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1. INTRODUCCION

{ as organizaciones policiales, para desarrollar sus funciones, tienen que esta-
blecer estrateglas, asignar y administrar eficazmente recursos y personal, asi
como controlar el cumplimento de los resultados. Para realizar estas tareas de
manera eficaz necesitan informacion.

Asi, es imprescindible que toda organizacion desarrolle sistemas de informa-
cion que permitan evaluar las necesidades que hay que atender asi como la efec-
tividad en la satisfaccion de las mismas. Esto implica recoger y tratar fos datos
relacionados con las funciones a realizar, con el objetivo de facilitar la toma de
decisiones y el establecimiento de estrategias y politicas de seguridad.

{ a obtencidn de informacién sobre las caracteristicas de la demanda de los ser-
viclos es especialmente critica en organizaciones en desarrollo. Esto es muy impor-
tante porque durante determinados momentos las organizaciones toman decislones
que «solidifican» recursos en el territorio y que solo son reversibles con un alto coste.

En el marco institucional vigente hay que remitirse, en primer lugar, al concep-
to de modelo de seguridad ptiblica, entendido como la configuracion especlfica
que adopta el conjunto de las autoridades y administraciones gue contribuyen por
mandato legal a garantizar la libertad y la seguridad de los ciudadanos, asi como
la distribucion de las obligaciones y las relaciones juridicas y técnicas que mantie-
nen entre si todos estos agentes y operadores.

La plasmacién de un sistema de informacidn dependera, por lo tanto, de fa
delimitacion de las competencias en el seno del modelo policial. Pero no hay que
obviar que el sistema debe tener la flexibilidad suficiente para adaptarse a posi-
bles cambios competenciales.

En un marco con operadores diversos, para satisfacer al cliente-ciudadano con
una tarea policial efectiva hay que disponer de una imagen completa del estado de la
seguridad en el territorio. Puesto que en el territorio trabajan distintos cuerpos policla-
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les con distintas funciones, ello obliga a una integracién de la informacién generada
por éstos, En Catalufia esto quiere decir integrar informacion de Mossos d'Esquadra,
Policias Locales, Cuerpo Nacional de Polica, Guardia Civil y de Schengen.

£n organizaciones de gran dimension es crucial incorporar técnicas modernas
de gestion, muchas de las cuales proceden del sector privado. A pesar de que el
servicio policial tiene unas especificidades muy marcadas —ser publico y estar
relacionado con cuestiones bastante sensibles—, éstas no tienen que ser un
obstaculo o una excusa para evitar su implantacion. Al contrario, hay que adaptar
estas técnicas a los requerimientos Unicos de la funcién policial,

En organizaciones de pequefia dimensién es posible gestionar de manera rela-
tivamente efectiva en base a un conocimiento intuitivo del entorno y de la propia
organizacion, En cambio, en organizaciones grandes, y por lo tanto complejas,
hay que adoptar técnicas, sistemas y estructuras para gestionar esta complejidad
de manera eficiente.

No sélo hay que incorporar técnicas e instrumentos de gestion avanzados
sino también cambiar las actitudes y la cultura de las personas gue las aplican.
Hay una interrelacion entre personas y técnicas. Las personas pueden mejorar las
herramientas con las que trabajan, pero las herramientas cambian la naturaleza
del propio trabajo y modifican los requerimientos sobre las personas.

2. SISTEMAS DE INFORMACION
2.1 Consideraciones generales

Construir un sistema de informacion es una de las cuestiones mas complefas
en la gestion de organizaciones. De hecho, la estructura de las organizaciones, la
division del trabajo y ta definicion de los niveles de responsabilidad son, por eflas
mismas, maneras de organizar los flujos de informacion.

Por este motivo hay que insertar los sistemas de informacién dentro de su
contexto natural, la gestidén de organizaciones. Hay que definir lo que es un siste-
ma de informacion, su utilidad y su papel. Y, finalmente, hay gue establecer los cri-
terios que tiene que cumplir un sistema de informacion para ser eficiente.

Respecto a la creacion de sistemas de informacion existen dos filosofias. Una
es la de intentar crear sistemas globales y la otra proviene de la agregacion adap-
tativa y ad hoc de sistemas de propdsito muy determinado.

