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Un entorno de
trabajo comun

El Plan de Modernizacion de la Direccion General
de Sequros y Fondos de Pensiones

é;_,ﬁ:- Por Juan Andrés Hermoso Franco

-Si algo bueno tiene venir a trabajar con
el calor que hace, es lo fresquito que se
estd en la oficina-, se consuela Marta
mientras
Windows para empezar otra jornada
de trabajo en la DGSFP. Hoy, ademis,
serd un dia duro porque termina el
plazo de entrega de la documenta-
cién estadistica anual que las empre-
sas deben remitir y, como de costum-
bre, en el Gltimo dia es cuando mas
entregas se producen.

Decidida a coger el toro por los
cuernos, Marta pincha el enlace que
la llevara desde la pagina de bienve-
nida de Intranet al sistema de ges-
tibn de expedientes. Este, que la
identifica automadticamente por sus
credenciales de Windows, le muestra
su escritorio personalizado de trabajo
en donde, efectivamente, hay un

introduce su clave en
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buen montén de tareas pendientes
en la bandeja de entrada: formularios
con documentacién estadistica que
han entrado por el Registro
Telematico, otros que se han entrega-
do en mano y un puiado de entradas
que tendrd que revisar individual-
mente para saber a qué tipo de expe-
diente daran lugar.

Movida por la curiosidad, abre la
mas reciente para consultar los datos
generales de entrega en Registro
pero, sobre todo, para leer la versién
electrénica en formato PDF de los
documentos que se entregaron y que
las comparfieras de Registro siempre
se ocupan de escanear. Bien, no es de
los mios, se trata de un tema que
forma parte de un expediente en
curso que estd tramitando Luis. -Una
tarea menos para mi, una mads para él-

piensa no sin cierta malicia mientras
pulsa el botén de reasignaciéon de
tareas.

Un par de horas més tarde ya ha
pasado a firma varias resoluciones
que aparecerdn en la bandeja de
tareas pendientes del subdirector, ha
enviado a la bandeja de Registro
media docena de cartas que se
adjuntaran como tramitaciones
externas a otros tantos expedientes y
ha comprobado un par de alertas que
han aparecido en su escritorio avi-
sandole de que ha habido cambios en
el consejo de administracién de una
empresa y en la direccién de la sede
de otra. Es, pues, el momento de
cambiar de tercio y empezar a revisar
las entradas de la documentacién
estadistica.

Lo primero es comprobar si han




tecnologia :
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FIGURA 1. Situacién anterior a la aplicacién del Plan de Modernizacién

llegado todas las que se esperan y
luego habra que revisar la informa-
cién que hay lista para cargarse en el
almacén de datos estadisticos, para
comprobar cuéles han pasado los
controles de validacién y cuéles no.
Asi pues, pulsa el enlace que la lleva-
r4 al entorno de trabajo de anélisis
en donde, una segunda aplicacién le
muestra un entorno de trabajo perso-
nalizado en funcién de sus creden-
ciales de Windows y de su nivel de
autorizacién asociado. Desde ahi
accederd a diferentes vistas de la
informacién mediante informes pre-
definidos o, si es necesario, mediante
procesos de consulta y andlisis que
efectuara ella misma y que, con un
poco de suerte, le permitiran acabar
el trabajo a tiempo de irse a comer a
casa.

Al cabo del dia, tanto nuestra ficti-
cia Marta como el resto de personal
de la DGSFP habréan realizado sus
tareas desde un mismo entorno de

trabajo, el navegador web, utilizando
un sistema de flujo de tareas y de
acceso a la informacién en funcién
de perfiles que es comun para todos
ellos y manejando indistintamente
entradas registrales procedentes del
canal telemdatico o del presencial.
Esto, que hace cuatro anos habria
sido una quimera es, a dia de hoy, la
realidad cotidiana de las mas de tres-
cientas personas que trabajan en la
DGSFP. Vamos a ver, pues, en este
Plan de
Modernizacién que se inicié hace

articulo, cémo el
cuatro anos ha conseguido transfor-
mar radicalmente la forma de traba-
jar en esta Direccién General.

El Plan de Modernizacién

Dentro del marco general de impulso
de los servicios de Administraciéon
Electrénica, principalmente median-
te la utilizacién de Internet e Intranet
como un medio &gil, sencillo y
ampliamente disponible de comuni-

caciéon entre los ciudadanos y la
Administracion, la Direccién General
de Seguros y Fondos de Pensiones
inicié en el afio 2002 un Plan de
Modernizacién de todos sus sistemas
de informacioén.

