecucion y
realizacion de las distintas actividades. Segun Davenport “solo pueden Illevarse a
cabo, los procesos de mejora, cuando los lideres creen y demuestran que la forma
actual de hacer las cosas es una amenaza para la supervivencia de la empresa.”

Los participantes directos en el Plan de Modernizacion han sido 76, los indirectos 320
y la media aproximada de horas trabajadas por el personal en cada Mddulo ha sido de
350. Esta media no incluye las horas dedicadas a la formacion y hace referencia al
tiempo destinado al analisis, revision y elaboracion de Ideas de Mejora de los procedi-
mientos seleccionados. Adicionalmente, habria que incluir a los responsables de la
implantacién de las Ideas de Mejora, Consejeros, Secretarios Generales Técnicos y
Directores Generales de todas las Consejerias.

AUn cuando la direccion y coordinacion de los trabajos ha sido desarrollada por la
empresa adjudicataria del Plan de Modernizacion (PricewaterhouseCoopers antes
Coopers & Lybrand), la colaboracion del personal de la Administracién de la Comu-
nidad Autonoma de La Rioja ha sido imprescindible para la consecuciéon de los
objetivos previstos.

Hacia el cambio cultural en la Administracion riojana: procedimientos administrativos
y Plan de Atencion al Ciudadano.

61.

62.

63.

64.

65.

La legitimidad de las Administraciones publicas ha dejado de asentarse en el binomio
autoridad/libertad, para extraer su fundamento del binomio autoridad (que englobaria,
en tanto que sintesis, la dialéctica anterior, esto es, los principios del Estado de
Derecho) y prestacién de servicios.

La consecucion del interés general impele a las Administraciones Publicas a adoptar
como norma primordial de su quehacer el principio de calidad del servicio, que en su
acepcion mas conocida, impregna todas las etapas del proceso administrativo, al
considerar como cliente receptor del servicio al propio funcionario publico que, en sus
diversas fases, debera afiadir valor al procedimiento.

Cuatro puntos fuertes de la participacion a través de los Grupos de Innovacién:
fomenta la motivacion y la integracion (el Know How debe quedarse en la Adminis-
tracion), logrando el mutuo aprovechamiento util, al ser posible exigir responsabilidad
a quien no es llamado a participar; el trabajo en equipo como nueva filosofia, que
genera “células de cambio” en el seno de la organizacion; la participacion genera
cultura de responsabilidad y de innovacion, especialmente debido a la normalizacion
de las habilidades de los integrantes; otorga formacion, lo que genera una elevacion
del magma intelectual de la organizacion.

La participacion cuenta con los siguientes inconvenientes: la eleccion inicial de
participantes, por lo que deben estar representadas todas las sensibilidades; ““; Otra vez
la misma cantinela?”, por el recazo a los proyectos de cambio y a los consultores
externos, por lo que hay que dejar claro que es el proyecto de los trabajadores; “; Y mi
trabajo?”, al superponerse la politica de cambio y el trabajo que genera a la gestion
diaria.

En el Plan de Modernizacion se comenzo por seleccionar procedimientos a Redisefiar
de dos areas internas -nominas y gestion de personal y contratacion- y otras de mayor
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incidencia externa -subvenciones y autorizaciones administrativas-. Posteriormente se
diagramaron 230 procedimientos de licencias de juego, subvenciones agrarias,
procedimientos de personal con incidencia en némina y Registro de Contratistas. En
una segunda fase se redisefiaron 130 procedimientos relacionados con el personal,
obras publicas, informacion al publico, documentacion y archivo, medio ambiente,
procedimientos susceptibles de delegar a los entes locales, de inspeccidn, licencias y
autorizaciones administrativas que no habian sido incluidos en la fase anterior. En el
tercero y cuarto médulos se actud sobre los procedimientos tributarios, disposiciones
de caracter general, procedimiento sancionador y finalizacion de los relacionados con
el Registro de Contratistas.

La diagramacion tiene dos utilidades: el propio diagrama de flujos que permite
conocer al ciudadano, a la organizacion y a los trabadores los pasos y documentacion
que el procedimiento exige; y las ideas de mejora derivadas del andlisis de la diagra-
macion que permiten su redisefio, previo consenso sobre la aplicabilidad, tanto desde
el punto de vista de su inclusion sin traumas en el ordenamiento juridico, como desde
el punto de vista de la racionalidad y oportunidad.

Pero la modernizacion no debe quedarse en acortar plazos y reducir o eliminar
tramites. La modernizacion es sobre todo politica y, por tanto, debe asumir conceptos
como legitimidad, transparencia, responsabilidad e informacion, conducentes a una
mayor democratizacion de nuestra sociedad. Por ello la Direccion del Plan se marc6
como objetivo, a partir de marzo de 1997, incorporar al ciudadano a la gestion,
mediante su acceso a toda la informacion disponible, desde cualquier punto y a través
de cualquier medio.

El Plan de Atencién al Ciudadano (PAC) se aprobo por el Gobierno en su reunion de
9 de octubre de 1998 y tiene como fin dar respuesta integral a las necesidades de
informacion de los ciudadanos. Sus objetivos son: incrementar el nivel de calidad de
la informacion administrativa que difunde la administracion autondémica; generar un
mayor conocimiento por parte de los ciudadanos de los servicios, organizacion,
competencias y procedimientos de la Administracion autonémica; acrecentar los
medios de acceso a la citada informacion, a través de la utilizacion y promocion de las
tecnologias de la informacion; dotar de los medios necesarios a los ciudadanos para el
ejercicio efectivo de la utilizacion y promocién de las tecnologias de la informacion;
crear un espacio administrativo interrelacionado en nuestra Comunidad Auténoma,
con los medios juridicos y técnicos en cada momento disponibles, tendente a la
consecucion del principio de “ventanilla inica”.

Los proyectos incluidos en el PAC son:

- Sistema de Atencidn al Ciudadano (SAC), aplicacion corporativa del
Gobierno de La Rioja en materia de informacion al ciudadano, consultable ya
a través de internet y que incorpora el Boletin Oficial de La Rioja (BOR);

- Ventanilla Unica, cuyo objetivo o sélo es interconectar los registros de las
diversas Administraciones, sino coadyuvar a la integracion territorial, creando
una idea de Comunidad,;

- Netcar, cuya finalidad es implantar un servicio publico de internet (www.la-
rioja.org), extensible a la Administracion Local y que se encuentra implantado
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y en permanente desarrollo y que permite el inicio de expedientes a instancia
de parte, el acceso al SAC, al BOR y su Servicio de Difusion de Informacion
(SDI), la Guia de Servicios de la Administracion, la Guia de la Comunicacion
(tras un convenio con la Asociacion de la Prensa de La Rioja), la Base de
Datos Electoral y presentar quejas y sugerencias a través del Libro creado al
efecto;

Telemat, que pretende promover entre los ciudadanos el uso de las herramien-
tas telematicas a través de las siguientes acciones: Enfitel, que prevé que las
entidades financieras sean ventanillas de la Administracion; Teléfono del
Ciudadano, implantado a través del nimero 900 700 333, por el que se puede
acceder al SAC a través de la Oficina de Atencion al Ciudadano y Registro
General; Agora, por el que la Administracion quiere impulsar canales de
participacion ciudadana en la vida administrativa a través de Internet, con el
fin de recibir sugerencias que permitan mejorar los servicios publicos o las
disposiciones normativas, que en fase de borrador, se estén tramitando, recibir
informacion directa de los cargos del Gobierno de La Rioja, etc.; Guia de
Servicios, que contempla también las funciones y que se encuentra en soporte
papel CD-ROM e Internet; Active, que se ha concretado en el Libro de Quejas
y Sugerencias; Sistema de Gestién Integrada de Procedimientos (SGIP),
debida a un acuerdo con la Xunta de Galicia, esta abordando la gestion integral
de todos los procedimientos a instancia de parte y otros colaterales y que
permite que cualquier ciudadano pueda conocer en cada momento el estado de
tramitacion de su expediente, a la vez que frece una gran informacion para la
gestion y la direccidn, de él se derivara el SERI o Servicio de Respuesta
Inmediata ante determinados expedientes; Carta de Derechos del Ciudadano,
con la que se pretende que el ciudadano y la Administracién formalicen un
contrato de sus relaciones, con un amplia participacion e informacion previa.

Javier de Burgos (1833): “Hacer el bien es la incumbencia esencial, la suma de todas
las atribuciones de la Administracion”.

La posicién central del ciudadano y de la informacion en el Plan de Modernizacién en
La Rioja: el Sistema de Atencién al ciudadano (SAC) y el Sistema de Gestion de
procedimientos (SGIP).

71.

En el afio 1997 el Gobierno de la Rioja, dentro de su Plan de Modernizacion, lleva a
cabo la implantacion de los proyectos del Sistema de Gestion Integrada de Procedi-
mientos (SGIP) y del Sistema de Atencion al Ciudadano (SAC) para poder establecer
una culminacion al citado Plan. Los proyectos tienen como fin: ofrecer al ciudadano y,
por consiguiente, a la propia Administracion informacion general sobre las actua-
ciones que ofrece a sus ciudadanos; por otro, permitir que, una vez que el ciudadano
ha obtenido toda la informacion que necesita para relacionarse con la Administracion
y decide establecer comunicacion con ella con algan fin (para pedir una autorizacion,
para solicitar una subvencion, para inscribirse en un registro administrativo, para
contratar cualquier servicio ...), pueda consultar sobre su propio expediente en
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multiples medios que se pondran a su disposicion. Todo esto implicaba la reestructu-
racion de la Administracion y la organizacion coherente de sus métodos de trabajo con
el fin de homogeneizar la gestion y conseguir una imagen unificada frente al
ciudadano.

El Gobierno de La Rioja, consciente de la existencia de procesos de modernizacién en
otras Comunidades Autonomas decide llevar a cabo su propia reforma beneficiandose
de desarrollos acometidos en aquellas Administraciones que hubieran tenido éxito en
su aplicacion. Para ello, sobre la base de un principio de colaboracion entre las
entidades publicas, formaliza dos convenios para la cesion gratuita de dos aplicacio-
nes informaticas que habian contribuido a la modernizacion de sus respectivas
Comunidades: por una parte, con la Generalitat de Catalunya, que cede su SAC; por
otra parte, con la Xunta de Galicia que cede la aplicacion informatica que cred con la
finalidad de dar soporte a la gestion de los procedimientos administrativos iniciados a
instancia del ciudadano, el SGIP.

