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La revista de Economia Industrial (El), que edita nuestro Ministerio, ha decidido abordar un nuevo ndmero mo-
nogrdfico enmarcandolo bajo el sugerente y amplio tema de Nuevas Politicas Publicas. El nuevo nimero dedica lo
esencial de sus confenidos a aportaciones monogrdficas sobre gestion publica a cargo de los funcionarios del depar-
tfamento que en las fres Ulttimas homadas han llevado a cabo programas de formacion en los Estados Unidos, gracias
a las Becas Fulbright puestas en marcha por la Subsecretaria. Para este monogrdfico me ha solicitado al Director de El
unas palabras infroductorias que acepto —como un honor— con agrado.

Por encima de la politica coyuntural que asume cada equipo en cada legislatura, coresponde a la Subsecreta-
ria —como funcién indeclinable- preservar la gestidon y garantizar la neutralidad y, sobre todo, la eficacia del
aparato administrativo. Hace varios anos, un conocido ministro de la Transicion dijo, en términos coloquiales, que
«la buena Subsecretaria es como la buena digestion; si funciona bien, casi nadie la percibe». Como Subse-
cretario, por tanto, me toca antes que nada mantener el buen funcionamiento de la «sala de calderas» de
nuestra empresa, es decir ejercer la jefatura interna del departamento en materia de estructuras, normativa, pro-
cedimientos, recursos humanos, presupuestos y gestion econdémica, y la garantia de los servicios bdsicos, inclui-
da la coordinacion y buen funcionamiento de todos sus equipamientos y efectivos,

Al servicio de las politicas sectoriales del Ministerio, la Sulbsecretaria provee de medios e instrumentos a las unida-
des y le toca impulsar politicas transversales, entre otras las de modernizaciéon de la gestion. En esa esfera qui-
siera aprovechar la oportunidad que me brinda este niumero de la El para presentar algunas iniciativas que, en
un contexto de restricciones, vengo impulsando en esta legislatura. Todas ellas estdn en linea con el espiritu de la
Comision de Reforma de la Administracion Publica (CORA) que debo resumir en el lema —que repito a todos—
de «<hacerlo mejor con menos».

Con cardcter previo quisiera sentar una premisa de partida: mi convencimiento de la necesidad de un profun-
do cambio organizativo en las Administraciones PUblicas, también en la Administracion General del Estado, y mi
confianza en el papel esencial de las organizaciones administrativas en la dindmica de su propia modemiza-
cion. Me permito dudar de la eficacia de agentes extemos para inducir ese cambio y por el contrario estoy con-
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vencido de las potencialidades propias si, desde los maximos responsables politicos, acertamos a inducir, motivar,
incentivar y sostener los factores de cambio. Como en el oficio de la piedra la clave es golpear con habilidad en
las lineas de apertura siendo sensibles a los sonidos para identificarlas, en nuestras organizaciones administrativas,
aparentemente tan cerradas y compactas, hay que saber identificar los sinftomas y los factores de cambio e impul-
sarlos ya gque lo demds, como en la cita biblica, «se dard por anadidura». Sobre esa premisa se apoyan las inicia-
fivas intemas que he emprendido y que pretenden servir a cuatro directrices estratégicas:

® Reduccion de costes sin defrimento del servicio.
® Mejora de la cultura organizativa y de gestion.,
® Profesionalidad, responsabilidad y transparencia.

® Compromiso con la calidad.

De estas iniciativas me referiré a continuacion, de modo selectivo, a tres cuestiones: la formacion, la direccion por
objetivos y los avances TICs. Debo subrayar, para contextualizar esas tres iniciativas infernas, que no deloemos perder
de vista que nuestra primera prioridad de gestion en esta legislatura ha sido el ajuste brusco de los gastos, de todo
fipo, para cumplir la senda financiera fuertemente restrictiva que el Gobiemo nos ha marcado, especialmente en los
dmbitos de la Subsecretaria (personal, gastos corientes, fransferencias e inversiones). Desde 2012 los presupuestos del
Ministerio reflejan drdsticamente el proceso de saneamiento de ajuste del gasto publico, con una reducciéon en 2014
sobre 2012 del 52,9% de los recursos, teniendo que atender acciones sectoriales de gran calado, como la reforma
energética, con dotaciones concretas para el déficit de tarifay los desequilibrios financieros del sector, la reforma del
sector de las telecomunicaciones con los costes de implantacion del nuevo marco regulatorio para la extension de
nuevas redes de telecomunicaciones y la enfrada de la 4G, el Plan Nacional e Integral de Turismo para mejorar la
competitividad del sector turistico, el plan PIVE, para reactivar la industria automotriz, y un largo efcétera de acciones
que han precisado de prioridad presupuestaria.

FORMACION

Sobre las nuevas iniciativas infernas, mi primera reflexion es sobre la formacion y sobre el esfuerzo selectivo de
nuestro Ministerio en la mejora de su capital humano. Parto del convencimiento de que la formacién, mads en
concreto la formacién continua, es el principal resorte de una buena salud de la organizacién ya que, como
expresaba el famoso compositor britdnico Edward Britten, «aprender es como remar contra corriente: en cuanto
se deja, se refrocede». Estoy persuadido de que la formacién, ademds de ingrediente imprescindible de la
salud organizativa, es la mas importante herramienta de cambio, y ello especialmente en el dmbito las Admi-
nistraciones PUblicas donde la aplicacion de ofros instrumentos mds directos siempre resultard dificil.