Por aquel entonces la situacién de
la DGSFP en materia de TI era la pro-
pia de otras muchas organizaciones
que habian ido incorporando nuevas
tecnologias y sistemas de informa-
cién a medida que surgian las necesi-
dades pero sin formar parte de un
plan general. El resultado, como se
puede apreciar en la FIGURA 1, era
un puzzle de aplicaciones, bases de
datos, mecanismos de autenticaciéon
y entornos de trabajo que, en buena
medida, hacian que cada unidad de
negocio fuera una isla de informa-
cién en relacién al resto.

Gracias a un firme y decidido com-
promiso por parte de la Direccién, del
por entonces Ministerio de
Economia, representado a estos efec-
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tos por la Subdireccién de
Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones, y por la Inspeccién
General de los Servicios, se establecid
la necesidad de abordar un Plan de
Modernizacién que contara con
todos los apoyos necesarios (econé-
micos, organizativos y de recursos
humanos) como para transformar no
sélo la infraestructura informaética,
sino también la propia forma de tra-
bajar de la organizacién para adap-
tarla a un entorno integrado y coope-
rativo en el que la informacién
fluyera sin trabas a través de todas
las unidades.

Como primer paso del proyecto se
encargd a una consultora externa la
realizacién de un Plan Director que
sirviera como base para todas las
actuaciones y en el que se establecie-
ra una estructuracién en fases a efec-
tos organizativos y de gestion presu-
puestaria. El resultado de este trabajo
fue un estudio de necesidades, obje-
tivos y modelos tecnoldgicos aplica-
bles y un calendario de ejecucién que
se plasmé en las siguientes fases:
Fase I: Octubre 2002 - Mayo 2003
En esta primera fase se sentaron las
bases tecnolégicas de los nuevos sis-
temas de informacién, implantando
una infraestructura de equipos y
bases de datos comunes sobre la que
se fundamenta el resto del sistema.

Desde el punto de vista técnico, las
tareas abordadas fueron las siguientes:

* Acondicionamiento de una sala
del edificio como CPD para la instala-
cién de hardware (dos racks, veintio-
cho servidores, dos SAI, electrénica
de red, etc.) y tendido de una infraes-
tructura de cableado estructurado
para todo el edificio con troncal
redundante de fibra 6ptica.

* Creacién de una base de datos
Unica para integrar toda la informa-
cién de gestion de la Direccién
General.

* Creacién de un almacén de datos
para el tratamiento de la informacién
estadistico-contable que las empre-
sas del sector estan obligadas a remi-
tir periédicamente.
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* Creacién de un nuevo Portal Web
(http://www.dgsfp.mineco.es/) y una
Oficina Virtual para potenciar los ser-
vicios de Administracién Electrénica.

Evidentemente, a lo largo del afio
no sélo se efectud el disefio de las
bases de datos, sino que también se
construyeron prototipos de funciona-
miento de aplicaciones y de procedi-
mientos de aprovisionamiento que,
en algunos casos evolucionaron
hacia sistemas de produccién y, en
otros, permitieron detectar y corregir
carencias mientras aun se estaba en
la fase de diseno.

Fase II: Junio 2003 - Junio 2004
Durante este periodo se cumplieron
los siguientes objetivos:

Creacién del médulo general de
flujo de trabajo para el sistema de
gestién de expedientes asi como de
los moédulos particulares para las
areas de negocio que la Direccién
considerd que debian ser las prime-
ras en utilizarlo.

Creacién de nuevos programas
para que las empresas cumplimenta-
ran la documentacién estadistica en
formato XML asi como de una serie
de informes predefinidos de explota-
cibn mediante la herramienta
Business Intelligence.

Esta fue una fase completamente
dedicada al desarrollo de software
basado en el disefio establecido en la
Fase I. Si bien algunos sistemas
entraron en explotacién, a final de la
Fase II seguian siendo mayoria las
areas que aun utilizaban los anterio-
res. No obstante, la evolucién de los
trabajos demostraba que el diseno
era sélido y que no era probable que
surgieran problemas més alla de los
habituales en cualquier proyecto de
esta envergadura.