El SAC es un reflejo de los esfuerzos realizados por el Gobierno de La Rioja para
hacer participes a todos los ciudadanos de las actuaciones y servicios que se les ofrece
desde el seno de la Administracion Autondmica, garantizando en todo momento la
integridad, la fiabilidad y el ahorro en el mantenimiento de los datos presentados. Al
mismo tiempo, hay que tener en cuenta otro importante objetivo que es el de capitali-
zar toda la informacion existente en diferentes ubicaciones y soportes (provocando a
veces distorsiones por falta de un Gnico criterio) de forma que se pueda homogeneizar
contribuyendo a reforzar la imagen corporativa de la Administracion. EI SAC, en
definitiva, constituye un tnico modelo que sustenta una Unica informacion.

El SGIP encierra en si mismo una filosofia y una forma de entender la Administra-
cion. Esta afirmacion sélo es valida desde el entendimiento del aplicativo como una
plataforma que no s6lo puede controlar por si misma la gestién, sino que también
actlia como integradora de informacion depositada en otros productos, garantizando
asi un dnico entorno donde se concentra toda la informacion relacionada con la
gestion de procedimientos. El sistema informatico permite el seguimiento y gestion
integral de los procedimientos administrativos iniciados a instancia del ciudadano
posibilitando al mismo tiempo su configuracién dentro de una plataforma flexible. Al
hablar de flexibilidad nos referimos a una caracteristica inherente al sistema de
gestion ya que no actda sélo como un instrumento que permite recoger por si mismo
la informacion de la gestion de los expedientes sino que también puede actuar como
integrador de otras bases de datos cuya informacion se consolida de esta forma en un
entorno anico.

Para la implantacién del SAC se produjo la revision de la informacién
existente y se desarrollaron programas informaticos para agilizar la
introduccién de ésta dentro del sistema. El proceso de revision fue
exhaustivo ya que un principio basico que ha dominado desde siempre en la
cultura SAC era el de garantizar la fiabilidad de la informacién y la veracidad
e integridad de la misma. Se considero prioritario preservar, sobre todo, la
calidad y progresivamente ir aumentando en cantidad. Hay que tener en
cuenta que la Administracion y, sobre todo, el funcionamiento de su organi-
zacién es un proceso cambiante ya que continuamente se van actualizando
(sobre la base de normas legitimadoras) sus actuaciones, lo que
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indudablemente hace mucho mas necesaria la rigurosidad del proceso. En
paralelo, se desarroll6 el médulo Internet del SAC que fue creado
especificamente para la Administracion de La Rioja, mejorando
considerablemente el punto de partida de la Generalitat. Para este fin se
conto con la colaboracion de empresas vinculadas siempre de forma directa
a garantizar la imagen corporativa de la Administracion.

El nucleo organizativo del SAC lo constituye el Servicio de Informacién y Calidad de
la Comunidad (SICE) que es la unidad de la que depende directamente la Oficina de
Atencion al Ciudadano. Al mismo tiempo, en cada Consejeria se forman los equipos
que se encargan del mantenimiento de su propia informacion y de la actualizacion de
la misma en el SAC. Cada Consejeria es la responsable de la informacion, correspon-
diente a las actuaciones de sus respectivas unidades, depositada en la aplicacion
informatica.

El SAC facilita informacion de:

- Organigrama: EI SAC intenta hacer mas accesible a la Administracion y
que el ciudadano vea enfrente a una persona preparada y a una entidad cercana
que intenta cumplir de forma eficaz las funciones que previamente le han sido
asignadas por el resto de la sociedad. Asi se intenta dar una visién humana
(nombres de su personal, direcciones de contacto, teléfonos, ...) y transparente
(funciones asignadas, jerarquia entre sus miembros).

- Servicios: Se facilita informacion del porqué de las actuaciones de la Admi-
nistracion y de ciertos temas que puedan ser de interés para el conjunto de la
sociedad: la finalidad de la existencia de subvenciones en una determinada
Consejeria, informacion sobre las fiestas de San Mateo, el objetivo de las
autorizaciones administrativas, etc.

- Actuaciones: Cémo puede el ciudadano entrar en conocimiento de los para-
metros necesarios para comunicarse con cualquier unidad administrativa de la
Comunidad (plazos, requisitos, documentos necesarios, unidad responsa-
ble,...). Cualquier persona que quiera establecer contacto con la Administra-
cién Riojana tendra previamente toda la informacidn que necesite, con el
consiguiente ahorro de tiempo para ambos.

- Boletin Oficial de La Rioja: También el BOR se ha canalizado para su
difusion a través del sistema informatico: la Administracién no actda como
quiere sino que lo hace en virtud de normas que regulan todas sus actuaciones.
Estas disposiciones o conjunto de normas que dan substrato legal a la actua-
cion administrativa forman parte también del contenido del Sistema. Para ello,
se cre0 un programa informatico que permite el traspaso del Boletin directa-
mente al SAC para su difusion por Internet en el mismo formato visual que el
Boletin tradicional.

- Expedientes: Por ultimo, gracias a la interconexion previa entre el SAC y el
SGIP, se facilita en el SAC informacion de aquellos expedientes cuyos
procedimientos hubieran sido previamente implementados en el Sistema de
gestion.

La Evolucion del SAC ha hecho que se incorporen nuevas funcionalidades:
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1. El Servicio de Difusion de Informacion (SDI) del BOR, creado especificamente
para La Rioja, que remite gratuita y periédicamente al usuario a través del correo
electrdnico los temas de su interés del BOR que previamente haya seleccionado;

2. Modulo de Estadisticas, destinado a conocer el perfil de los usuarios del SAC lo
que permite su adaptacion;

3. Anexos, que permite la incorporacion de imégenes, sonido, videos, documentos ...;
informacion interactiva de oposiciones y concursos, que permite agilizar el proceso de
informacion de los candidatos a plazas y puestos de la Administracion, que actual-
mente se encuentra en desarrollo;

4. Noticias, que permite que cada vez que exista un tema de interés general se pueda
lograr su difusion general,

5. Versidn solo texto, para aquellos usuarios que no dispongan de equipos potentes
que permitan consultar todas las prestaciones del SAC;

6. Busqueda general, que permite encontrar cualquier informacion por todo el sistema;
Active o Libro de Quejas y Sugerencias, regulado por el correspondiente Decreto, a
través del correo electronico, ademés del soporte papel;

7. Informacion especifica del procedimiento de contratacion administrativa.

La difusion del SAC se realiza a través de Internet (www.larioja.org), acceso telefoni-
co con la Oficina de Atencion al Ciudadano (900700333), mediante la colaboracion
entre Administraciones (el SAC esta implantado en la actualidad en Haro, Albelda
de Iregua, Najera y Cervera del Rio Alhama) y la futura conexion con los terminales
de entidades financieras.

El Sistema de Gestién Integrada de Procedimientos (SGIP) se concibi6 en su
origen como una plataforma integral capaz de controlar la gestion de los
procedimientos administrativos, resolviendo de forma eficaz, racional y
homogénea los problemas derivados de la gestion y seguimiento de los
procedimientos administrativos.Los objetivos a conseguir con el Sistema son los
siguientes.

- Sistema de informacidn corporativo

- Sistema de informacion estratégica

- Control de gestion.

- Racionalizacién de la actividad administrativa

- Acercamiento de la Administracion al ciudadano.

El &mbito de actuacidn se centrd en un principio en los procedimientos iniciados a
instancia del ciudadano, aunque existio desde el primer momento la necesidad de
extender el area de influencia hacia otras tipologias de procedimientos administrati-
vos. La evolucidn del Sistema en la Comunidad se realiz6 de forma paralela a la
descrita anteriormente en relacion con el SAC.

La primera funcion a asumir por el SGIP era la de garantizar la estandarizacién en el
tratamiento de los procedimientos administrativos mediante la simplificacion de los
mismos Y la aplicacién de pautas de racionalizacion. Era necesario, por lo tanto, la
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existencia de un proceso de definicién de procedimientos que velase por la homoge-
neidad del sistema atendiendo tanto al analisis de los procedimientos a implementar
por vez primera, como a las posibles modificaciones de los procedimientos ya
implementados.

El Servicio de Informacién, Calidad y Evaluacion (SICE) fue la unidad administrativa
a la que se le atribuyeron estas competencias tal y como acredita el Decreto 58/1997,
de 30 de diciembre, en dos articulos significativos:

“Articulo 28: Toda actuacion administrativa que conlleve la creacion, modificacion o
supresion de un procedimiento administrativo exigira, previo a su publicacion y
entrada en vigor, el informe del Servicio de Informacion, Calidad y Evaluacion, al
objeto de mantener la adecuada homogeneizacién y normalizacién de procedimientos
y documentos administrativos.

Articulo 29: Para dar cumplimiento a lo dispuesto en el articulo anterior, las
Secretarias Generales Técnicas deberan remitir al Servicio de Informacion, Calidad y
Evaluacion la norma por la que se cree, modifique o suprima el procedimiento, con el
fin de que, en el plazo de 10 dias, se emita el correspondiente informe que, en caso de
resultar negativo, requerira la modificacion de la norma o documento por el érgano
competente. En caso de no emitir informe en el plazo sefialado, éste se entendera
favorable. Este proceso de definicion debe ser efectuado de forma continuada, para ir
progresivamente alimentando de informacion la plataforma garantizando una unica
via de acceso de los usuarios a la gestion. Evidentemente la realidad administrativa
es de por si movil pero se necesita que el mecanismo montado en torno a este Sistema
lo debe ser también para evitar que un usuario se encuentre con que sus herramientas
de gestion estan desfasadas con respecto a la normativa existente.”

Las principales necesidades a las que permite dar respuesta el SGIP son:

- Definir y modificar modelos o plantillas de procedimientos administrativos
sirviendo, asimismo, como fundamento a la tramitacién.

- Proporcionar una mayor seguridad juridica, ya que los documentos son
revisados por los responsables de las distintas unidades.