Entiendo las politicas de formacion de nuestros efectivos en una doble dimension, en una perspectiva mds general
y masiva, fundamentalmente de recualificacion técnica, y especialmente en las dos brechas mds significativas de
nuestro personal, los avances en el drea de la sociedad de la informacion y el dominio operativo de los idiomas,
especialmente del inglés, y, desde una perspectiva mds selectiva, la formaciéon en técnicas y aptitudes para la
mejora de las organizaciones y el trabajo colectivo. En esta segunda dimension, a su vez, quisiera resaltar nuestro
empeno en la formacion directiva, para mi un elemento catalizador del cambio institucional que pretendemos.

Plan bianual de Formacion 2013/14

La primera dimension aludida, la oferta general, se concreta en el «Plan bianual de formacién». En esta nueva
etapa el Plan de Formacioén lleva como lemas «reinvéntate, revalorizate» que definen claramente la direccion
en la que debe orientarse la formacién de nuestros empleados publicos. Con este Plan se frata, como senten-
ciaba Albert Einstein, no solo de fransmitir unos conocimientos y habilidades sino de proporcionar (a nuestro per-
sonal) un marco amplio de instrumentos y condiciones en las que puedan aprender. Innovacion, personaliza-
cién y proximidad son los valores sobre los que se sustentan todas las acciones formativas que desde nuestro
departamento ponemaos en marcha cuyos destinatarios son la generalidad de los empleados.

El contexto de restriccion presupuestaria en el gque nos encontramos ha afectado a los recursos dedicados a la for-
macion, lo gue nos ha obligado, haciendo de la necesidad virtud, a un esfuerzo para que con Menos recursos obte-
ner mejores resultados. Asi, de una parte, hemos mejorado en la deteccidn de las necesidades formativas y, por
fanto, en la mejor adaptacion de la oferta a las circunstancias de las distintas unidades, y de ofra, hemos reestruc-
turado la oferta reordendndola en tres objetivos estratégicos:

El Plan para el periodo 2013/2014 se aprobd en enero pasado y atiende a esas fres dreas. La formacion para el pues-
fo de trabajo pretender aumentar l1os conocimientos fécnicos de cada uno de los puestos para mejorar la calidad
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RECUADRO 1
PLAN BIANUAL 2013-14/OBJETIVOS ESTRATEGICOS

® Desempeno del puesto de trabajo.
® Desarrollo personal.

® Desarrollo de carrera.

en su desempeno, es una oferfa muy especializada prevista para todos los dmibitos sectoriales (energia, telecomuni-
caciones, turismo, industria, etc.), como por ejemplo, los cursos para jefaturas provinciales de Inspeccion de las
Telecomunicaciones.

La formacion para el desarrollo personal posibilita la re-cudlificacion y mejora de las competencias y habilidades
profesionales. En este dmbito se imparte formacion en idiomas, en informdtica y en habilidades personales (traba-
jo en equipo, inteligencia emocional, etc.); de estas ofertas las mds demandas, como antes se ha dicho, son los
idiomas vy la ofimdtica. La formacion para el desarrolio de carera va dirigida a conocimientos mds transversales que
posibiliten la promocién v la carrera mediante el cambio, en su caso, de drea de actividad (formacién en norma-
fiva, recursos humanos, gestion econdmica y financiera, etc.).

Todas las ofertas de formacion son a demanda, lo que significa el desarrollo de la accién formativa en funcion
de las necesidades expresadas por las unidades o por los propios empleados, segun los casos. Una parte sig-
nificativa de la oferta formativa es online 10 que la hace especialmente conciliable con la jornada, cargas y
agendas de cada uno de los alumnos. En lo que se refiere a las dimensiones anuales del Plan, y de acuerdo a
los resultados cerrados de 2012, se pueden resumir en 165 acciones formativas anuales con un total de 2.700
participantes, lo que practicamente duplica nuestro nimero de empleados, con un total de horas de 78.774
horas de formacion.

Comunidad de formadores Internos

Complementariamente al Plan de formacion, vy en la linea de innovacion, es de destacar la puesta en marcha del
proyecto «comunidad de formadores internos» en 2013. Su principal objetivo es identificar y poner en valor el capi-
fal intelectual existente dentro nuestro Departamento. Para ello, se lanzé una convocatoria dirigida a fodos nuestros
empleados invitdndoles a participar como formadores en la trasmisién de sus conocimientos al resto de la organi-
zacion.,

Mds de 70 personas respondieron a esta invitacion y 50 de ellos han partficipado en unas jornadas en las que
se han clarificado los objetivos y expectativas de cada uno de los actores y se han planificado sus aportaciones
de cara al plan de formacion 2014. A dia de hoy, todos ellos forman parte de un proyecto que tiene como prin-
cipios fundamentales la colaboracioén, el trabajo en equipo y actuar como motor de cambio hacia nuevos mo-
delos formativos que faciliten el desarrollo de nuestro personal. Se trata de un proyecto para poner en valor a
las personas y potenciar la inteligencia colectiva como un componente necesario para dar un servicio de exce-
lencia a los ciudadanos, objetivo Ultimo del Ministerio.

Formacion directiva

Ademds del dmbito general, la formacién directiva es una pieza de especial trascendencia en la mejora de nues-
fro capital humano. El escaldn directivo y pre-directivo (Directores, Sulbdirectores, niveles 30 y 29, que representan un
8% del total de efectivos) es el segmento que vertebra y cualifica nuestra organizacion administrativa. Al igual que
en las economias nacionales suele decirse que su competitividad depende de la calidad de sus directivos empre-
sariales, considero que en la Administracion la calidad de las organizaciones la marca la cualificacién y motivacion
de su escaldn directivo.