Fase III: Septiembre 2004 - Junio
2005

En esta tercera y altima fase se pro-
dujo el gran cambio en todos los sis-
temas de la DGSFP: todos los desarro-
llos cristalizaron en productos que
entraron en produccién sustituyendo
completamente a los anteriores y se
dio inicio a la fase de mantenimiento

[+]

Como primer paso
del proyecto se
encargo a una
consultora externa
la realizacion de
un Plan Director
que sirviera como
base para todas
las actuaciones y
en el que se
estableciera una
estructuracion en
fases a efectos
organizativos y de
gestion
presupuestaria




Sistema de Gestion de Expedientes (SGE)
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FIGURA 2. Sistema de gestion de expedientes
y evolucién que continta a dia de  Los resultados del Plan de plazos de tramitacién, generacién
hoy. Modernizacion automadtica de comunicaciones con

Como desarrollo exclusivamente
realizado en esta fase, cabe mencio-
nar los programas de anadlisis de la
documentacién estadistico-contable
basados en la herramienta de célculo
matricial MatLab. Estos programas
dotan a la DGSFP de las herramientas
informaticas necesarias para efec-
tuar andlisis de tipo prospectivo
(escenarios, tendencias, pruebas de
resistencia, etc.), ofreciendo instru-
mentos especificos de andlisis que
sirven para acometer tareas de vali-
dacién y comprobacién de modelos
internos y para quedar en la mejor
situaciéon posible de cara a la necesa-
ria adaptacién al proyecto "Solvencia
II" de la Unién Europea que supondra
un profundo replanteamiento del
marco normativo en materia de
mecanismos de supervisién.

Sistema integrado de gestiéon de
expedientes
En 2005 entr6 en funcionamiento el
sistema integrado de gestion electro-
nica de expedientes (SGE), que ha
puesto a disposicién de los usuarios
un entorno de trabajo sin papeles
que interconecta todas las areas fun-
cionales de la DGSFP y a éstas con el
exterior mediante los procedimien-
tos telematicos disponibles en el
Portal de
(http://www.dgsfp.mineco.es).

La tramitacién electrénica de
expedientes comprende todos los
ambitos internos de gestién y abarca

Internet

todo el ciclo de vida de la documen-
tacién: escaneado de los documentos
entregados en Registro, acceso a ver-
siones electrénicas de todos los
documentos asociados a un expe-
diente, alertas de cumplimiento de

el sector y los ciudadanos, conexién
con el portal de Correos para envios
certificados, secuenciacién del flujo
de trabajo en las unidades de nego-
cio, transferencia electrénica de
documentos y expedientes entre uni-
dades, etc.

Desde el punto de vista de la com-
plejidad del sistema, hay que tener
en cuenta que estamos hablando de
informatizar los tramites de cuatro
subdirecciones generales con trece
unidades de negocio y méas de tres-
cientos tipos de procedimientos
administrativos. Para cada uno de
estos procedimientos el SGE ofrece
un flujo de trabajo especifico, guian-
do al usuario a lo largo de todas las
etapas de la vida administrativa del
expediente,
documento que se agregue al expe-
diente, ya sea como parte de una tra-

agrupando cualquier
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mitacién interna (comunicacién
entre unidades de la DGSFP) o exter-
na (escritos, comunicaciones, resolu-
ciones, etc.).

Desde el punto de vista de arqui-
tectura, el SGE es un sistema cliente-
servidor basado en tecnologia web,
programado en ASP.NET sobre SQL
Server y que estd formado por los
siguientes elementos:

Una base de datos centralizada
que actla como repositorio comun
para toda la organizacién y en la que
se encuentran todos sus expedientes
y registros. Esto elimina los anterio-
res problemas de redundancias e
inconsistencias debidos a que un
mismo dato era almacenado por
cada unidad de negocio en su propia
base de datos.

Un moédulo comun de flujo de tra-
bajo que es parametrizable en fun-
cién de los requerimientos de cada
procedimientos administrativo particular.

Un médulo comun de consultas
que permite acceder a la informacién
almacenada sobre registros publicos
y expedientes. Este médulo permite
conocer, entre otras cosas, el estado
de tramitacién de todos los expe-
dientes y la localizacién de cualquier
documento que haya pasado por el
Registro de Entrada/Salida.

Un moédulo comun de alertas que
avisa al usuario sobre eventos de
negocio. Estos eventos pueden ser
automaticos o de suscripcién. Por
ejemplo, el préximo vencimiento de
un plazo administrativo en un expe-
diente abierto seria una alerta auto-
matica, mientras que la notificacién
cada vez que se realice apunte regis-
tral sobre determinada empresa seria
un evento al que el usuario se puede
suscribir.