- Tramitar solicitudes de procedimientos de forma agil y sencilla (el sistema
emite por impresora todos los documentos del procedimiento).

- Gestionar los recursos humanos dentro de las unidades tramitadoras, con vistas
a organizar el trabajo, en funcion de volumen que repercuta en cada momento.

- Poder establecer pardmetros de informacion cara a controlar eficaz y eficiente-
mente la gestion y poder realizar una evaluacion de seguimiento de la actua-
cion de las unidades administrativas.

- Actuar como integrador de la informacion depositada en otras bases de datos
configurandola en un entorno Unico.

- Informar del estado de cada expediente (mediante la previa integracion con el
SAC).

Cada vez que se inicia un expediente a través del SGIP se entrega una carta al
solicitante en la que se le facilita una clave Unica y personalizada, que sera la que le
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86.

permita obtener la siguiente informacion del mismo: en qué tramite se encuentra; cuél
es la unidad responsable; los tramites que quedan por realizar. Esta informacion no
solo la puede facilitar la unidad responsable sino que también se puede consultar
directamente en todos los medios de difusion del SAC, que como ya hemos visto, son
las unidades de Atencion al Ciudadano, a traves de Internet o mediante el teléfono
900700333.

El SGIP se descompone en los siguientes moédulos: Registro de entrada y
salida; definicion de procedimientos; tramitacion de expedientes; informacion
de seguimiento; seguridad; administracion del sistema; modulo de
subvenciones (en futura conexién al Sistema de contabilidad o SICAP).

El Sistema de Gestion Integrada de Procedimientos.

87.

88.

89.

90.

Registro de entradas y salidas. Incluye las funciones asociadas al mantenimiento de
las entradas y salidas de todas las unidades de registro. A titulo general, podriamos
destacar las siguientes caracteristicas:

- Permite registrar las entradas y salidas de documentacién referida a los
procedimientos integrados en el sistema.

- Controla la gestion de los distintos registros.
- Explotacion de la informacién almacenada.

Tramitacion de procedimientos. Permite la tramitacion de expedientes administrativos
de acuerdo con el flujo de tramitacion definido para cada procedimiento. Se pueden
destacar las siguientes caracteristicas generales:

1. Mantenimiento de los procedimientos integrados en el sistema.

2. Tramitacion de los expedientes comprendidos en todos los procedimientos
integrados en el sistema.

3. Explotacion de la informacion relativa a los expedientes tramitados

Informacion de seguimiento. Proporciona informacion a los usuarios sobre el estado
de sus expedientes y permite conocer los indices de gestion de las diferentes unidades
tramitadoras. También hace posible que un ciudadano obtenga directamente informa-
cion de sus expedientes, “ventanilla Gnica”. Este modulo incluye las siguientes
funciones:

1. Informacidn de expedientes pendientes por unidad tramitadora.

Informacidn de expedientes pendientes por procedimiento.

Listados de expedientes pendientes por procedimiento y unidad tramitadora.
Listados de expedientes finalizados por procedimiento.

Listados de tiempos de tramitacion.

o g k~ DN

Ventanilla unica.
Estos informes estan disponibles en todos los PC’s de usuario del sistema.

Definicion de procedimientos. Genera el esquema de los procedimientos administra-
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91.

92.

93.

94.

95.

96.

tivos y la documentacion asociada a partir de la definicién funcional que realiza el
Servicio de Informacién Calidad y Evaluacién (SICE.) Con este mddulo se realizan
también las modificaciones de los procedimientos, pantallas y documentos, que se
generan posteriormente en formato impreso y que se distribuyen a los usuarios que
tramitan con el sistema.

Seguridad. Controla y gestiona el acceso a los restantes subsistemas y bases de datos.
Incluye una serie de funciones orientadas a mantener la seguridad del sistema de
acuerdo a los criterios de seguridad establecidos. Este modulo lo utilizan mayoritaria-
mente los técnicos. A los usuarios que tramitan procedimientos con el SGIP les
permite modificar su clave de acceso.

Administracion del sistema. Permite la gestion y administracion del SGIP, facilitan-
do su funcionamiento de forma &gil y flexible. Este modulo también es utilizado
mayoritariamente por los técnicos. Los usuarios que tramitan procedimientos con el
SGIP pueden trabajar con la funcién de carga de expedientes. Esta permite al usuario
la introduccion de expedientes en el sistema con posterioridad a la fecha de inicio real
de su tramitacion. Tiene especial relevancia en el arranque del sistema en una unidad
tramitadora al permitir incorporar al mismo expedientes que ya estén iniciados,
indicando el trdmite en el que se encuentran en el momento de su incorporacion al
sistema.

Funcionalidad vertical del Sistema de gestion. Una de las principales
demandas de los usuarios y oportunidades de mejora esta relacionada con la
ampliacion de la funcionalidad “vertical” del mismo, es decir con la incorporacion de
maés funciones especificas por procedimiento que sirvan de ayuda para la tramitacion.
Para ello el objetivo es desarrollar aplicaciones complementarias especificas por
procedimiento o grupo de procedimientos. Estas aplicaciones se solapan
funcionalmente con el SGIP y, en definitiva, suponen la informatizacién integral de
los procedimientos que gestionan. Estas permiten: automatizar totalmente la
tramitacion de expedientes; y generar listados, informes y estadisticas particulares por
procedimiento.

En paralelo al desarrollo de estas soluciones especificas por procedimiento, se ha
realizado un modulo general de gestion econdmica. Este médulo aunque de caracter
“horizontal”, proporcionara un alto nimero de nuevas funcionalidades para los
procedimientos de subvenciones del SGIP, la mayor parte de los que se tramitan.

El Sistema de Gestion de Subvenciones se adapta a las necesidades concretas de
cada unidad en funcion de sus requisitos de tramitacion y de explotacion de datos, ya
que existe un modulo que permite “definir” los procedimientos desde el punto de vista
economico (partidas presupuestarias, objeto de las ayudas, maximo subvencionable
por expediente, etc.) y permite generar documentos contables asociados a la tramita-
cion de los expedientes.

Los modulos principales que incorpora el Sistema de Gestion de Subvenciones son los
siguientes:

1. Definicion de procedimientos. Es un modulo complementario al de defini-
cion de procedimientos del SGIP Con éste se introducen los parametros que
definen el procedimiento desde el punto de vista economico (partidas presu-
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97.

98.

El disefio organico de la Administracion de una Comunidad Auténoma: el caso de La
Rioja.

99.

100.

puestarias, maximo subvencionable por expediente, finalidad u objeto de las
ayudas, datos bancarios...).

Tramitacion de expedientes. Segun la definicion del procedimiento, durante
las diferentes fases de la tramitacion se capturaran los datos necesarios para
realizar la explotacion posterior deseada en cada caso (listados, documentos
contables, estadisticas, consultas...). Este mddulo incluye el inicio de expe-
dientes, asi como los enlaces asociables a los tramites. La informacion a
recoger se define en la validacion del procedimiento en funcion de los produc-
tos que se quieran obtener.

Consultas, listados y estadisticas. Dependiendo de la definicion realizada, se
puede seleccionar para cada procedimiento un conjunto de posibilidades de
explotacion de la informacion (consultas, listados, estadisticas) entre las que
proporciona el sistema. En listados, estadisticas y consultas se pueden utilizar
multiples criterios de seleccidn. Algunos son comunes a todos los procedi-
mientos, como los criterios geograficos, estado del expediente, etc.; otros
dependen de la definicion del procedimiento, como son las finalidades de la
ayuda, caracteristicas del beneficiario, etc.

Documentos contables. El sistema puede generar los documentos contables
asociados a la tramitacion de los expedientes. Esto incluye la realizacion de

anexos a documentos contables en los que se reflejen cantidades correspon-

dientes a una relacion de expedientes. También se podran generar los docu-

mentos previos a la tramitacion de los expedientes (documentos “A”, “RC”,
etc.), asi como documentos contables inversos.

Seguridad. La seguridad del sistema se basa en los mismos controles que el
SGIP, manteniéndose la codificacion de usuarios, unidades, estructuras
organizativas y acceso a la informacién de expedientes tanto para la tramita-
cién como para las consultas.

Gestion de expedientes de contratacion Se ha desarrollado un médulo que

ha ampliado las funcionalidades del sistema para permitir la gestion del

expediente de contratacion. Tiene en cuenta todas las actuaciones desde su
preparacion hasta su adjudicacion definitiva. También se ha integrado con el

SAC para difundir la informacion publica por sus medios de difusion.
En la actualidad se han integrado en el SGIP 22 procedimientos administrativos.

El disefio organico del nuevo Gobierno de 1995 requeria pasar de 9 consejeriasa 6 y
reducir el nmero de sus altos cargos en un tercio de sus efectivos, pasando a 30. Se
adopto la metodologia de crear Consejerias “compactas” en cuanto a funciones que

antes estaban dispersas en varios Departamentos.
Existe una estructura organica formal, poco flexible, y otra real, adaptable a las
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circunstancias personales o politicas de los ocupantes de los puestos.

El disefio organico hay que asociarlo al menos, con las siguientes cuestiones: las
relaciones entre el Gobierno y la Administracion; la determinacion de los productos
administrativos; la regulacion de las relaciones entre los integrantes del sistema
politico; la exigencia de los requisitos para la ocupacion de los puestos politicos y
administrativos; la interrelacion con el resto de los factores administrativos; o el
condicionamiento de la iniciativa de la decision politica.

El disefio organico hay que entenderlo en relacion con el resto de los factores adminis-
trativos. No puede ser de otra manera si entendemos la Administracién como un
sistema en el que se pueden distinguir factores y funciones administrativas y que se
encuentra en interrelacion con el sistema politico, el econémico y el social-cultural.

Toda organizacion u 6rgano se crea, en general, pensando en la finalidad politica a la
que va a servir y esto implica que cuanto mayor relevancia politica se le dé mayores
seran los requisitos formales exigidos en la aprobacién o alteracion de una organiza-
cién u organo. El resultado de lo anterior es la jerarquizacion de los 6rganos y
organizaciones administrativos atendiendo al nivel de la norma requerido para su
creacion o alteracion. Vistas asi las cosas, la reflexidn sobre la organizacion y su
disefio no es una cuestién menor sino transcendente para las relaciones politicas y
administrativas entre el poder politico representado en sus diversos niveles territoria-
les, y los ciudadanos y sus grupos.