A esa tarea le he querido dar una especial prioridad como Subsecretario patrocinando el Programa de Formacion
Directiva (PFD/Minetur 2013©) por el que siento un especial orgullo. Me alegra que la REl se haga amplio eco de esa
iniciativa con un articulo de Eduardo Sicilia sobre «Estrategia, liderazgo, gestion personal y vision directiva: la experien-
cia del PFD/Minetur», y con una detallada descripcion en una Nota anexa de este monogrdfico. Agradezco también
gue, en este dmbito de la formacion directiva, la REI haya fenido el acierto de incluir también un articulo de Antonio
Nunez Martin sobre «Claves de liderazgo para el nuevo directivo publico» cuya filosofia comparto como demuestra
cumplidamente el PFD, iniciativa pionera que es posible se extienda en ofros departamentos de la AGE.

En el dmbito de la formacién directiva me voy a referir a continuacion, de una parte, a este Programa, y, de ofra, a
las becas Fulbrigh Minetur de las que este monogrdfico es un excelente reflejo.
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PFD/Minetur 20130.

El Programa de Formacion Directiva es una iniciativa piloto para la difusion e intercambio de informacion y para
la formacion de los niveles directivos y pre-directivos del Ministerio, desarrollada en colaboracion con la EOI, que
es para mi una de las iniciativas organizativas mds significativa emprendidas por el actual equipo.

RECUADRO 2
PFD MINETUR 2013©/IDEAS FUERZA

® Reequilibrio de la dispersion orgdnica.
® Mejora de la identificacion colectiva.
® Motivacién e inclusion en el equipo.

® |mpulso a la gestion.

Al abordar esta iniciativa, partimos del hecho de que nuestro Ministerio presenta fortalezas y debilidades signifi-
cativas. En el plano de sus fortalezas resulta indudable 1o extenso y potente de sus medios tanto en 1os recursos
humanos como técnicos, el grado de cualificacion de sus efectivos y el nivel elevado, y sofisticado incluso, de
algunas de sus rutinas funcionales, especialmente en sus procedimientos estandarizados tanto en lo que se
refiere a las funciones regulatorias como en las numerosas actividades de fomento, especialmente de subven-
cién, que tradicionalmente viene ejerciendo.

En el plano de sus debilidades, como contraparte de la misma moneda, la estructura ministerial presenta una
gran extension y, como consecuencia, una fuerte segmentacion orgdnica y funcional con el desarrollo, en
muchos casos, de culturas organizativas propias (con sedes separadas en algunos casos), v, posiblemente, con
desconocimiento entre unidades de los diferentes sectores, con la consiguiente falta de valoracion por unas uni-
dades de las actividades de otras. Con un espectro fan amplio de unidades, competencias y problemadticas
distintas y dispersas resulta dificil la identidad colectiva siendo en muchos casos la pertenencia a las siglas
comunes del Minetur un factor adjetivo y poco trascendente,

RECUADRO 3 )

PFD MINETUR 2013©/OBJETIVOS ESTRATEGICOS
® Socializacion de las politicas departamentales.
® Desarrollo de infeligencia directiva.

® Fomento de la identidad institucional.

® Desarrollo del espiritu de equipo.

® Red personal y profesional.

Sobre este diagnostico hemos enfendido la necesidad de integracion, de generar cultura organizativa a nivel depar-
famental y de promover la identidad y el espiritu de equipo pese a las diferencias y a las distancias. Se tfrataria de
obtener mayores sinergias, economias de escalas, capacidad y eficacia, en una estructura administrativa de gran
dimensién —en téminos relativos— dentro de la AGE. A esos objetivos de fondo se ha orientado el Programa de
Formacién Directiva que ha pretendido crear una dindmica de puesta en comun de informacion, de eliminacion
de recelos, de comprension y confianza mutua, y de motivacion. Se pretende fortalecer la percepcion de perte-
nencia al Ministerio, la identidad colectiva y la visidn en positivo del conjunto organizativo gracias a la puesta en
comun de la problemdtica de los cuatro grandes sectores de actividad profesional del departamento, contribuyen-
do al desarrollo de un entomo institucional integrado, confiado y cooperativo.

La Subsecretaria con esta iniciativa plantea crear estimulos para la mejora organizativa y la pro-actividad del equi-
po en todos los niveles, compensando, en cierfa medida, con actuaciones infernas anticiclicas la caida de activi-
dad consecuencia de la disminuciéon de recursos que viene sufriendo el Ministerio. La oferta de este programa ha
querido ser —en cierta medida- incentivo profesional, al margen de la refribucion, y en tal sentido cree la
Subsecretaria que ha sido ampliamente apreciado por los participantes.

El Programa que tiene como teldn de fondo la mejora continua del personal directivo y pre-directivo, pretende for-
falecer el papel de éstos como agentes de dinamizacion y de cambio en la organizacion y para ello —-como se ha
dicho- pretende cubrir un doble contenido, de informacién y de formaciéon. De un lado, informacién objetiva sobre
el conjunto de las actividades y sectores del Ministerio, y, de ofro, formacion directiva y capacitacion subjetiva en
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aspectos tales como liderazgo, motivacion, relacion, comunicacion, negociacion, trabajo en equipo, toma de
decisiones, etc. Con ambas dimensiones hemos construido una oferta para el desarrollo de la capacidad directiva
de nuestro personal fanto para que aumenten sus conocimientos, Como, y sobre todo, para que mejoren su Capa-
cidad de hacer, de integrar y de resolver.