Un moédulo comun de almacena-
miento y recuperacién de documen-
tos digitalizados. Tanto los documen-

tos que pasan por Registro como
cualquier otro interno que forme
parte del expediente se almacena en
formato electrénico para que pueda
ser consultado desde la pantalla del
usuario.

Una serie de moédulos especificos
para cada una de las areas de nego-
cio de las cuatro subdirecciones.
Estos modulos se crean como una
parametrizacién del médulo comun
de flujo de trabajo para soportar los
tipos de tramitacién que se efectiian
en cada area.

La validacién de usuario y gestién
de permisos de acceso de todo el sis-
tema utiliza los servicios proporcio-
nados por Directorio Activo. Més atn,
estos mismos servicios se han exten-
dido al otro gran entorno de trabajo
de la DGSFP, el sistema de analisis de
la informacidén estadistico-contable, y
a las pequenas aplicaciones departa-
mentales que no forman parte del

Analisis de la Documentacion Estadistica
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FIGURA 3. Esquema del analisis de la documentacion estadistica
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FIGURA 2. Esquema del sistema de entregas telematicas

SGE (biblioteca, personal, criterios,
etc.) De esta manera se ha creado un
servicio de single sign-on mediante el
que, con sélo introducir una vez su
usuario y clave al iniciar sesién en
Windows, cualquier usuario tiene
garantizado el acceso a todos los sis-
temas de informacién de la DGSFP.
FIGURA 2

Sistema de recogida y analisis de la
informacion estadistico-contable

Una de las obligaciones que deben
cumplir las aseguradoras, los corre-
dores de seguros y las gestoras de
fondos consiste en remitir a la DGSFP
una serie de formularios normaliza-
dos en los que se detallan sus datos
estadisticos y contables (DEC). Estos
envios se realizan de forma trimes-
tral, semestral y anual. La informa-
cién, una vez agregada y consolidada,
se carga en un almacén de datos y
pasa a disposicién de los usuarios

internos para servir como apoyo en
la realizacién de las tareas de control
y asesoramiento del sector.

Los informes que la DGSFP genera
a partir del almacén de datos sirven
de base tanto para la tarea de super-
visién y control del mercado - uso
interno -, como para su puesta a dis-
posicién de los ciudadanos y las
companias mediante informes secto-
riales publicados en el Portal Web.
Estos ultimos informes publicos son
de gran interés para el mercado, ya
que permiten hacerse una idea del
estado del sector, de la posicién de
cada empresa respecto del resto y, en
general, de la situacién econémico-
financiera en el momento de la remi-
sién de la DEC.

Dada la importancia de estos
informes, es vital no sélo que su con-
tenido sea preciso, sino que estén
disponibles cuanto antes para que su
contenido sea actual y, por ende,

1
Telematicos DEC
FTP+HTTPS
Telematicos SGE,
HTTPS

o &

Acuse de recibo
HTTPS

3
N° de Registro

ALCOSTOMCATO1y 02
Registro Teleméatico

relevante para el establecimiento de
politicas de supervisién y control. En
consecuencia, la agilizacién de todos
los componentes que participan en la
cadena de recogida, carga y explota-
cién de la informacién ha sido uno
de los objetivos clave del Plan de
Modernizacién.

Como reflejo de todo ello, la DGSFP
cuenta con un sistema de andlisis de
informacién basado en tecnologia
.NET y SQL Server en el apartado de
recogida y almacenamiento y
Business Objects y MatLab en el de
andlisis y explotacién. La estructura
general se puede describir, a muy
alto nivel, de la siguiente manera:

En el primer nivel se encuentran
los programas de captura de datos
que se ponen a disposicién publica
de forma gratuita para facilitar la
cumplimentacién de los formularios.
Estos programas no soélo recogen la

informacién introducida por los
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agentes externos, sino que también
aplican un conjunto de validaciones
de integridad que, al ser obligatorias,
garantizan la correccién de los datos.
Una vez cumplimentados, los formu-
larios se empaquetan en formato
XML para su transmisién telematica
o entrega presencial en Registro.

En el segundo nivel, la informacién
recibida se introduce en el almacén
de pardmetros (staging area) para
sufrir una serie de validaciones y
controles adicionales antes de ser
cargada en el almacén de datos
(datawarehouse) corporativo. Estos
controles son de dos tipos: automati-
cos, que se ejecutan mediante proce-
dimientos almacenados, y manuales,
que los realiza el usuario final
mediante informes obtenidos con la
herramienta Business Objects.