Los sistemas de informacién con pretensiones omnicomprensivas buscan
aumentar la productividad con los ahorros que proceden de racionalizar y coordi-
nar actividades. Se suelen planificar de manera que, cuando se acaba la fase de
disefio, el sistema es muy cerrado y es muy costoso anadir mejoras en él. Este
enfoque es susceptible de producir enormes ganancias pero tiene unos riesgos
grandes si, por la magnitud y complejidad del proyecto, la planificacion y ejecu-
cién no se realizan adecuadamente.

La otra opcion es la de abordar el sistema de informacion no como uno solo
omnicomprensivo sino como un conjunto de pequefios sistemas de propositos
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muy determinados y relativamente independientes pero acoplados adaptativa-
mente entre ellos. Este enfoque permite la realizacion de ajustes de manera rapida
y flexible, con una evolucion progresiva.

Entre la opcion de construir grandes sistemas globales y omnicomprensivos y
la de construir pequefios sistemas flexibles que evolucionan para adaptarse, suele
triunfar fa primera. Esto dificulta la aplicacion de la filosofia kaizen de mejora conti-
nuada, mas apta en el segundo caso. Es primordial intentar conseguir una buena
simbiosis para obtener lo mejor de las dos opciones, y evitar los problemas de
cada una de ellas.

1 os sisternas de informacion policial tienen que prestar una atencion poco
habitual al control del acceso y la confidencialidad de los datos, pues existe una
responsabilidad legal explicita al respecto. Aqui se establece una pequefia fric-
cion. Por un lado un sistema de informacion tiene que ayudar a difundir 1a informa-
cion y por otro tiene que ser cuidadoso limitando el acceso a la informacion. Las
repercusiones de cualquier problema de seguridad de la informacion en una
empresa privada son mintsculas respecto a las que afronta una organizacion poli-
cial, que trata informaciones ciertamente delicadas.

Un sistema de informacién también tiene que permitir la vinculacién entre el
nivel de decision adecuado y e entorno, y ayudar a concentrarse en el tipo de
decisiones criticas en su nivel de responsabilidad. Ha de permitir, pues, la planifi-
cacién, la organizacitn y direccion, el contral y 1a mejora. Todo esto requiere una
inusual flexibllidad y un buen disenoc de partida.

2.2 Informacion y eficacia

La eficacia det personal policial depende de tres factores. El primero es la can-
tidad y calidad de ta informacion que recibe, El segundo es la calidad de la inter-
pretactén que haga de ésta y la idoneidad de la actuacion subsiguiente. Y ef terce-
ro es la adecuacion de los sistemas y medios de apoyo con que cuente.

Asi, una informacién adecuada y la capacidad de sacarle provecho son bési-
cas para la eficacia. La informacion es necesaria asi como también ef juicio y cono-
cimiento de quien la usa: tanto la persona como fa organizacion.

2.3 Planificar, actuar y controlar

El mando, al igual que el directivo, no ejecuta ét mismo las actividades que
conducen a los resultados, sino que las realiza su equipo. Y la informacion es vital
para que su equipo actue sobre los factores que afectan al resultado.

La informacion es, en consecuencia, una herramienta Gtil para poder dirigir
por objetivos a equipos de personas. Por esto, el mando, como cualguier otro
directivo, necesita informacion que:

— le ayude a hacer planes y fijar estandares
— le ayude en la toma de decisiones
— e indigue el resultado de su actuacion
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2.4 Sistema de informacién

Un sistema de informacion es el conjunto de metodologias de recogida, trata-
miento y andlisis de datos, asi como de los medios humanos y técnicos necesa-
rios para proporcionar la informacién precisa para establecer planes y objetivos,
tomar decisiones y controlar la relacion entre los resultados y los objetivos. Un
buen sistema de informacion no sélo es una herramienta de apoyo a la gestion. Es
un pre-requisito para una correcta gestién,

2.5 Beneficios de un sistema de informacion policial

La disponibilidad de sistemas de informacién adecuados ofrece una serie de
ventaias importantes para un servicio policial:

— Servir al ciudadano, al cliente, con mas precisidn, con una mejor identificacion
de sus necesidades y sus problemas para hacer que éstos se puedan abordar
de una manera mas exitosa.

— Obtener una informacion mads rapida, efectiva y barata,

~ Facilitar la gestién de gran cantidad de informacién con la que poder relacionar
€asos.

— Realizar un contro! temprano de las variaciones en los fenémenos delictivos,
es decir, identificar las oportunidades y tendencias antes de que se consoli-
den.

— Relacionar los hechos delictivos con las causas criminégenas, permitiendo una
mejor prevencion de los problemas.