En las fechas en que se publique este articulo el programa estard finalizando. Se habrdn desarrollado mas de
120 horas lectivas, en 19 sesiones ordinarias, una docena de debates y sesiones complementarias, multiples visi-
tas técnicas y diversas sesiones de coaching con un elevado nivel de seguimiento y con una alta satisfaccion
de los alumnos. El éxito de la iniciativa aconseja a la Subsecretaria estudiar una nueva convocatoria en el préd-
XImo ano, en este caso para 1os niveles 28 y 29, al mismo tiempo que se considera la posibilidad de dar conti-
nuidad a la dindmica del grupo actual mediante el desarrollo de una iniciativa mds selectiva de encuentros
cuyo formato y contenido se encuentra en estudio.

Becas Fulbright MINETUR

La convocatoria Fulbright/Minetur es ofro elemento, en este caso muy selectivo, de nuestra formacion directiva. La
actual oferta de becas fiene su origen en el nuevo convenio de 31 de marzo de 2006, de colaboracion en el
Programa Fulbright, firmado por la Subsecretaria en sustitucion del anterior de 18 de febrero de 2002 de la Secretfaria
de Estado de Comercio y Turismo para el periodo 2002/2006. Aguel Convenio, como sus anfecedentes desde los
anos noventa, abria esta formacién de alto nivel académico solo a funcionarios de Comercio con cargo a sus pro-
pios crédifos.

En el nuevo Convenio de 2006 se contemplaban un mdaximo de 5 becas anuales, 2 Becas de Comercio, en el
dmbito de la entonces Secretaria de Estado de Comercio y Turismo, v 3 para Telecomunicaciones y Sociedad
de la Informacion, con cargo a los créditos de la Subsecretaria. Las becas de Comercio, que se habian venido
haciendo efectivas en nimero de dos anuales, se continuaron rigiendo por su régimen especifico. Por su parte,
las becas con cargo a la Subsecretaria (en principio para el drea de Telecomunicaciones) no se convocaran
hasta fres anos mas tarde.

En 2009, a impulsos de la Subsecretaria y con el propdsito de ampliar los dmibitos formativos, se acuerda en el seno
del Comité Paritario Fulloright, hacer efectiva la convocatoria de 3 becas adicionales para abarcar, ademds de
Comercio que confalban con convocatoria en marcha, dreas como telecomunicaciones y sociedad de la infor-
macion, energia, industria (en su sentido mdas amplio) y desarrollo empresarial, incluidas las pequenas y medianas
empresas, entre ofras.

RECUADRO 4
BECAS FULBRIGHT/OBJETIVOS ESTRATEGICOS

® Seleccion profesional sectorial.
® Formacioén de alto nivel.
® Reinversion interna.

® Fortalecimiento del liderazgo corporativo.

Desde 2009, hasta ahora, pese a la incidencia de la crisis presupuestaria, se han sucedido cuatro convocato-
rias con cargo a las cuales se ha formado en los Estados Unidos un grupo seleccionado de funcionarios, de las
distintas dreas (energia, telecomunicaciones, industria, etc.) que luce brilantemente en las pdginas de este
monogrdfico de la REI.

En relacién con estas becas reitero mi compromiso de mantener esta oferta selectiva en la idea de seguir for-
mando en el Ministerio una élite de jévenes funcionarios con alta cualificacion que sirva de base, a medio y largo
plazo, para las tareas directivas de mdaximo nivel en nuestra organizacion. Me constan la preparacion, empuje y
motivacion de esta cohorte de titulados en los Estados Unidos y confio en el éxito a largo plazo de la inversién
que venimos haciendo estos anos.

DIRECCION POR OBJETIVOS (PROYECTO GEO)

Bajo la directriz de la mejora de la cultura organizativa, la profesionalidad, y responsabilidad y transparencia, y
el compromiso con la calidad quiero referirme, en segundo lugar, a la infroduccion de la direcciéon por objeti-
vos (DpO).
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El «Proyecto GEO» es un modelo de direccion por objetivos desarrollado durante 2012, implantado como piloto en
la Subsecretaria en 2013 y con vocacion de continuidad y generalizacion en 2014, Sobre este Proyecto se recoge en
el monogrdfico un articulo detfallado de la Subdirectora de la Inspeccidn General de Servicios y Atencion al
Ciudadano, Luisa Berrio.

El origen de este modelo estd en el proyecto implantado con éxito en mi etapa en la Intervencion General de
Canarias desde 2010 que se sigue desarrollando en la actualidad. Con este Proyecto queniamos inducir camibios
en nuestra organizacion para pasar de un modelo de gestion basados en procesos formales a un modelo que invo-
lucre a fodas las unidades en la consecucion de objetivos. Tenemos que conseguir que todos los gestores que, con
frecuencia, solo se preocupan de los procedimientos, se comprometan con los resultados y asuman como respon-
sabilidad propia los objetivos de la organizacion.