Una vez superados todos los con-
troles se procede a la carga definitiva
en el almacén, momento a partir del
cual estd disponible para su explota-
cién mediante informes predefinidos
0, en el caso de usuarios avanzados,
mediante el analisis directo usando
la herramienta Business Objects o
aplicaciones de contenido actuarial,
estadistico y financiero realizadas
con la herramienta de célculo mate-
maético MatLab.

El principal reto a superar en este
engranaje de programas es que se
responde a una realidad cambiante
en la que un porcentaje de formula-
rios varia cada afio para amoldarse a
cambios normativos o de negocio. Si
a esto se une que existen diez tipos
diferentes de DEC, que entre todas
suman varios cientos de formularios
y que cualquier cambio en el nimero
o tipo de los datos recogidos debe
reflejarse en todos los niveles (recogi-
da, validacién, carga y explotacién),
tenemos un sistema tremendamente
complejo de mantener.

Como respuesta a esta situacion,
se ha procurado realizar un diseno
global del sistema que sea flexible y
en el que se prime la facilidad de
mantenimiento por encima de cual-
quier otro parametro. En este sentido
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la DGSFP contintia innovando para
facilitar ain mas la adaptacién a
estos cambios continuos, por lo que
se puede decir que esta es el area
dentro del Plan de Modernizacién
que mas retos ha planteado y, por
ende, la que mas esfuerzo ha supues-
to. FIGURA 3

Procedimientos Telematicos -
Oficina Virtual

Ningin Plan de de Modernizacién
estaria completo si no potenciara la
oferta de servicios de la DGSFP en
Internet. Como resultado de las
actuaciones emprendidas en este
sentido, se han creado una serie de
procedimientos telemdticos y servi-
cios de informacién publica para
lograr que las actuaciones adminis-
trativas de la DGSFP sean:

Mas cercanas: El ciudadano puede
iniciar procedimientos sin necesidad
de desplazarse a las dependencias de
la DGSFP

Mas dgiles: Se acortan los tiempos
de tramitacién eliminando pasos
intermedios y la necesidad de trasla-
dar documentos fisicos entre diferen-
tes unidades administrativas.

Mas eficientes: Permite reducir los
medios necesarios en lo que se refie-
re a espacio fisico y a la gestién del
almacenamiento de expedientes.

Mas amigables: El ciudadano evita
colas, evita la aportacién innecesaria
de documentacién, y tiene a su
alcance informacién sobre el proce-
dimiento administrativo a través de
la Oficina Virtual del Portal de
Internet.

De forma concreta, las actuaciones
se han llevado a cabo como conse-
cuencia directa o indirecta del Plan
de Modernizacién han sido las
siguientes:

Procedimientos telematicos en la
Oficina Virtual

La DGSFP ofrece al ciudadano y
empresas del sector treinta procedi-
mientos telemdaticos que se reparten
de la siguiente manera:

3 Solicitudes Generales

8 Comunicaciones de Entidades
Aseguradoras
10 Comunicaciones de Planes y
Fondos de Pensiones
7 Envios de Documentacion
Estadistico - Contable
2 Solicitudes de Certificacién

La seguridad de todos estos servi-
garantizada
mediante el empleo de protocolos
cifrados de transmisién y la utiliza-
cién de certificados electrénicos

cios se encuentra

reconocidos conforme a lo estableci-
do por la Ley 59 / 2003 de Firma
Electrénica y todo ello queda ampa-
rado por la Orden EHA/3636/2005, de
11 de noviembre, por la que se crea el
registro telematico del Ministerio de
Economia y Hacienda que da cober-
tura a la recepcién y remisién de los
escritos, solicitudes y comunicacio-
nes por via telemaética, y la especifi-
cacién de los procedimientos en que
dicho registro podra ser utilizado.

En lo relativo a la continuidad 24x7
de los servicios, se utiliza una arqui-
tectura de comunicacién asincrona
basada en colas entre las aplicacio-
nes del frontal web instaladas en el
CPD de la S.G.T.I.C. del Ministerio (C/
Alcalé 5) y el backoffice en el CPD de
la DGSFP (P° de la Castellana 44).
Dado que el CPD de la calle Alcald
dispone de personal a todas horas, se
consigue ofrecer al exterior un servi-
cio sin interrupciones auiin en el caso
de fallo en el backoffice fuera del
horario de trabajo sin tener que incu-
rrir en las fuertes inversiones econé-
micas que supondria establecer un
segundo CPD propio.