— Gestionar los recursos de una manera mds efectiva, identificando costes
improductivos.

— Minimizar ios riesgos de estrategias o politicas de seguridad, al permitir la
construccién de modelos de simulacion y contrastar su efectividad {por ejem-
plo, con un modelo de simulacion estadistica del tipo Monte Carlo).

2.6 Criterios de la informacion

La informacion suministrada tiene que considerar tres criterios intimamente
relacionados: cliente, contenido y formato,

2.6.1 Elcliente. ; Quién es el cliente de la informacién v qué necesidades tiena?

Ei cliente de la Informacién es muitiple, !o que complica el disefio del sistema
de informacion. ‘

De hecho, el cliente en Gitima instancia es el ciudadano, que ha de cbtener un
beneficio en forma de mayor eficacia policial, es decir, mas prevencion y resolu-
cién de casos. Esta eficacia provendra de la mayor coordinacién y comprension
del entorno y de los fendmenos delincuenciales. Asimismo ha de permitirse Ja
mejora en los costes del servicio.
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Pero para servir al ciudadano hay que considerar el sistema de informaclén
globalmente, incorporando también a los clientes internos, gque son los que dan
servicio al ciudadano o dan apoyo a los que lo sirven.

Uno de los clientes internos es el usuario de ta informacian, cada uno de los
responsables de los diversos niveles de la organizacion con responsabilidad sobre
objetivos, ya sean mandos o el personal responsable de operaciones o tareas con-
cretas. El otro es la propia Direccion, para planificar, controlar y mejorar el rendi-
miento y Ja calidad del servicio de toda la organizacion.

Después de identificar a los clientes hay que definir sus necesidades. Esto
permitird segmentar a los clientes por tipologlas que recojan unos mismos conjun-
tos de necesidades.

Para definir adecuadamente las necesidades de los tlientes hay que hacer
una auditorla de la informacion, analizando detalladamente las entidades de infor-
macién, sus origenes, usos y formatos.

Esto requiere hacer un estudio del trabajo y las decisiones de los clientes,
sobre todo internos, utilizando entrevistas estructuradas o paneles, observando a
ias personas en ef trabajo, las tareas que realizan y el proceso de trabajo en su
conjunto. Estas son las formas de acercarse a las necesidades def cliente consi-
derando cada tarea en su contexto.

Hay que vincular la informacidn necesaria, sus fuentes y las decisiones a las
que apoyan. Asimismo hay que identificar las oportunidades que representan, por
ejemplo, el cruzar y analizar las informaciones de diferentes apficaciones.

Al identificar las necesidades de informacion, hay que considerar no sdlo las
necesidades explicitas sino también las implicitas, las que el usuario no es capaz
de articular, que no es capaz de ser consciente de ellas. Si el usuario tiene ideas
preconcebidas sobre la informacidn que encontrara, limitara sus peticiones de
informacion a lo que piensa que esta dlsponlble 0 que es posible obtener en lugar
de o que le serla dtil.

Dar al personal la informacion que realmente necesita lo libera de una gran
cantidad de trabajo destinado a manipular la informacion instrumental que utiliza
para obtener la que realmente quiere y que, en consecuencia, lo desvia de las fun-
ciones de afiadir valor para el cliente, Es esencial no sdlo tener la informacion dis-
ponible en el sistema de Informacion sino también proporcionar todas las facilida-
des para poder cruzarla, para peder analizatla y extraer conclusiones que faciliten
la mejora de los procesos de trabajo.

Hay que entender las decisiones que tomara el personal y los sesgos, fa idio-
sincrasia gue introducira en el proceso decisorio. Asi, hay que saber la informa-
Ccién que es Ol y pertinente y la que no; la informacién a la que los usuarios expe-
rimentados dan mas peso; el uso que se hara de la informacion; la informacian
que es {til pero se tiende a obviar mas y el porqué; la comprension que tiene el
usuario de la informacién que se le proporciona; cémo el usuario busca la infor-
macion; la complejidad de las tareas a realizar y el apoyo que necesita el usuario;
su familiaridad con el sistema; en definitiva, un conjunte complejo de estudios
gue requiere la aplicacion de muchas de fas herramientas habituales en gestion
de calidad.
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2.6.2 El contenido de la informacidn, dados los objetivos que tiene el cliente
ds la misma

El contenido de la informacion tiene gue estar adaptado a los objetivos asig-
nados al nivel de responsabilidad que la recibe. Pero no debe proporcionarle solo
una medicién de los resultados de su actuacion, sino también de los factores rele-
vantes que influyen en el resultado, resaltando los controlables,

El contenido tiena gque decirnos basicamente o siguiente:

— ;Cudles son buenos objetivos? (O sea, donde tenemos que ir?)
— ;Qué resultados estamos obteniendo? (Es decir, ¢donde estamos?)
— ¢Qué factores afectan a los resultados y c6mo? {;,Qué tenemos que hacer?)