Inspirado en la experiencia canaria, con el GEO he tratado de importar un modelo en una unidad muy diferente,
como es la Subsecretaria, aprovechando todo lo que pudiera valer de esa experiencia e innovando y supliendo
aquello que no fuera adaptable. Ademads del andlisis de esta experiencia, desde febrero de 2012 hemos iniciodo
un proceso de reflexion y de estudio de distinfos sistemas y metodologias puestas en prdctica en ofras
Administraciones PUblicas que pudieran ser aplicables a la Subsecretaria. Todo ello para facilitar un proceso, para mi
fundamental, de cambio de mentalidad y, en definitiva, de cambio cultural centrado en Ia:

RECUADRO 5
PROYECTO GEO/OBJETIVOS ESTRATEGICOS

® Orientacion a resultados.
® Automotivacion personal.

® Planificacion, seguimiento, y evaluacion.

Una caracteristica del Proyecto GEO es que ha sido desarrollado con medios propios de la Sulbsecretaria sin recunir a
extermnalizaciones de auditorias que no resultaban adecuadas en un contexto de gjuste presupuestario. Ademds de por
un motivo puramente econdmico, en la conviccion, que ya he expresado, de que son los propios empleados publi-
COos l0s que mejor conocen su organizacion y son los mds indicados para imaginar cambios 0 mejoras en la gestion.

En el Proyecto GEO estdn participando las diez subdirecciones generales que integran la Subsecretaria y la Secretaria
General Técnica, asi como el Gabinete Técnico del Subsecretario, afectando a las mds de 500 personas que com-
ponen estas 11 unidades con rango de Subdireccion. El proyecto se concibe como un modelo intermedio de pla-
nificacion y gestion administrativa porgque se considerd que el desarrollo de un programa de mayor envergadura,
como hubiera sido un Plan estratégico hubiera demandado mds tiempo para su diseno y puesta en practicay quizd
hubiera sido imposible realizarlo con medios propios en tan corto plazo de tiempo.

Otro factor por el cual se optd por este modelo es el de que al tener un cardcter fundamentalmente técnico,
relacionado con la gestion y funciones de las unidades, y no un alcance politico, permitiia su continuidad en
el tiempo si logramos asentarlo como instrumento de gestion.

El Proyecto GEO se concibe, pues, como un modelo sencillo de planificaciéon, ya acunado con éxito en otfras
organizaciones, que trata de alinear la actuacion de la Subsecretaria de forma descendente. Partiendo de unas
lineas estratégicas de la Subsecretaria, que deben orientar las funciones de las unidades que la componen, y una
vez contextualizada su actividad éstas deben establecer objetivos generales a cumpilir, de forma que puedan evo-
luar su actividad, y objetivos individuales para medir la evaluacion del desempeno de las personas gue las infegran.

El Proyecto GEO se encuentra en la fase de seguimiento de los objetivos propuestos para 2013, por lo que las
conclusiones sobre el desarrollo del GEO durante este ano no se podrdn extraer hasta que, transcurrido 2013,
se realice una evaluacion final; no obstante ya se vislumibran fortalezas y debilidades del proyecto GEO.

El Proyecto GEO no debe quedar en una experiencia Unica de la Subsecretaria y limitada solo a la definicidn
de objetivos. Mi propdsito —con los tiempos y desarrollos necesarios— es llegar a mds en el conjunto del Ministerio.
De una parte a ligar «objetivos por unidades» con «cargas de trabajo por unidades», de otra a encadenar car-
gas de frabajos y RPT, y, finaimente vincular cargas de trabajo y «evaluacion de desempeno», y amlbos concep-
fos, a su vez, con los incentivos retributivos disponibles. Entiendo la Direccion por Objetivo como un proceso para
frabaijar en el horizonte final de hacer a nuestra organizacion mds eficiente en el ejercicio de sus funciones, mds
equilibrada y justa en sus relaciones de trabajo, generando un nuevo clima de relaciones. En esa linea, en el
marco de la DpO animo a todos —con las famosas palabras de Roosevelt en el New Deal- a hacer de cada
paso una meta y de cada meta un paso, sin prisas pero sin pausa, en los dos préximos anos de legislatura,

18 390 >Ei



MODERNIZACION DE LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS...

RECUADRO 6
PROYECTO GEO/FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Fortalezas

® |aimplicacion de la direccidn no sélo en el impulso del proyecto sino en su desarrollo.

® | a colaboracion y el esfuerzo de todas las unidades implicadas, propiciados por el cardcter participativo del mismo.
® E| conocimiento de las lineas estratégicas de la direccion y los objetivos y proyectos de trabajo del resto de unidades.

® | impulso a las unidades a hacer una reflexion sobre sus funciones, estructuras, organizacion y personal, establecer
prioridades y detectar mejoras.

® |as alianzas estratégicas entre unidades de la Subsecretaria y las sinergias permitidas.

Debilidades-Mejoras
® E| Proyecto estd suponiendo una carga de trabajo adicional; en el futuro se debe frabajar en su simplificacion.

® | o formulacion de objetivos e indicadores debe ser revisada y mejorada. En 2014 hay que centrarse en ello en base
la experiencia adquirida.

® En 2014 el Proyecto debe consolidarse como un proceso Util para el logro de resultados y como instrumento al servi-
cio de las unidades; debe inferiorizarse por las unidades y el personal y superar las debilidades de su primer ensayo.

AVANCES TICs

En tercer lugar, sobre las mejoras de la gestion y la calidad y transparencia, quiero referirme a otro de los elemen-
fos de nuestra dindmica organizativa que es la intensificacion en el uso efectivo de las tecnologias de Ia informa-
cién y de las comunicaciones (TICs). Sobre el tema se publica en este monogrdfico un amplio articulo de la
Subdirectora Adjunta, Rocio Montalodn.