Las consideraciones anteriores referentes a los otros factores y a las implicaciones
politicas cobran una importancia singular en el ejemplo de los organismos publicos y
empresas publicas o mixtas.En principio se pretende sustraer una actividad del
procedimiento general de gestion y, lo que es mas importante, establecer unos cauces
de comunicacion legal y realmente distintos. Se trata, en definitiva, de replantearse la
conexidn politica entre el centro decisional del ente y el nivel prestacional, lo cual
hace referencia a los mecanismos de control de la actividad desarrollada.

El enfoque de las relaciones intergubernamentales (RIG) y de la gestién interguberna-
mental (GIG) estudia desde una perspectiva politica el haz de interacciones que se
producen entre los diversos poderes territoriales en las acciones implicitas en las
politicas publicas. Una de las caracteristicas mas importantes de las RIG es que gran
parte de ellas se producen al margen de los limites formales: las derivadas del ejerci-
cio del poder, financieras, redes de influencia entre las unidades implicadas, etc.

Tanto las RIG como las GIG pueden facilitar el cambio, al poderse establecer procedi-
mientos informales de conocimiento y consulta de lo que cada organizacién hace,
pudiéndose concretar en convenios o acuerdos bilaterales o multilaterales, como asi ha
sucedido en el caso de La Rioja en los SI/TI con Galicia y Catalufia. Se logra, de esta
manera, el ahorro economico y el politico de la innovacion, puesto que “hay otros que
también lo hacen”.

Algunos principios del disefio organico son:

1. Para una organizacion no hay un sélo tipo de solucion estructural, sino varias. El
disefio debe estar orientado hacia los resultados, méas que a los procesos y reglas
formales.
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109.

2. El disefio organico de una Administracion es una resultante de: La fijacién de unos
objetivos politicos; la variable institucional, que debe concretarse en la cultura de la
organizacion de que se trate; la interconexion de los factores administrativos; del
entendimiento y del conocimiento que se tenga de los problemas administrativos.

3. La cuestion clave en el disefio de las organizaciones es la de la interconexion entre
los problemas que se desea resolver.

4. El comportamiento de los funcionarios no se puede reformar mediante el cambio
legal de la estructura.

5. Existen mas posibilidades de reduccién orgénica en las unidades generalistas que en
las especialistas.

6. Se debe reconsiderar toda actividad que en la actualidad presta la Administracion
preguntando si en verdad cumple un fin de interés general -de no serlo, no debe
prestarla la Administracion- y si hay una forma mejor de gestionarla.

7. El disefio de las organizaciones debe ser flexible, desconcentrado y, segun el tipo de
problemas a abordar, debe prever la inclusion de los mecanismos de tipo participativo.

8. La reforma de las estructuras debe incluirse en un programa general de moderniza-
cion o reforma de la Administracion. Esta se debe caracterizar por: no ser del tipo
integral; se debe partir de un consenso sobre los problemas comunes; se deben crear
grupos de trabajo bajo una Comision, con la tarea de buscar soluciones a partir del
diagnéstico de problemas; es imprescindible el liderazgo politico.

Una de las primeras cuestiones que surgen a la hora de disefiar una organizacion es el
volumen organico que ésta debe tener, en definitiva, las unidades orgéanicas con las
que va a contar. Al no existir una solucion ideal para cada organizacion habra que
buscar tres criterios que suelan estar presentes, en solitario o0 combinados, cuando de
lo que se trata es de saber el cuanto de una organizacion. Estos son el criterio politico,
el racional y el econémico. EI primero tiene que ver con la composicion politica del
Gobierno y de la Administracion y con la relevancia politica. El segundo parte del
supuesto de que para una organizacion determinada es posible ofrecer una solucion de
disefio organico flexible, acomodaticia a los objetivos politicos que se establezcan en
cada momento, basandose en la identidad y agrupamiento de las actividades conexas y
homogéneas de una Administracion. El criterio econémico prima el factor presu-
puestario y financiero sobre el resto, aungque en ocasiones esto sea de forma bastante
absoluta.

Como principio de actuacion en la dimension organizativa se pueden ofrecer las
siguientes pautas: La dimension es una variable de los objetivos politicos que se
persigan; la composicion politica del Gobierno condiciona la dimension organizativa;
el Gobierno necesita un aparato flexible que se ajuste a los objetivos y a su composi-
cion; el disefio de la organizacion debe buscar definicion clara de funciones y la
asignacion nitida de responsabilidades; la proliferacion excesiva de 6rganos genera el
descontrol politico y, normalmente, una falta de eficacia en la gestion; unos 6rganos
con mas funciones y con responsabilidades claras exigen un perfil de titulares de los
mismos en consonancia; las consideraciones de ahorro presupuestario deben tener en
cuenta al resto de los factores administrativos.
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Debe haber una correspondencia entre el volumen de atribuciones y el rango que un
organo tiene asignados. La correspondencia no puede ser automatica ya que habra de
moverse entre un maximo y minimo de atribuciones y, sobre todo, habra de considerar
los criterios politicos y la relevancia politica. Ahora bien, la organizacion debe
producir categorias organicas que sean reconocibles por todos los miembros de la
organizacion, incluso cuando esa categoria sea producto de una excepcion -por
motivos politicos 0 econdémicos-. Con ello no se quiere decir que deban hacerse
publicos todos los motivos de las excepciones, pero si que éstas deben ser tales. De
otra manera, no existirian limites a la tentacion permanente de alterar la estructura y el
rango de los 6rganos, normalmente en un sentido incrementalista.

De lo que se trata es de que la organizacion identifique lo que es una Secretaria
General Técnica, una Direccidn General, un Servicio, una Seccion y un Negociado,
etc. en cualquier actividad. Esto implica necesariamente desligar el automatismo entre
la politica retributiva y la de promocidn profesional y el disefio organico. Esto no
significa que las retribuciones no deban tenerse en cuenta al disefiar la estructura
organica, sino que no deben crearse 6rganos por razones de tipo retributivo.

La unidad Consejeria debe presentar, con independencia de su volumen, una serie de
servicios de apoyo a la decisién politica. El nivel de direccién politica, el Consejero,
debe contar con el apoyo de 6rganos de planificacion, direccion y control de la
actividad que apoyen a la toma de decisiones del Consejero.

La funcion de mantenimiento se da en una unidad cuando el volumen de actividad es
tal que es necesario gestionar los medios para la realizacion de las demas funciones
administrativas.Segun la definicidn anterior, se precisa uno de los siguientes requisitos
para la existencia de una Secretaria General Técnica cuyo objeto sea esencialmente la
funcion de mantenimiento de las Direcciones Generales: que exista suficiente volu-
men de actividad en la Consejeria; que se decida politicamente que la funcion de
mantenimiento se asigne a un érgano especifico separado de los érganos funcionales,
normalmente Direcciones Generales.

Direccion General: segun el criterio racional, seria una unidad compacta autosuficien-
te, en la medida de lo posible, en su gestién diferenciada y vinculada a otras organiza-
ciones publicas y privadas. La relevancia politica puede aconsejar que una determina-
da materia se estructure bajo la forma de Direccidén General, aunque debe entenderse
que se trata de una excepcion por dicho motivo. La Direccidon General es la unidad
organica sobre la que hay que construir la Administracion autonémica. De admitirse
esto se revitalizarian los érganos operativos por antonomasia de la Administracion
espanola y, lo que es mas importante, ayudaria a implantar una cultura de la responsa-
bilidad de gestion.

La organizacion y division de las unidades inferiores a la Direccion General nos la da
la definicion de ésta. Se trata de descomponer las funciones homogeneas y conexas,
organizadas en Direcciones Generales, en escalones subordinados unos a otros y
diferenciados verticalmente por razon de materia. Esto implica que un Servicio- en
algunas Comunidades Autonomas también hay Subdirecciones generales-, por
ejemplo, debe tener suficiente entidad para serlo y ser equiparable en su volumen de
actividad, implicaciones sociales 0 medios a otros. Aqui encuentra el limite el criterio
de relevancia politica, ya que éste debe actuar hasta el escalon Direccion General.
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En ocasiones resulta conveniente por razones de gestion diferenciar organicamente
una actividad otorgandole una personalidad juridica propia, sea esta privada o publica.
En el proceso decisional también se habré hecho una reflexion sobre el disefio
organico de la actividad, asi como la forma en la que deben ordenarse sus recursos
humanos, presupuestarios y financieros, sin olvidar el factor de la informacion. Todo
ello de acuerdo con la fijacion de objetivos politicos por el nivel decisional. Hay que
aclarar que la consecucion de la eficacia no implica necesariamente la organizacion de
una actividad mediante un organismo auténomo o empresa publica.

Si se compara el sector publico de algunas Comunidades Auténomas observaremos
que no existen criterios uniformes que justifiquen la gestion indiferenciada mediante
algunas de las modalidades expuestas. Si se percibe, por el contrario, una elevada
dosis de aleatoriedad en la eleccion y algunas causas de fondo, que no tienen porqué
darse en todos los casos: la existencia de un sector de funcionarios que han hecho
valer sus intereses de grupo con el fin de conseguir una organizacién controlada por
ellos; la creacién de un ente diferenciado por motivos retributivos para el personal que
trabaja en él; la elusion de los controles ordinarios, o de todo tipo, de la Adminis-
tracion; una via para colaborar con un sector empresarial privado concreto, que de esta
manera, en el caso de las sociedades publicas, puede intervenir directamente en la
decision sobre una actividad; el ofrecimiento de puestos a determinadas personas o la
posibilidad de sentar a altos cargos en Consejos de Administracion que buscarian
algunos de los motivos anteriores.

Como conclusion, pueden establecerse una serie de pautas de actuacion sobre la
conveniencia o no de la creacion, o mantenimiento, de organismos autébnomos o
empresas publicas:

1. La utilizacidn de las férmulas posibles de organismo auténomo o empresa publica
debe hacerse con cautela o incluso como excepcion en las Comunidades Auténomas
de pequefio volumen;

2. La creacidn de entes especificos por motivos de gestion debe contrastarse con sus
alternativas existentes, en especial con las del sector privado; en algunas materias, por
ejemplo la tecnologia de informacion, es muy dificil que el sector publico compita en
adaptabilidad, tecnologia o distribucién de recursos con el mercado.