2.6.3 Ef formato. 2 Qué caracteristicas debe tener la informacion?

La informacién que debe presentarse ha de tener una serie de caracteristicas
para ayudar en el cumplimiento de los objetivos. Debe ser inteligible, oportuna,
claramente especificada, suficientemente detaltada y completa, y exacta en un
nivel aceptable. Estos requerimientos sobre el formato de la informacion son, en
realidad, bastante inseparables de su propio contenido.

Ef canat de comunicacién se debe articutar para asegurar que la informacidn
llega a los que toman decisiones y difundirla regularmente entre aquelios a los que
pueda ayudar el disponer de esta informacion.

La interaccién entre usuario y contenido ha de hacerse efectiva, facil y agrada-
ble. La presentacion defa informacion tiene que hacer comoda su recepoion y uso.
Para facilitar la consulta hay que adecuar el formato de la informacion y la posibiii-
dad de navegar por ella. Se tiene que cuidar mucho el disefio del interface para
adaptario a los usuarios del sistema. El entorno debe ser facil de entender y ha de
estructurarse para facilitar y aproximar la informacion sobre cuestiones relaciona-
das. Esto implica concebir el sistema de manera que se incorporen en su disefio
variables referentes a como las personas interpretan y procesan Informacion.

Con mas detalle, la informacion suministrada tiene que cumplir una serle de
requerimientos:

a) Pertinencia

Tiene que surministrarse informacién Gtil para ptanificar, decidiry controlar. Por
lo tanto, se tiene que proporcionar informacién sobre jos factores sobre los que se
quiere ejercer control.

b} Selectividad
LR thyy

Las cﬂest}gnﬁs realmente importantes no tienen que quedar inmersas en una
nube de datos po'pertinentes. Esto pretende evitar una polucion informativa, que

es la frustracién provocada por recibir un enorme volumen de informacién. Una
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sobrecarga de informacién puede conducir a una pardlisis por el anélisis 0 a una
toma de decisiones precipitada, sin consultar {a informacion necesaria.

c) Exactitud

La informacién tiene que ser lo mas exacta posible, pero sin dar una falsaima-
gen de precision. Cuando se suministran datos se tiene que indicar el margen de
error inherente a los mismos.

d) Puntualidad

La informacion ha de suministrarse sin retrasos, para que se puedan tomar
medidas correctoras. St se da demasiado tarde, se tomaran medidas sobre una
realidad distinta a la que Indican los datos.

e) Responsabilidad

La informacion facilitada tiene que ajustarse al margen de actuacion que tenga
la persona que la reciba.

fl Sencillez
La informacion ha de ser entendida por sus usuarios.
g} Comparahilidad

L a informacion obtenida tiene que permitir la comparacion de los resultados
obtenidos con los planeados y con los correspondientes a otros periodos, para
analizar su evolucion.

h} Rentabilidad

E1 vator de la informacién debe superar su coste de obtencién. Ha de valorar-
se no solo el cosle active, que es el incurrido para realizar la accion, sino también
el coste pasivo, que es el que se deriva de no realizarla, como son, por ejemplo,
los costes de no calidad.

i) Eficiencia

El responsable ha de poder establecer una relacion entre el resultado y los
racursos empleados para conseguirlo. Hay gue medir Jas unidades de resuttado
por unidad de recurso utifizado y proporcionar informacion sobre las actividades a
las gue se asignan recursos, posibilitando la mefora del método utilizado en las
distintas actividades.
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3. LOs SISTEMAS DE INFORMACION COMO APOYO A LAS DECISIONES

Los sistemas de infarmacién tienen gue dar apoyo a dos tipos principales de
decisiones: las operativas y las estratégicas.

3.1 Decisiones operativas

Son las que se refieren a las tareas necesarias para que funcione a organiza-
cion en el dia a dia, cumpliendo con los distintos servicios y misiones.