Estoy convencido, en los términos del informe de la Comisién de Reforma de la Administracion Publica (CORA), de
junio 2013, que «las TIC se han convertido en uno de los ejes sobre los que se puede articular una transformacion
de la Administracion General del Estado», y que nuestro Ministerio, por razén de sus competencias, debe ser un refe-
rente en el seno de la AGE de los avances en esta materia. Para enmarcar las principales iniciativas que estamos
abordando, quisiera enumerar nuestros cuatro objetivos estratégicos en la materia.

RECUADRO 7 )
TICs/OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Fortalezas

® Mejora de la calidad de los procesos.
® Aumento de la productividad.

® Reduccion de costes de los equipos.

® Avance en la fransparencia.

Estos objetivos se pueden sintetizar en una idea fundamental, mejorar la calidad del trabajo potenciando las
capacidades, iniciativas y posibilidades de nuestro personal. En ese horizonte las TICs son actualmente el factor
fundamental para abrir caminos que la Subsecretaria estd decidida a experimentar y promover. La intensifica-
cién en el uso de las TICs es una apuesta femprana de nuestro Ministerio, en la que quiero persistir, haciendo
honor a las palabras de Francis Bacon que «el presupuesto del éxito es la prontitud de las decisiones», aunque
l6gicamente dentro de los limites que impone la coyuntura presupuestaria.

En ese contexto financiero todos los desarrollos TICs lo hacemos previo cdlculo del retomo de la inversion y bajo
la garantia de uso apropiado de los recursos, como una exigencia bdsica de ética publica y de buena gestion
corporativa. Somos conscientes de que los avances en la digitalizacion tienen que ser fruto de un compromi-
so entre la rentabilidad econdmica, la simplificacion de la framitacion en busqueda de la eficiencia y la garan-
tia de seguridad y fiabilidad. Y es por ello que en la seleccidon de proyectos informdticos que se realiza en el
Ministerio aplicamos, en ese sentido, una estricta metodologia de selecciéon para evaluar la conveniencia e
impacto de los nuevos retos.
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Mejorar la calidad de los procesos

Desde el punto de vista interno el primer objetivo del desarrollo TIC es mejorar la calidad de los procesos admi-
nistrativos, dindmica en la que el Ministerio lleva varios anos en una primera linea del desarrollo de la administra-
cién electrénica en  la AGE, dmbito que impulsa nuestro Ministerio a través de la Secretaria de Estado de
Telecomunicaciones y para la Sociedad de la Informaciéon. Dentro de esta linea en la Subsecretaria pretende-
mos el objetivo Ministerio Sin Papeles que se concreta en proyectos tales como la gestion electronica, la factura
electrénica, las mejoras en la tramitacion normativa intfema o el intercambio electrénico de expedientes con
otfras Administraciones (e-Balduque), etc.

Los beneficios del uso de la Administracion electrénica tienen un impacto directo en el ahorro. Como ejemplo,
sabemos que una tramitacion presencial tiene un coste para el usuario de 80 euros mientras que una electro-
nica son 5 euros lo que supone una reduccion de coste para las empresas del 94%, estimdndose una repercu-
sion anual de 3.000 millones de euros basada en el uso intensivo de los 20 servicios mdas destacados de la AGE.

RECUADRO 8
MEJORAR LA CALIDAD DE LOS PROCESOS ADMINISTRATIVOS

Ministerio sin papeles

En nuestro departamento son varios los servicios informdticos utilizados como pasos para avanzar hacia el horizonte del
Ministerio Sin Papeles. Entre los mds extendidos, la firma avanzada electronica, con un rafio de dos millones anuales, que
ha permitido introducir la cultura de la gestion digital y preparar la interrelacion exclusivamente en modelo electrénico.
En este sentido conviene resaltar los avances en los principales procesos por un lado las subvenciones y ayudas en mate-
ria de industria, energia, turismo, telecomunicaciones y sociedad de la informacion y, por ofro, la confratacion y factu-
racion de servicios por el propio Ministerio. .

Factura electrénica

En el Ministerio disponemos de una plataforma de recepciéon de facturas en formato factura-e en pleno uso vy, en la
actualidad, estd integrdndose con el recientemente creado Punto Unico de Recepcién de Facturas (PURF), liderado por
el MINHAPR para gue los proveedores envien facturas electrénicas a érganos de la AGE y consultan el estado de esas fac-
furas.

Tramitacién normativa

El proyecto Norte, previsto para entrar en funcionamiento en el primer frimestre de 2014, es un ambicioso intento de incor-
porar las herramientas colaborativas electronicas a la framitacion interna de normas y actos. Se trata de facilitar, por pri-
mera vez, un instrumento de gestion y seguimiento Unico para todas las dreas —sectoriales y fransversales- del Ministerio,
con el objetivo Ultimo de incrementar la eficiencia, coordinacion, frazabilidad y control sobre los expedientes normativos.
Ademds del proyecto Norte, se ha sustituido la forma fradicional de remisién en papel de expedientes al Consejo de
Estado por el envio electrénico a través de servidores con servicio FTP, lo que permite que los expedientes se encuentren
a disposicion del Consejo en el mismo momento en que la orden de consulta ha sido firmada y en un soporte que per-
mite que puedan ser inmediatamente accesibles.