3. Dada que la finalidad sigue siendo publica tanto al crearse un organismo auténomo
0 una empresa publica, éstos deben regirse en materia contractual por el principio de
concurrencia y en materia de personal por los principios de igualdad mérito y capaci-
dad, ademas del de publicidad. La forma ha cambiado, si, pero el fin sigue siendo
publico.

4. No parecen convenientes en aquellas actividades de caracter general, salvo por
claros motivos de relevancia politico. En este caso debe requerirse un suficiente
volumen organico.

5. Se deben seguir los mismos criterios en la creacion de organos inferiores que los
expuestos para el caso de las Direcciones generales y 6rganos inferiores. La huida del
procedimiento administrativo no debe ser acompafada de la huida de la l6gica politica
y administrativa imperante en toda la organizacion.

6. En la fase de disefio del ente deben establecerse los mecanismos de control y los
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procedimientos de gestion.

7. El control y la planificacion son potestades irrenunciables por parte de la Adminis-
tracion matriz, sean los entes desgajados organismos autbnomos o, con mas razon
todavia, sociedades mercantiles pablicas.

8. La creacion de un organismo autbnomo o ente publico de gestion debe ser conse-
cuencia de un debate politico parlamentario previo.

9. La creacion de sociedades mercantiles exige un debate politico en el Gobierno y,
segln su volumen, dar cuenta a las instancias parlamentarias, en especial, de los
mecanismos de control establecidos y de los motivos de creacion.

10. El sector publico existente en un momento dado, en especial en los cambios de
Gobierno, debe ser reconsiderado a la luz de los objetivos politicos que para la Admi-
nistracion en su conjunto haya en cada momento.

La direccion efectiva del Gobierno y, a través de €l, de la Administracion por el
Presidente de una Comunidad Auténoma se puede ejercer a traves del disefio de un
Gabinete de la Presidencia, de una Vicepresidencia, de la Consejeria de Presidencia o
del Consejo de Gobierno. Cualesquiera de estas soluciones organizativas requiere el
liderazgo politico del Presidente en el partido que sustenta al Gobierno o que sea
mayoritario en €l. También, va de suyo, debe ejercerse ese liderazgo en el interior del
Gobierno.

La simple coordinacion a través del Gobierno no parece suficiente. Se requiere alguno
de los modelos anteriores, Gabinete, Vicepresidencia o Consejeria de Presidencia o la
mezcla de ellos. Ademaés, resulta imprescindible la existencia de un érgano de
coordinacion que prepare las sesiones del Gobierno, con el fin de que a éste sélo
Ileguen las cuestiones sobre las que no hay grandes discrepancias entre las Consejerias
o las que han sido suficientemente debatidas y exigen una decision politica.

Se trata de establecer mecanismos flexibles con un fuerte impulso politico que
permita, bajo el liderazgo del Presidente, atacar los problemas de coordinacién y abrir
los cauces a una auténtica modernizacion. Esta, desde el punto de vista organizativo,
debera ser contingente y podrd, por tanto, adoptar o no algunas de las propuestas
sefialadas anteriormente. No obstante, lo mas probable es que las soluciones pasen por
una mezcla variable de todas ellas, alterando su ponderacién segun el tiempo y los
objetivos politicos.

Las decisiones que se adoptan en el Gobierno requieren un trabajo previo de coordi-
nacion y depuracion administrativa. Tal funcion se viene atribuyendo a las diversas
Comisiones de Coordinacion Administrativa, con tal nombre -como en La Rioja- con
el de Comision de Secretarios Generales Técnicos o similares. Se trata, en definitiva,
de preparar las decisiones del Gobierno y de ejercer de forma efectiva la coordinacion
Administrativa.

Los problemas derivados de la relacion intra administrativa en las consejerias se
relacionan directamente con la prestacion directa de servicios a los ciudadanos y con
conceptos como la responsabilidad y el liderazgo del consejero sobre sus altos cargos.
Las Consejerias pueden ser estudiadas como unidades con objetivos propios e,
incluso, con una cierta cultura singular, diferenciada del resto de la Administracion.
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Desde la perspectiva anterior los objetivos internos de la Consejeria deben ser de
segundo orden respecto a los generales y su cultura no debe distorsionar los procedi-
mientos y recursos generales. De otro modo nos encontrariamos ante manifestaciones
disfuncionales. Por tanto, la coordinacion general evita problemas de tipo politico, de
imagen de la organizacion en su totalidad hacia su exterior; mientras que la coordina-
cién interna posibilita la eficacia directa de los productos administrativos, lo que en
ultima instancia redunda en la imagen y el producto final de la organizacion. Las dos
coordinaciones deben actuar al unisono y ello sélo es posible si el Presidente y el
Gobierno obtienen la informacion necesaria, y debidamente procesada, para impulsar
los objetivos politicos derivados de las decisiones adoptadas con arreglo a esa
informacion.

La dinamizacion de los recursos humanos en Administracion de La Rioja.

124,
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126.
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El proceso de modernizacion de los Recursos Humanos (RRHH) de la Administracion
de La Rioja contempla: tanto la sensibilizacion, dinamizacion y formacién de directi-
vos y funcionarios, como la asistencia técnica y de comunicacion interna.

La formacion especifica en RRHH se baso especialmente en dotar a los directivos y
personal superior de la Administracion de instrumentos y técnicas de planificacion de
liderazgo y de negociacion.

Otro aspecto que se ha abordado es la formacién en evaluacion de puestos de trabajo,
toda vez que es notorio el desconocimiento y la confusion existente en amplios
sectores del funcionariado y de sus representantes sociales, sobre el alcance y conteni-
do de los términos correspondientes a la evaluacion de puestos de trabajo y a los
distintos enfoques y procedimientos que cabe instrumentar y poner en practica para su
implantacion en la funcion publica.

El aspecto central de la modernizacion de los RRHH en la Administracion de La Rioja
esta siendo la adecuacidn retributiva del personal autondmico a la media nacional de
Su puesto o categoria. Esto se esta realizando a través de los Fondos de Adecuacion |y
111 referidos a los puestos base o no singularizados (en general) y los Fondos 11y 1V,
que afectan a puestos singulares. Se comenzo el proceso en el afio 1997 (Fondo 1) y
durard hasta el afio 2000 (Fondo 1V), siendo correlativos los otros Fondos con los afios
intermedios.

La implantacion de dichos Fondos pasa por las siguientes fases:

1. Elaboracion de un Plan para la Direccion General de la Funcion Publica que
abarcase el periodo previsto.

2. Establecimiento de las aplicaciones informaticas para el tratamiento de datos y
disefio de las herramientas correspondientes.

3. Orientaciones relativas a la negociacion colectiva, a la comunicacion internay a los
sistemas de evaluacion.

4. Anélisis de posicion de La Rioja en relacion con otras Comunidades Auténomas y
otros Organismos Publicos.

5. Establecimiento de indicadores objetivos y transparentes; simulaciones para la
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aplicacion practica de los indicadores.
6. Evaluacion, mediante una accion-piloto inicial y un posterior desarrollo secuencial.

7. Disefio de la tabla de armonizacion de conceptos retributivos homogéneos para
personal funcionario y personal laboral.

8. Realizacién de la distribucion de los Fondos.

Al objetivo anterior sigue la valoracion de unidades/puestos y la evaluacion de
puestos; fase ésta Ultima que se esté& desarrollando en la actualidad, cuyo objetivo
ultimo, junto con la informacién proveniente del SIGPYN, es alcanzar la evaluacion
del rendimiento a medio plazo.

La formacion como experiencia de transformacion en el proceso de cambio cultural.

130.

131.

132.

133.

134.

135.

136.

Hay que destacar que los procesos de cambio generan determinadas
necesidades de formacién (por ejemplo, hay que aprender a usar tecnologias
nuevas), pero también es cierto que, a su vez, el propio proceso de cambio
puede verse favorecido por intervenciones de formacion (como los cursos
orientados al cambio de actitudes, fomento de nuevos valores y conductas,
cambio cultural, etc.).

El cambio ya no puede ser contemplado como una perturbacién esporéadica que hay
que evitar y en su caso corregir. Cada vez mas, la supervivencia de las organizaciones
depende de su capacidad para vivir con el cambio en lugar de enfrentarse a él. Desde
el punto de vista organizacional, el reto esta en pasar de una gestién basada
en el control a la propia gestion del cambio. El requerimiento consiste en que
cada persona ha de madurar desarrollando conocimientos, habilidades y
actitudes que le hagan mas duefia de si misma.

Se pasa del saber como al como saber: el problema no es tanto saber cobmo se hacen
las cosas, sino como saber qué hacemos en realidad (y obtener asi el conocimiento que
nos permite actuar para generar el cambio desde nuestro ser actual).

El clarificar objetivos a nuestros colaboradores, motivarles y también formarles, son
ahora responsabilidades que los directivos de cualquier nivel no pueden delegar.

No solo se ha de ser eficaz (buena relacion entre logros y objetivos) y
eficiente (buena relacién entre logros y medios), sino que se ha de ser
también ecoldgico en el sentido de mantener unas buenas relaciones con
uno mismo y con el entorno, pues desde el prisma de los valores emergentes
s6lo desde esta buena relacién se podran conseguir la efectividad y la
eficiencia. Nuestro entorno forma parte de nosotros, nosotros somos en gran
medida lo que son nuestras relaciones, nuestra comunicacion.

Desde el punto de vista de los miembros de la organizacién, ésta
comprension de los procesos humanos pasa por darse cuenta de que su
actividad consiste no so6lo en un qué hago, sino (y a veces sobre todo) en un
cémo lo hago (buenos medios y buena actitud).