Consulta de registros ptiblicos

Este es un servicio de libre acceso
que permite consultar y exportar
(Word, Excel, RTF) toda la informa-
cién disponible en los mas de ocho
mil asientos de los registros publicos
que mantiene la DGSFP. La informa-
cién que se ofrece es actualizada
automaticamente cada noche a par-
tir de la base de datos del sistema de
tramitacién de expedientes, por lo
que se garantiza su plena vigencia.
Consulta de criterios de actuacion




tecnologia

Sin lugar a dudas,
el Plan de
Modernizacion de
la DGSFP ha
supuesto un
Importante reto
tecnologico,
organizativo,
presupuestario y
profesional para
todos los
Implicados en el
mismo

Es un sistema publico de consulta de
los criterios de actuacién estableci-
dos por la DGSFP en materia de
supervisién de entidades asegurado-
ras. Para facilitar la localizacién de
los documentos en los que se esta-
blecen estos criterios, ofrece un
mecanismo de buisqueda guiada en
funcién de parametros establecidos
(afio, tipo, clasificacién...) o mediante
texto libre para ofrecer la maxima
flexibilidad.

Conclusiones

Sin lugar a dudas, el Plan de
Modernizacién de la DGSFP ha
supuesto un importante reto tecnold-
gico, organizativo, presupuestario y
profesional para todos los implicados
en el mismo: desde el operador de
consola que ha visto radicalmente
alteradas sus herramientas de traba-
jo y los conocimientos y habilidades
que se le exigen, hasta el subdirector
que ha tenido que manejar profun-
dos cambios en los flujos de informa-
cién y tramitaciéon que se efectian
en sus areas. De toda esta amplia
variedad de experiencias cabe desta-
car, si acaso de forma muy resumida,
las que podrian ser maés significativas
de cara a proyectos similares o que,
por el impacto que causaron, han
dejado mayor huella. Asi pues, y sin
ningin orden en particular, estos
fueron los elementos clave del Plan
de Modernizacién:

Una implicacién total por parte de
la alta direccién, tanto en la propia
DGSFP como desde el Ministerio. Este
apoyo no soélo fue vital para conse-
guir una financiacién adecuada a los
objetivos, sino también para facilitar
que todos los agentes afectados por
el cambio aceptaran la necesidad de
adaptarse a las nuevas formas de tra-
bajar. Sin este decidido apoyo, habria
resultado muy dificil, quizas imposi-
ble, conseguir que toda la organiza-
cién cambiara no soélo sus herra-
mientas informaticas
importante, la forma de trabajar y de
relacionarse internamente.

Conseguir los recursos humanos

sino, mas

necesarios para abordar la tarea en
los plazos previstos y ser una garan-
tia de mantenimiento futuro. Esto
significa no sélo una fuerte inversién
econdmica para contar con apoyo de
empresas externas, sino un trabajo
interno de negociacién para conse-
guir modificaciones en la relacién de
puestos de trabajo. Gracias al esfuer-
zo realizado en este sentido, el Area
de Informatica ha visto incrementa-
da su plantilla inicial con tres nuevos
puestos del grupo A, uno del B y cua-
tro del C.

La importancia de contar con la
figura de un intermediario con auto-
ridad que acttie a modo de facilitador
del cambio y promotor del proyecto,
mediando entre las areas de negocio
y el area técnica. Este puesto ha
resultado crucial a la hora de conse-
guir la implicacién de actores clave
en el proceso, ha suavizado las inevi-
tables tensiones que surgen en todo
proceso de cambio y, sobre todo, ha
mantenido a lo largo de un proyecto
plurianual ese empuje inicial que
suele irse diluyendo conforme trans-
curre el tiempo.

Realizar una adecuada gestién de
la subcontratacién, incluyendo la
sana costumbre de diversificar las
empresas participantes aun a costa
de aumentar el trabajo de gestién y,
muy importante, no tener miedo a la
hora de cambiar de caballo ain cuan-
do el rio esté a medio cruzar. A la
larga, este tipo de decisién siempre
ha resultado positiva para la organi-
zacion.

Y por ultimo, pero no menos
importante, contar con un equipo TIC
volcado con el proyecto, con un plan
"B" para cuando falla el plan "A" y
con la colaboracién "a muerte" de la
unidad de gestién econémica. Con
todo ello y una pizca de suerte conse-
guiremos que nuestra compafiera
Marta que mencionabamos al princi-
pio del articulo disponga de un nuevo
entorno de trabajo que le ofrezca
mas resultados con menos esfuerzo.
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