A nivel operativo fos sistemas de informacidn tienen que permitir, por su pro-
pio disefio, la evaluacién y el control del servicio que presta la organizacion, asi
como la recogida de informacién sobre los defectos y la vinculacion de los mis-
mos con {as posibles causas.

Asl se podra apoyar fa mejora continuada de fa prestacion del servicio poli-
cial y de su gestién. El aimacenamiento de datos con el data warehousing permi-
tira realizar investigaciones causales utilizando 1as herramientas habituales de la
gestion de calidad (diagramas de Ishikawa, analisis de Pareto, control estadisti-
co de procesos, andlisis de correlacion...), asistido por las posibilidades de
explotacion que ofrece el data mining, que ayuda a encontrar relaciones entre
datos.

3.2 Decisiones estratégicas

Son {as que tienen un impacto de gran alcance y a largo plazo en |a organiza-
cion, ya que tratan sobrg el establecimiento de misiones y objetivos y de ias lineas
de accion para cumplirlos. Estas decisiones son las que desarrollan unas determi-
nadas politicas de seguridad.

El sistema de informacidn tiene que proporcionar una base suficiente de crite-
rio sobre el entorne externo y el medio interno de a organizacion policial gue
apoye las decisiones estratégicas.

‘Toda estrategia coniteva fa seleccién de un modelo con el que se interpreta el
entorno, la organizacion y la interaccidon de ambos. Un modelo es una simplifica-
cion de Ia realidad y determina las variables relevantes que afectan a los resuita-
dos del sistema. Asl se establece la informacion que hay que recoger para cumplir
las misiones v los objetivos de la organizacion.

Gestionar {a informacion como un activo critico demanda una atencién seria y
urgente de los niveles mas altos. Aplicar la gestion de calidad a la informacion y
los sistemas para aprovecharla requiere el compromiso de la alta direccion. Esto
significa que Ia alta direccion ha de asequrar que:

-~ Gada nivel de {a organizacion tiene la informacion que necesita,
— el uso de la informacidn, colectivo e individual, es conforme a las leyes, regula-
clones y principios éticos.

Esto comporta desarrollar una estrategia de informacion tal que:
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— Los activos de informacion se identifiquen y clasifiquen en aguellos de alto y
bajo valor para la organizacion en funcion de la estrategia general adoptada.

— Se identifique, clasifique, codifique y transmita la informacion de valor ya dis~
ponible en {a organizacién.

— Se identifique la informacion de valor para la organizacion de la que no se dis-
pone y se creen las capacidades necesarias para obtenetla,

— Se asegure que la informacion sea suficiente, puntual, fiable y consistente para
cada nivel.

— Se establezcan claras responsabilidades en torno a la seguridad en el acceso,
la modificacion y destruccion de informacion,

- S@ asegure la capacitacion de los recursos humanos necesarios para salva-
guardar los activos de informacion disponibles y mejorarlos.

— Seinteractlie en doble sentido con los clientes y proveedores, déndoles incen-
tivos para alentar un flujo regular de informacion atil.

— Se implementen politicas y procedimientos de obtencidn de informacion ase-
gurando su relevancia estratégica y operativa. Esto implica separar la informa-
cion del ruido, o sea de los datos Irrelevantes, lo que sélo puede hacerse for-
mulando previamente las misiones, politicas y estrategias que determinen los
factores clave de éxito y los indicadores que son validos y los que no.

— Se implementen politicas y procedimientos de explotacion de la informacion.
Esto supone la ejecucion de procedimientos de clasificacion y manipulacion
de datos para ohtener categorias estratégica y operativamente relevantes.

— Se seleccionen y se adapten las tecnologlas y equipos correctos en funcion de
las necesidades y tipos de decisiones a tomar.

— Se realicen las revisiones periodicas de los procedimientos para asegurar el
cumplimiento de los objetivos en un entorno cambiante.

— Se realicen las auditorias del sistema para asegurar que todos estos objetivos
se cumplan.

Todas estas responsabilidades tienen que desarroliarse en el nivel estratégico
de gestion de los sistemas de informacién. Muchas tienen un denominador
comtn: apoyar la gestion de! conocimiento en la organizacién.

4, SISTEMAS DE INFORMACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento es un activo valioso en el contexto de una estrategia y mision
determinadas. La gestidn de este conocimiento consiste en un proceso sisteméati-
co de generacion, identificacian, captura, procesamiento, transmisién y aprove-
chamiento de este activo para mejorar la creacion de valor para los clientes de la
organizacion.