El objetivo que se planted en los talleres de transformacion, era desarrollar
tres ejes. El eje de tarea (buenas competencias técnicas), el eje relacional
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(buenas relaciones con los otros) y también el eje personal (buenas
relaciones con uno mismo: buenas actitudes, automotivacion, etc.). El
desarrollo de estos tres ejes de manera integral supone dos caracteristicas
fundamentales: basarse en un modelo global integrador y constituirse como
un proceso reflexivo (re-flexionar juntos). El termino "perspectiva global” se
utiliza para significar que los tres ejes sefialados forman un todo inseparable
en la actividad de la organizacion. Este enfoque holistico, como también se
ha dado en llamar, caracteriza todo el proceso de gestion de la formacion.

La formacion se concibe como un proceso que dota a las personas de las
herramientas de conocimiento (y de autoconocimiento) que les permiten
tomar mayor control sobre su desempefio profesional y sobre la evolucion de
ese desempenio. Vista asi, la formacidén debe proporcionar autonomia a los
participantes. Conseguido un mayor nivel de autonomia, las personas
pueden asumir nuevas cotas de responsabilidad, no ya en el sentido de una
movilidad vertical, sino, por ejemplo, una nueva perspectiva en la realizacion
de su tarea. Ahora bien, en este proceso, no sélo ha aprendido cosas que no
sabia antes, sino que ha crecido como profesional (y como persona), lo que
le sitla en una posicidn nueva respecto a si mismo, a los deméasy a la
organizacion, lo que le muestra (o le exige) nuevas necesidades de
formacién que vuelven a iniciar un proceso de aprendizaje permanente.

El principal obstaculo para impulsar los valores emergentes en las instituciones es que
quienes estéan al frente de ellas estdn formados en los valores tradicionales y carecen
incluso de los conocimientos necesarios para observar los fendmenos desde un punto
de vista diferente.El resultado es que la organizacion, en la persona de sus
lideres, permanece ciega ante una de las dimensiones criticas de la mejora,
como veiamos en la anterior cita de Schein. Lo cual frecuentemente proviene
de una creencia basica en la mente del directivo: la impotencia que
probablemente anida en él desde su nifiez, le lleva a pensar que nada se
puede hacer, que las cosas son como son y que no tienen remedio.

El responsable, el directivo, opera desde una distorsion perceptiva que puede produ-
cirse en uno de estos aspectos:

1. Descontar el problema: un problema que existe no es percibido como tal.

2. Descontar la importancia del problema: un problema serio es reconocido
como tal problema, pero no es percibido como importante.

3. Descontar las soluciones del problema: un problema importante con posible
solucion es reconocido como tal problema importante, pero se descarta la
existencia de solucion.

4. Descontar la capacidad propia de solucién del problema: "'sé que es un
problema importante y que otros los solucionan, pero creo que yo no puedo
hacerlo™.

El problema de estas distorsiones no es tanto el error, como la inconsciencia. Pensar
que no puede hacerse nada me lleva a no intervenir, con lo que la situacion sigue tal y
como estaba, lo que me confirma (me autoconfirmo) que nada se puede hacer, asi que
no hago nada, etc.
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Para que un proceso de modernizacién consiga vencer estas inercias ha de ir
mas alla del cambio, ha de constituirse como un proceso de transformacion,
ya que los cambios han de ser cambios en las propias reglas de juego. La
organizacion que se plantea un proceso de este tipo ha de desarrollar su
propia autonomia, su capacidad para intervenir sobre sus reglas de juego.
Para que ello sea posible, propiciamos la mejora de la perceptividad de los
directivos.

Sintonizar la estrategia, la cultura y el clima de la organizacion solo puede
lograrse aunando saberes distintos en una perspectiva multidisciplinar y
seleccionando los medios y técnicas de diagnostico e intervencion
adecuadas para cada caso. Esta integracion se produce en los tres niveles
en que se articulan las instituciones: a nivel organizacional (global), a nivel
grupal y a nivel individual.

Parte fundamental de la filosofia de la formacion consiste en procurar el
desarrollo y el crecimiento personal de todas los miembros de la
organizacion.Este crecimiento no descansa Unicamente en el incremento de
sus competencias técnicas. Hay que tener una concepcion global de la
persona, cuyo desarrollo ha de tener en cuenta su dimensién abierta a las
relaciones con los demas. Cada uno de nosotros somos lo que sean nuestras
comunicaciones con los demas.

El nivel mas importante de articulacion de las organizaciones es el nivel grupal. Los
individuos sélo formamos parte de las instituciones y organizaciones sociales a través
de nuestra pertenencia a determinados grupos. En las organizaciones el trabajo en
equipo no solo es fundamental, sino que esta adquiriendo una importancia creciente.
Desarrollar las capacidades y las sinergias de los equipos de la organizacion es un
factor clave a la hora de disefiar e intervenir en la formacion de una organizacion.
Integrado con su equipo, el directivo no es sino el impulsor de la calidad de trabajo y
de la calidad de las relaciones humanas de su equipo.

No conviene descuidar el nivel organizacional. Entre otras cosas hay que
considerar los efectos de los otros niveles en el conjunto, el papel del
subsistema de formacion con otro tipo de actividades de la institucion (como
la comunicacion interna y externa), o el conocimiento sistémico del conjunto
global de la organizacion.

Vinculadas la modernizacion de la Administracion (y mas generalmente el
cambio organizacional) y la formacion, es necesario tener en cuenta que ésta
ha de partir de un conocimiento profundo de la cultura organizacional y ha de
estar orientada a la accion, ya que de ella se han de derivar cambios
efectivos.

Un problema importante para analizar la cultura organizacional es que ésta
funciona en la medida en que opera de forma inconsciente. Por lo tanto los
miembros de la organizacién a menudo no pueden explicitar los principios en
los que se basa su conducta y su vision de la institucion y el entorno.

La primera tarea consiste en comprender que tanto los efectos deseados,
como los no deseados son fruto de las pautas culturales subyacentes de la
organizacion. Hay que comenzar por esta aceptacion de la organizacion tal
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cual se da. Esta perspectiva ampliada considera que las dificultades que
experimentan los miembros de la organizacion no son problemas, sino
"malas soluciones que el sistema adopta”. Quiere decirse que estos
“problemas" tienen sentido y cumplen una funcién si se los considera desde
la perspectiva del sistema en su conjunto, aunque localmente pueden ocasio-
nar perjuicios.

La actitud de los funcionarios de no aparecer en los medios de comunicacion
interna de -incluso los internos de la Administracion- parece formar parte del
conjunto de interrelaciones sistémicas singulares de la institucion. La
distorsion era en parte achacada a la division interna "fuerte” que se da
dentro de las Administraciones Publicas: la distincion entre lo politico y lo
técnico, asociada a la distincién entre politicos y funcionarios (como
estereotipos culturales de la organizacion y hunca como personas reales,
pues los miembros de la organizacion tienen relaciones mucho mas
complejas que las sencillas estructuras simbdlicas que aqui esbozamos).
Esta distincion genera determinadas reglas culturales, una de las cuales es la
neutralidad de lo técnico. Lo "politico” es partidista y lo "técnico” es neutral.

El protagonista de la pelicula (el funcionario cuya labor profesional hace posible los
logros) tiene arraigada la creencia de que sélo es un "extra™ y que su "obligacion™ no
es tanto hacer las cosas lo mejor posible como pasar desapercibido.

En el &mbito interno existen dos mecanismos fundamentales que favorecen la
motivacién: uno es la consecucién de logros, otro es el reconocimiento de los mismos.
Ambos pueden estar bloqueados por la cultura organizacional. La consecucion de
logros puede bloquearse si, culturalmente (simbolicamente), los logros no pertenecen
al personal, sino que pertenecen a los cargos politicos. EI reconocimiento de los logros
estd bloqueado porque violaria la norma cultural de neutralidad del trabajo técnico:
cualquier elogio podria interpretarse como maniobra politica y desde el punto de vista
de la cultura interna como (intento de) manipulacion.

La paradoja que afrontamos se resume asi: para el proceso de modernizacion la gente
tiene que estar comprometida y motivada, pero esto es "imposible" culturalmente. Lo
que es necesario es imposible, por lo tanto hay que cambiar las reglas de juego. La
conclusion es clara: la formacion ha de buscar transformar algunas creencias basicas
que operan en la institucion. Si s6lo nos quedasemos en cursos tradicionales, muchos
de los contenidos que "tendrian que tratarse desde el punto de vista de la moderniza-
cion” se verian blogueados por la practica diaria de la institucion.

En el &mbito externo el funcionario tiene una consideracion social negativa (no
trabaja, pasa de todo por que su empleo es seguro, etc.) y aquellos funcionarios que
gozan de un buen reconocimiento social por el valor que se concede a sus profesiones
no son vistos como funcionarios (médicos y personal sanitario, bomberos, profesores,
etc.). El divorcio simbolico entre los conceptos de profesional y de funcionario es tan
fuerte que opera sobre hechos reales tan evidentes desde otro punto de vista como que
los trabajadores sanitarios son personal de la Administracion Publica.

Los efectos de estos aspectos son tan fuertes que la propia institucion, en los acuerdos
entre Administracion y Sindicatos, se ha propuesto como objetivo la "dignificacion de
la figura del funcionario”. Como vemos, esta dignificacion no es facil si no se tienen
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en cuenta algunas complejidades como las que saca a la luz el pensamiento sistémico.

La paradoja se repite, porque para modernizar la Administracion no debemos dejar
que el usuario siga creyendo que no se trabaja bien, pero tampoco podemos transmitir
al usuario la profesionalidad porque seriamos acusados de manipular politicamente la
figura del funcionario.

La intervencion en la formacion y mejora de la comunicacion de la Comunidad
Auténoma de La Rioja se disefid en tres fases:

1. Disefio de la intervencion: durante esta fase se valoraron con la Direccién los
aspectos operativos de la intervencion de formacion: ambito de aplicacion,
namero y tipo de participantes, etc.

2. Jornadas de comunicacion interna: como primera actividad, el grupo entero
participaria en unas sesiones de comunicacion interna en las que se tratarian
los valores de la nueva comunicacion, por una parte y se propiciaria el inter-
cambio de experiencias en las que se reflexionase sobre la comunicacion
interna (metacomunicacion). En las sesiones se introducirian instrumentos
adecuados para el desarrollo de habilidades de comunicacion como el Analisis
Transaccional y la Dinamica de Grupos. Ademas de las sesiones
tedrico-practicas sobre los contenidos de la nueva comunicacion, se incluyeron
en el grupo actividades especificamente reflexivas sobre los aspectos culturales
que podian operar dentro del grupo. En concreto se incluyé el anélisis de
analogias como actividad de discusién con el grupo.