E-Balduque

Dado gque la tramitacion de expedientes administrativos habitualmente no afecta a un Unico Ministerio, como es el caso
de las relaciones con al Ministerio de Justicia, se hace imprescindible trabajar en la interoperabilidad entre organismos.
Un avance significativo en nuestro Ministerio es el uso de e-Baldugue como sistema de generacion de expedientes, inclu-
yendo indice electrénico, documentos electronicos originales y versiones imprimibles de los mismos con marca de agua
de foliado.

Aumentar la productividad en el puesto de frabajo

El segundo de nuestros objetivos estratégicos es aumentar la productividad en el puesto de trabajo para el que
estamos desarrollando, ademds de iniciativas comunes de extension de la ofimdtica, algunos proyectos singulares
gue refuercen el acceso a los servicios en movilidad tales como la el Teletrabajo, la Oficina Mdvil y el uso de dispo-
sitivos personales para acceso a la red del Ministerio.

En el teletrabajo la funciéon del puesto de trabajo, en todo o en parte, se desarrolla fuera de las dependencias de
la Administracion con apoyo de las TICs. La finalidad es mejorar la organizacion del trabajo y el rendimiento reducien-
do costes y desplazamientos a la vez que se facilita la conciliacion del desarrollo profesional con la vida personal y
se mejora de la productividad del iempo del empleado publico. El teletrabajo, ademds, permite un seguimiento
y evaluacion del rendimiento mucho mas preciso. Por ofro lado promovemos el uso de dispositivos personales para
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acceso a la red del Ministerio. Partimos del hecho de una cada vez mas difusa frontera entre el uso lalboral y parti-
cular, en consonancia con la mayor movilidad, y de la flexibiidad demandada por los funcionarios, que esperan
poder utilizar cualquier terminal para acceder a los recursos informdticos corporativos, tales como el coreo electrd-
nico y documentos en red, lo que aumenta su productividad y eficacia en cualquier tiempo y circunstancia, sobre
fodo en los niveles medios y altos de la organizacion.

RECUADRO 9
AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD EN EL PUESTO DE TRABAJO

Teletrabajo y Oficina Movil

En el dmbito de la Subsecretaria apostamos por el teletrabajo aprobando un programa piloto mediante Resolucion de
fecha 26 de junio de 2012, enmarcado en el Acuerdo Marco Europeo de Teletrabajo, de 16 de julio de 2002 y en la
Orden APU/1981/2006 por la que se promueve la implanfacion de programas piloto en los ministerios. Este programa no
ha supuesto incremento de gasto, de un lado, porgue se ha articulado a través de la Oficina Mévil; y de otro, porque
el teletrabajador dispone del equipo informdtico personal y de comunicaciones necesarios.

La implantacion del teletrabajo tiene un componente técnico para facilitar que el personal pueda realizar su labor pro-
fesional fuera de la oficina con los recursos disponibles en el centro de trabajo. Tanto la Oficina Movil, que constituye el
portal Web de acceso a los servicios TIC y a las aplicaciones corporativas, como el uso de herramientas de colabora-
cién y comunicaciones unificadas, han sido claves en nuestro Ministerio para el éxito en esta fase piloto. El programa de
teletrabajo ha sido valorado de forma muy positiva por todos los participantes que han destacado, entre otros aspectos,
el grado de satisfaccion con respecto a los objetivos, el positivo impacto global en la unidad, la utiidad de la platafor-
ma informdtica y de la  asistencia y apoyo técnico, la buena coordinacién con los superiores y la organizacion del tra-
bajo etc. Dado el éxito del programa pretendemos extendenderlo a otfras Unidades del Departamento.

Uso de dispositivos moviles personales (Bring Your Own Device)

Tenemos en curso la aprobacion de una nueva Instruccion sobre Seguridad de la Informacion gque incorpore la posibili-
dad de que todo el personal se adhiera a esta estrategia BYOD, salvaguardando la operatividad y seguridad. En el
Ministerio estamos favoreciendo esta tendencia, a efectos operativos, de mejora de la productividad del personal con
un unico dispositivo con distintos usos, y, a efectos econdmicos, de reduccion en los costes de adquisicion de termina-
les, con un plan especifico de adecuaciéon de infraestructuras.

Reducir costes

El tercer objetivo estratégico es reducir costes aprovechando las ventajas del mercado de nuevas tecnologias.
De acuerdo con esta directriz en el Ministerio de Industria, adelantdndose a otros organismos publicos con ges-
fibn mads tradicional, estamos abordando una nueva forma de prestacion TICs basadas en la Computacion en
la nube (cloud computing) y en la Consolidaciéon de servicios e infraestructuras comunes.

RECUADRO 10
REDUCIR COSTE DE LOS EQUIPOS APROVECHANDO EL MERCADO

Cloud computing

La nube ofrece, potencialmente, mayor grado de disponibilidad del servicio una vez alcanzada una masa critica que
permita beneficios de calidad de servicio a menor coste, pero exige nuevos métodos de disefio de los servicios TIC y de
gestion de riesgos. En el MINETUR utilizamos los servicios comunes prestados en la nube privada de la Administracion,
conocida como red S.A.RA., entfre los que destacan algunos como el sistema de validacion de certificados electrénicos
y firma electréonica (@fira) o el sistema de intercambio electrédnico y validacion de datos entre administracion. Pero en
el MINETUR también apostamos por el modelo en cloud para otros servicios mds innovadores, tales como la Telefonia IP
la distribucion de contenidos multimedia o las plataformas de gestion de dispositivos, por mencionar algunos proyectos
implantados en el Ultimo ano.