Un claro ejemplo es la creacién de un registro faciimente accesible de [as
mejores practicas para capturar y divulgar informacion cualitativa y cuantitativa de
cémo se mejoran los resultados y extenderlos, asi, por toda la organizacion.

La gestién del conocimiento no tiene que contemplarse exclusivamente de
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una manera tecnoldgica. El conocimiento es una capacidad de los individuos y las
comunidades para encontrar nuevos retos, soluciones y oportunidades, que se
genera y renueva continuamente mediante su interaccién. Es, en definitiva, un
fendmeno social.

Esto comporta administrar un sistema adaptativo y complejo de personas vin-
culadas en comunidades. Supone considerar la organizacion como un ecosistema
de conocimiento, integrado por tres redes que genaran valor tanto para los partici-
pantes como para los clientes de estos participantes. Las tres redes son:

— una red de gente que intercambia y crea informacién relacionada con los temas
de referencia;

- una red de conocimiento, de ideas, de informacidn y de inspiracion que se fer-
tilizan y se nutren mutuamente;

— Una red de tecnologias con bases de conocimiento, vinculos de comunicacian,
guiones de acclén y herramientas de negociacion y relacion.

La gestion del conocimiento no es pues una tarea exclusivamente tecnoldgica
apta solo para informaticos, sino gue esta relacionada con algo mas humano y
profundo: la comunicacion, la creacion de entornos de relacion, la gestidn y el lide-
razgo. Esté relacionada, en definitiva, con la direccidn de organizaciones.

Vista asl, la gestién del conocimiento implica realizar un cambio cultural. La
cultura policial se caracteriza por un cierto «secretismo». No anima a tos intercam-
bios de informacién y esto dificulta la coordinacion de investigaciones y la trans-
misién de las mejores practicas. Hay necesidades ldgicas y obvias que dan lugar a
este secretismo: proteger la intimidad, actuar con cautela, evitar que la filtracion
de informacion desvele el seguimiento e investigacion de hechos delictivos... Pero
este habito acaba impregnando otras dreas en las que no se justifica.

£l cambio cultural reqguiere alentar la interaccion entre departamentos, subcul-
turas organizativas y personas. Exige crear acontecimientos y foros de intercam-
bio de informacion. Es decir, fomentar 1as oportunidades para establecer, consoli-
dar y operar comunidades de practica.

Las comunidades de practica son grupos de personas unidas por motivos
sociales y profestonales que colaboran de manera espontanea y voluntaria para
aprender los unos con los ofros respecto a unos propésitos comunes. Estan vin-
culados informalmente por la exposicion a un tipo comin de problema. Como son
voluntarias y espontaneas no se pueden crear por decreto y, por lo tanto, son faci-
les de destruir.

5. CoNCLUSION: SISTEMA DE INFORMACION Y ENTORNG ORGANIZATIVO

Para satisfacer mejor las necesidades de nuestros clientes tenemos que ser
capaces de utilizar el conocimiento de manera efectiva. Aplicar y gestionar el
conocimiento en las organizaciones requiere sistemas de informacion pensados
para trabajar en un entorno donde las personas aportan sus idiosincrasias.
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Los sistemas de informacién, para potenciar ta gestién del conocimiento,
deben ayudar a articular unas comunidades de practica que, unidas por un propo-
sito cormdin, haran uso de la informacion obtenida para servir a sus clientes y enri-
quecer este servicio continuamente.,

Las organizaciones policiales, por las responsabhilidades y funciones basicas
que desarrollan, no pueden quedar al margen de la revolucién de Iz «era del cono-
cimiento». Para conseguir la mayor efectividad en {a implantacidn de sistemas de
informacion y técnicas de gestion avanzadas es indispensable una auténtica revo-
fucién cultural previa.

Asimismo hace falta que sean implantados desde una comprensién global
gue corternple todas las variables externas (el entorno institucional, las demandas
de los ciudadanos...) e internas (la cultura organizativa, los procesos y estilos de
trabajo...} que pueden afectar de manera directa al resultado final.

De todo lo anterior y desde este texto eminentemente teérico, hay que con-
cluir insistiendo en que todo esquema conceptual es indtil sin una ejecucion prac-
tica. Pero una aplicacion practica quedara necesariamente coja si no se basa en
una comprensian global, en un modelo, de la realidad que trata.
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