3. Actuacion de comunicacion interna: como resultado de la fase anterior, la
identificacion de los valores y las creencias culturales que operan en el grupo
quedara perfilada con mayor exactitud, a la vez que las experiencias vividas
por el grupo le haran en conjunto mas consciente de estos aspectos fundamen-
tales en su funcionamiento. Sobre estos avances del grupo, el grupo llevaré a
cabo una accion concreta de acuerdo con sus intereses e iniciativas, en cuyo
desarrollo contara con el apoyo de los consultores. En esta fase se trata de
aplicar lo aprendido en la fase anterior, adquiriendo a la vez el habito de
reflexionar sobre lo que uno esté4 haciendo y sobre cémo lo esta haciendo,
siendo més consientes de las repercusiones.

El éxito de este proyecto no puede ser solamente el éxito de este proyecto. Estas
experiencias, asi como el conjunto de politicas de formacion de la Administracion,
han de contemplarse es su relacion con el desarrollo de una nueva cultura de la calidad
de servicio que aliente el proceso global de modernizacion de la Administracion. Los
resultados concretos de proyectos concretos no significaran gran cosa si se trata de
medidas aisladas en el tiempo o en la estrategia de la organizacion. La actuacion
decidida y persistente, apoyada en el compromiso firme de los lideres de la organiza-
cion es un requisito imprescindible.

En la comunicacién externa referida al personal de educacion se llevaron a
cabo dos lineas de actuacion: desde el punto de vista interno se repartié una
agenda a cada funcionario en la que se incluyé tanto informacioén institucional
con ocasion de la transferencia de educacion como informacion laboral de
interés para los nuevos funcionarios y para el resto en la forma de un
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"Manual del Empleado” sobre cuestionas basicas de la institucion. La agenda
cumplia asi con dos funciones: como detalle u obsequio de celebracion de la
transferencia ejercia una clara funcion de comunicacion interna,
transmitiendo la idea de calidad en la relacion. Al tratarse de una herramienta
atil en el trabajo, transmitia también el valor de la calidad en la tarea,
introduciendo la idea de profesionalidad: como instrumento de trabajo que
puede ayudar a la mejora profesional.

De este modo, la Consejeria de Desarrollo Autonémico, Administraciones Publicas y
Medio Ambiente, y la Direccion General de Funcion Publica, abordaban el problema
concreto a diferentes niveles: el objetivo de dignificar la imagen del funcionario
(objetivo institucional), el objetivo de acoger con buenas relaciones internas a los
compafieros nuevos (objetivo de comunicacion interna), el reconocimiento pablico de
la importancia del acontecimiento (objetivo de comunicacion externa), y el impulso
del desarrollo de nuevos valores de calidad, profesionalidad y relaciones interpersona-
les (objetivo estratégico de modernizacion).

El SIGPYN vy los recursos humanos de la Comunidad Auténoma de La Rioja
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Dentro de la Fase | del Plan de Modernizacién, y como punto final del mismo se ha
incluido un programa informatico que se ha de desarrollar con caracter de universali-
dad, y que se ha denominado Sistema Integrado de Gestion de Personal y Nominas
(SIGPYN). En esta aplicacién quedan incluidos todos los datos, basicos y comple-
mentarios, del personal asi como de los puestos de trabajo, el Registro de Personal y la
nomina y se sirve de procedimientos informatizados, todo ello con una vision de
globalidad, tanto por los datos como por la posibilidad de actuaciones descentraliza-
das en cualquier punto del proceso y de los &mbitos de la organizacion de esta
Administracion.

Se partia de una aplicacion exclusivamente de néminas con 11 afios de antiguedad
soportada sobre un entorno AS/400. EI control de los puestos de trabajo y de las
relaciones de puestos de trabajo se realizaba de una manera totalmente manual y con
un tratamiento de texto también en sistema AS/400. En seleccién y formacion se
utilizaban bases de datos independientes. Por su parte, el Servicio de Prevencién de
Riesgos Laborales dispone de otra aplicacion distinta.

El primer paso que se dio fue contrastar las diversas aplicaciones existentes en el
mercado sobre el sistema Unix, eligiéndose la ofrecida por la empresa TAO que se
comprometia, segun contrato, a la formacion del personal y a que el mantenimiento
futuro se hiciese por la empresa de la Comunidad Auténoma SAICAR. Como base de
datos se eligié Oracle. Esto generd la renovacién de los equipos que debian funcionar
en la Red de Informacién Corporativa (RIC) en entorno Windows. A la vez se regul6
el Registro de Personal y se diagramaron los procedimientos de la Direccion General
de la Funcion Pablica.

El sistema seleccionado contenia tres aplicaciones diferentes integradas entre si 'y con
el resto de herramientas de la organizacion. Se comenzo a trabajar por la de némina
debido a los graves problemas e inconvenientes que presentaba la aplicacion anterior.
Sin embargo, el mayor reto era la incorporacion del personal transferido, que en el
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periodo 1995-1999 hizo pasar la plantilla de 2.300 a 6.000 personas, faltando todavia
las transferencias del INSALUD vy de los medios materiales de la Administracion de
Justicia, por lo que el sistema se ha preparado para 10.000 trabajadores, con muy
diferentes sistemas retributivos.

La otra aplicacion es la de las relaciones de puestos de trabajo (RPT). Aqui se siguio
un proceso intermedio utilizando bases de datos que se han ido completando, primero
en dBaselV y luego en Acces. Esto ha hecho posible reunir los datos de los puestos de
trabajo, los centros de trabajo y las personas que los ocupan en bases de datos que han
podido ser exportadas a Oracle y, por tanto, al SIGPYN. A la vez se han armonizado y
unificado las denominaciones de los puestos, regularizado el importe de los comple-
mentos especificos y se ha racionalizado la RPT, al basarse en “tipos de puesto”.

El Registro de Personal esta definido como el corazén del sistema, de él se alimentara
la ndbmina, sera Unico e interrelacionado con las otras Administraciones. Se regul6 a
través del Decreto 53/1998, de 11 de septiembre (BOR del 15).

La otra aplicacion del SIGPYN es la de los expedientes que hace posible que se
generen todos los datos que necesita el Registro de Personal, que se emitan en
documentos normalizados las resoluciones que contienen los actos administrativos
que tienen acceso al Registro. Esta herramienta fue ofrecida como valor afiadido por la
empresa adjudicataria TAO.

Se habian diagramado en la Fase | del Plan de Modernizacion 87 procedimientos de
noéminas y de gestion de personal. A partir de aqui se inici6 un trabajo de analisis
tratando de normalizarlos y homogeneizarlos, con lo que se consiguid disminuir su
namero y unificarlos.

El SIGPYN tiene una vocacion universal en tres aspectos: incluye a todo el personal
de la Administracion riojana; lo utilizara toda la Administracion de la Comunidad
Auténoma; incluye todo lo que sea gestion de recursos humanos, y por ello el sistema
es totalmente abierto y permite que bajo las mismas premisas y con unas aplicaciones
de alto grado de compatibilidad, se vayan afiadiendo nuevos modulos (seleccion de
personal, formacidn, salud laboral y prevencidn de riesgos laborales, algunas ya en
fase de implantacion).

Su conectibilidad se ha validado con su conexién al Sistema de Informacién Contable
de la Administracion Publica (SICAP), a efectos de contabilidad, la vinculacién entre
el médulo de seleccidn e Internet y mediante el SAC para que se facilite la informa-
cién correspondiente a los expedientes de seleccidn y a las solicitudes de los interesa-
dos.

Inventario de procedimientos de la Administracion del Gobierno de La Rioja.

169.

El inventario fue elaborado en el primer moédulo y ha servido de base para el desarro-
Ilo de proyectos posteriores, como son la Guia de Servicios y la implantacion del
Sistema de Atencion al ciudadano ( SAC ) ( basados en procedimientos a instancia de
parte ), reflejo de una nueva cultura administrativa centrada en la transparencia y la
oferta de una informacién de calidad al ciudadano, punto de referencia de todo el
actuar administrativo.
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Dicho inventario debe ser concebido como un instrumento de gestion dinamico y
flexible, porque también lo es la propia Administracion. De este modo, ha ido
sufriendo modificaciones motivadas por la necesidad de perfeccionar las denomina-
ciones de los procedimientos o incorporar otros nuevos, a medida que avanzaba el
proceso de diagramacion llevado a cabo en los distintos modulos. La reciente
asuncion de competencias en materia de educacion no universitaria nos esté llevando
de nuevo a adaptar el inventario a la nueva realidad competencial. Por lo tanto, ha de
advertirse que las nuevas necesidades sociales y organizativas determinaran la
aparicion de nuevos procedimientos y la modificacidén o desaparicion de los ahora
existentes.

Se ha optado por presentar los procedimientos agrupados por categorias o tipos,
siguiendo el criterio de la Ley 4/1999, de 13 enero, de modificacion de la Ley 30/1992
de Régimen juridico de las Administraciones Publicas y Procedimiento administrativo
comun, que promueve la implantacién de categorias generales de procedimientos. De
este modo hemos distinguido las siguientes categorias:

- Ordenacion administrativa: autorizaciones, licencias y registros.

- Prestacion econdmica: ayudas, subvenciones, becas y prestaciones sociales.
- Sancionadores y de Inspeccion.

- Gestion financiera y contratacion.

- Gestion de recursos humanos.

- Gestion tributaria.

- Revision de actos.

- Otros: se incluyen aquellos procedimientos que no encajan en las categorias
anteriores.

La infraestructura del cambio: disefio e implementacion de la Red Institucional de
Comunicaciones (RIC).

172.

173.

174.

La modernizacion de una Administracion Publica conlleva, como uno de los factores
bésicos, el desarrollo de los sistemas y tecnologias de la informacion (SI/TI). Durante
el proceso modernizador es necesario aplicar una serie de técnicas y nuevos procedi-
mientos para los que resulta imprescindible una infraestructura tecnolégica y de
comunicacion avanzadas.