Consolidacion de servicios

En la Subsecretaria venimos practicando la politica de dar servicio de forma cenfralizada a otros organismos con unidades
TIC independientes, bien albergando sus sistemas principales, como en el caso del Instituto de Restructuracion de la Mineria y
el Carbdn (IRMC), de la Direccidn General de la Pequena y Mediana Empresa (DGPYME) o del Instituto de Estudios Turisticos
(TURESPANIA) 0 como centro de respaldo en el caso de la Oficina Espariola de Patentes y Marcas (OEPM). Pero también se pres-
fan a estos organismos otros servicios comunes no sdlo a nivel de infraestructuras, fambién se prestan de forma centralizada.
Enfre éstos se encuentra el portal del empleado (PRO@), algunas aplicaciones de gestion de recursos humanos, el correo elec-
frénico, el acceso a Intemet, la gestién del puesto de trabaijo, etc. Estas iniciativas estdn muy alineadas con el espiritu CORA
en cuanto a la eliminacion de duplicidades y busgueda de la eficiencia en el uso de los recursos.
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Promover la fransparencia

Por ultimo, el cuarto objetivo es el de promover la transparencia. En este linea en la Subsecretaria estamos com-
prometidos en la publicacidn de conjuntos de datos que puedan generar valor econdmico a las empresa en
su reutilizacion (proyecto Open Data) y, ademds, hemos incorporado el Ministerio a la base DILVE. En Espafa exis-
te un importante nimero de actores que utilizan la informacion publica para su actividad empresarial diaria; la
informacién que utilizan es fundamentalmente de tipo geogrdfico, econdmico, sociodemogrdfico o estadistico.
Un proceso de apertura de datos publicos (open data) es aquel que ofrece los datos de los que dispone la
Administracion Publica al alcance de todos en formatos digitales, estandarizados y abiertos, y fomentando su
reutilizacion.

RECUADRO 11
PROMOVER LA TRANSPARENCIA

Open dafa

En el Ministerio de Industria nos encontramos en estos momentos elaborando el informe anual, de acuerdo a las indico-
ciones del Real Decreto 1495/2011, de 24 de octubre, en el quedardn reflejados los hitos previos de publicacion del plan
de medidas de impulso, identificacion y seleccidn de los conjuntos de datos publicados en el primer trimestre de 2013
en colaboracion con el sector privado. Entre los conjuntos de datos disponibles destacan los relativos a informacion esta-
distica de distintos dmbitos (turismo, energia, industria, etc.), datos actualizados diariamente con los precios de venta de
carburantes en las estaciones de servicio en cualquier punfo de la geografia espanola, informaciéon sobre produccion
eléctrica, sobre mineria, informacién de ayudas concedidas a empresas de diversos sectores productivos o informacion
sobre redes y servicios de telecomunicaciones.

Base DILVE

En julio de 2013, se ha producido la adhesién a la base de datos del Distribuidor de Informacion del Libro Espanol en Venta
-DILVE- desarrollada por la Federacion de Gremios de Editores de Espana. Dicha adhesion tiene por objeto incorporar la infor-
macion de las publicaciones oficiales en venta a la plataforma DILVE, con el fin de incrementar la visibilidad de nuestro tra-
bajo a sectores interesados de la sociedad, facilitar la fransparencia de la informacién publicada, divulgar las lineas de actua-
cidn de las politicas del Departamento, afianzar nuestra presencia en el mercado nacional e internacional y mejorar la
comercializacion. Desde julio constan cifras medias de 5.000 consultas mensuales.

CONCLUSION

He resumido en estas pdginas algunas de las iniciativas de mejora de la gestion emprendidas por el actual equipo
de la Subsecretaria, iniciativas para impulsar, como antes se ha dicho de abgjo a arriba, la propia dindmica de
mejora de nuestra organizacion. Pretendo en mi funcidn del responsable del «gparato interno» acertar a introducir,
con modestia pero con eficacia, cambios que puedan trascender al corto plozo aprovechando el potencial de
una gran organizacién como es el Ministerio de Industria, Energia y Turismo. Espero que las necesidades mds acu-
ciantes de la gestién cotidiana no nos impidan apreciar las posibilidades de avances en la gestion que no deberi-
amos dejar de escapar entre las manos; en ese espilitu mMe empenaré en no hacer honor a la famosa cita «<hay
quien afraviesa el bosque y sélo ve lefia para el fuego» que decia de cierfos politicos de su época Ledn Tolstoi.

Soy consciente, no obstante, que no es facil desde la Subsecretaria inducir cambios en una estructura fan
amplia como la del Ministerio presionada por el dia a dia de unas politicas sectoriales de tan alta demanda
ciudadana. No obstante persistiremos en las metas de nuestra hoja de ruta para mejorar la cultura organizati-
va, reducir de costes sin detrimento del servicio, profesionalizar y dar responsabilidad, y conseguir un compro-
miso de calidad.

En el contexto de confraccion presupuestaria y de reducciéon de efectivos en que nos encontramos pretendo
gue el conjunto del Ministerio, al margen de esa presion cotidiana, mejore no solo como magquinaria de ges-
fién, sino que haga avanzar fambién a todos los que integran esta empresa, en fodos sus niveles. En ese empe-
Ao estoy seguro de estar en compania, tanto del excelente equipo de la Subsecretaria, comprometido con esos
avances, como de la mayoria de los efectivos del departamento, y, especialmente, confio en contar con la
complicidad de nuestro escaldn directivo. A todos agradezco desde estas pdginas su disciplina, colaboracion
y entusiasmo.
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