El que la Comunidad Autonoma de la Rioja se dote de una buena infraestructura de
telecomunicaciones, ademas de hacer una Administracion mas transparente y cercana
al ciudadano, ayuda a impulsar el mercado de la tecnologia dentro de la region,
favoreciendo un desarrollo social y econdmico de la misma. Con la puesta en marcha
de servicios a través de Internet, asi como extendiendo la RIC hasta los Ayuntamien-
tos se facilita el acceso a la informacion de forma mas rapida y eficiente a los ciudada-
nos.

Los pasos seguidos para la puesta en marcha del Plan de Modernizacion en materia
de SI/TI fueron:
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175.

176.

177.

178.

1. La empresa consultora Coopers & Lybrand, dentro del proyecto desarrollado para la
CAR, dio una serie de pautas a seguir, asesorado sobre aquellos sistemas, que previo
estudio de lo existente hasta el momento, mejor se adaptaban a las necesidades de la
Comunidad.

2. En uno de los puntos del estudio de Coopers & Lybrand, se recomendaba que se
mantuvieran conversaciones con Telefonica, Unico operador en Logrofio en 1996, para
llegar a un acuerdo de mejorar las infraestructuras de comunicacién de la Administra-
cién. Como fruto de diversas reuniones de trabajo, se concluyé con la firma de un
Convenio de Colaboracién entre ambas entidades.

3. Desde la propia Administracion se impulsaron diversos proyectos que se llevaron a
cabo una vez puesta en marcha la RIC. Uno de estos proyectos, es la extension de la
RIC a varios Ayuntamientos de la Comunidad Auténoma de La Rioja (CAR), la
puesta en marcha de nuevas aplicaciones del SIGPYN, el SAC y el Registro.

La estructura del sistema de comunicaciones de la CAR antes de comenzar el Plan de
Modernizacion era tecnoldgicamente bastante pobre. El cableado existente era en la
mayoria de los edificios cableado twinaxial, aunque alguno de ellos estaba dotado de
redes con cableado par trenzado apantallado (IBM tipo 1) y otros con cableado de par
trenzado sin apantallar de Nivel 5. Los edificios se unian entre si mediante lbercom.

La situacion mas aconsejable para producir el cambio pasaba por migrar a una
estructura basada en redes locales a las que se conectarian todas las estaciones de los
usuarios. Todas las redes estarian a su vez interconectadas entre si a través de un Red
de Area Metropolitana (WAM). Los PC’s que necesitasen una conexion con el
AS/400 se conectarian por medio de una emulacion terminal 5250 (tipo Rumba,
Reflection, etc.). Uno de los pasos a realizar fue la sustitucién gradual de los termina-
les de usuario por PC’s dotados de tarjetas Token Ring. El sistema operativo de las
redes de area local a instalar fue Novell y el acceso a los sistemas Unix mediante otra
emulacion.

Se decidio que el sistema operativo que se debia instalar en los servidores locales
fuera Novell. Esto se fundamenta en el hecho de tener una continuidad con la existen-
te hasta el momento pudiendo reutilizar las licencias ya instaladas en la CAR. Las
redes Novell funcionaban correctamente y eran estables, ademas, ofrecian aplicacio-
nes perfectamente integradas para distribuir software y la gestiéon de dichos servidores.
La version de Novell empleada es la Netware 4.11. No obstante, se determina la
conveniencia de migrar los servidores corporativos a sistemas abiertos en lo
gue a servidores centrales se refiere. Esta conclusion determina la compra de
un Aix/Unix donde se instalan algunas de las aplicaciones de nuevo disefio.
De todos modos, debido al nUmero de aplicaciones existentes en AS/400,

se mantiene y renueva este tipo de servidores para albergar dicha
informacion. El hecho de preferir sistemas abiertosse debe a que este tipo de
sistemas son fabricados por un nimero mayor de empresas de forma que no
se depende tanto de un fabricante. Esto facilita, en caso de fallo de un
equipo, que las alternativas que se ofrecen como solucién sean mayores

La solucion de interconexion de redes es doble: a corto plazo, la interconexién de
edificios por medio de lineas Frame Relay y lineas RDSI como lineas de backup para
poder conmutar a ellas en caso de tener un fallo en las lineas Frame Relay; la segunda
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179.

180.

181.

182.

183.

se basa en un anillo JDS de fibra dptica con una capacidad de 155 Mbps y se definen
tributarios de 2 Mbps entre cualquier edificio de que esté dentro del anillo y SAICAR
donde se encuentran ubicados los servidores corporativos. De esta forma, esta
garantizada una velocidad de 2 Mbps en los edificios frente a 64 Kbps que se barajaba
en la primera solucién.

Se considera de vital importancia que en una red de datos como la de la CAR se
pueda controlar desde el un Centro de Gestion de Red Corporativa. Desde aqui se
monitorizan todos los dispositivos de red: concentradores Token Ring y routers. Se
pretende que desde una aplicacion de gestion que corre sobre una maquina (tipicamen-
te Unix) su interfaz grafico se visualice un mapa con todos los elementos de la red.
Estos podrén visualizarse segun su distribucion geografica o topoldgica. El sistema de
gestion de red debe seguir los estdndares SNMP (Simple Network Management
Protocol) asi como incorporar nuevas definiciones como por ejemplo RMON (Remote
Monitoring).

Una vez que el disefio de la red ya estaba decidido como se ha explicado, se mantuvie-
ron una serie de reuniones con Telefonica para resolver el hecho de como llevar a
cabo dicho disefio. Finalmente se lleg6 a un acuerdo por el que se firma un convenio
de colaboracion con Telefonica con fecha 30 de diciembre de 1996. Las bases
esenciales de dicho Acuerdo son:

1. El disefio, implantacion, puesta en servicio y operacion de una Red Corporativa de
Telecomunicaciones para uso institucional de la Comunidad Auténoma de La Rioja,
asi como la definicion de las bases tecnolégicas, econémicas y organizativas de
referencia;

2. El estudio, desarrollo e implantacion de nuevos servicios y sistemas de Telecomu-
nicacion en el territorio de la Comunidad Auténoma de LA Rioja, tales como el
Servicio Europeo de Emergencia, accesible desde todo su territorio mediante el
namero Unico de llamadas 112 y la definicion de sus bases tecnoldgicas y econdmicas;
implementacién de sistemas trunking; potenciacion de los servicios de informacion
(Infovia, etc. ) y aquellos otros que, en el periodo de vigencia del Convenio, puedan
surgir;

3. La implantacién de la Red comporta la utilizacion de tecnologias de ultima
generacion, tales como: uso de portadores de fibra dptica con distintas topologias de
red, técnicas de transmisién digital de alta velocidad o centralitas digitales que
incorporan los méas avanzados servicios de voz y proporcionan en el &mbito corporati-
vo funcionalidad RDSI .

La red corporativa esta formada en la actualidad por trece nodos conectados
mediante anillos de fibra éptica a la Central Telefénica “Portales”.

Hay ciertos edificios, que bien porque su tamarfio no es grande como para conectarse
a lared por medio de un ADM o un FOX directamente al anillo o porque su
conexion se realiza de forma ocasional, se realiza su conexién por medio de lineas
RDSI.

Una vez implantada la RIC, se comienzan una serie de proyectos para dar
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184.

un mejor servicio, tanto al personal de la CAR, como a otras
Administraciones Publicas de la Comunidad, asi como al ciudadano: servidor
de Internet y de correo electrénico interno; aplicaciones como el SAC, el SGIP y el
SIGPYN; bases de datos corporativas, Noticias EFE en la red; “Proyecto de Ventanilla
Unica” en los Ayuntamientos (comenzando por Haro, Albelda de Iregua, Najera y
Cervera de Rio Alhama); acuerdos para la compra de software a mejor precio.

La RIC estd pensada como una red de futuro, que en cualquier momento pueda
evolucionar hacia una red de prestaciones superiores o0 bien a una tecnologia que por
mercado se vaya imponiendo. En estos momentos, el aprovechamiento de la WAN
estd por debajo de sus posibilidades. De ahi que de momento no se plantee su paso a
JDS a 622 Mbps. En un futuro se planteara dicho cambio o bien un salto a ATM
dependiendo de las necesidades de momento, coste y mercado existente. En cuanto a
aplicaciones, en estos momentos son cliente/servidor. Pero ya se esta pensando
continuar con la nueva tendencia de servidor de aplicaciones que sera el paso a
siguiente dentro de la evolucion de la tecnologias. Esto permitira que los nuevos
desarrollos se vayan realizando en esta nueva plataforma y que poco a poco se adapten
las aplicaciones que sea posible. A la vez se prevé iniciar proyectos que por su
entidad se crean que son beneficiosos tanto para la Administracion como
para el ciudadano, entre ellos el desarrollo de la informética educativa y los
derivados de la recepcion de nuevas transferencias, en especial el INSALUD.

El resultado del Plan de Modernizacién: los Proyectos Piloto.

185.

Las Ideas de Mejora que se especifican a continuacion referentes a los proyectos
piloto, han sido elaboradas por los miembros de los grupos de Innovacion creados al
efecto, bajo la tutela de la empresa adjudicataria y una vez revisadas y validadas por
los méaximos responsables de las Consejerias. A continuacion se hace mencion a los
proyectos piloto mas significativos en funcion de su alcance o resultados obtenidos
con su implantacion.

1. Sistema Integrado de Gestion de Personal y Noéminas (SIGPYN).
2. Registro de Contratos y Contratistas.

3. Reglamento 204 (Ayudas para la mejora de la eficacia de las estructuras
agrarias).

Gestion de la Guarderia Forestal.
Aprovechamientos forestales.

Licencias de Juego.

4
5

6. Canon de Saneamiento.

.

8 Oficina de Informacion y Centro de Documentacion y Archivo.
9

Ventanilla Unica Administrativa.
10. Guia de Servicios.

35



11.  Refundicion de la normativa juridica de la CAR y elaboracion de directrices de
técnica normativa.

A los proyectos pilotos hay que afiadir el SAC y el SGIP, con el alcance comentado
anteriormente, que se desarrollan a partir del Mapa de Procedimientos elaborado en la
Fase | del Plan de Modernizacion.
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