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La gestion del rendimiento:
anadir un valor a la seguridad social

La AISS consagra sus esfuerzos a aportar a sus miembros un mayor valor. Es algo totalmente normal y es un
parangon de las obligaciones que tienen las organizaciones miembros de la AISS respecto de sus propios
miembros. Para las organizaciones, las técnicas vanguardistas de gestion del rendimiento son un grupo de
herramientas encaminadas a aportar este valor afiadido. Resulta alentador ver que muchas administraciones de la
seqguridad social lideran el camino entre las entidades del sector plblico para aplicar estas técnicas en la practica.
Estos avances son indispensables. Ademas de los esfuerzos concertados para extender el acceso y garantizar la
sostenibilidad de la sequridad social, la mejora del rendimiento constituye otro paso mas para llevar a cabo una
“seqguridad social para todos”.

Hans-Horst Konkolewsky, Secretario General

Correcta o incorrectamente, durante los afios 90 la manifies- En este numero:

ta debilidad de las administraciones publicas era evidente al

momento de contrastar su rendimiento con la asumida profe- — Se definen los elementos de
sionalidad del sector privado. Como consecuencia, la adminis- la practica de la gestion del
tracién del sector publico frecuentemente se convirtié en un rendimiento

sinénimo de ineficacia.
— Se destaca el valor afiadido de

Las administraciones publicas de la seguridad social también las administraciones publicas de

afrontaron esta critica en distintos grados. Una de las conse- seguridad social

cuencias de esa critica, aunque no fue el inico factor, contribu-

y6 a que en algunos paises se impulsara en el nivel politico la — Se identifican los obstaculos

privatizacion de las administraciones de la seguridad social. que impiden una mejora en el
rendimiento

Por supuesto, las presiones que se ejercen en las administra-

ciones de la seguridad social en todo el mundo no sélo son de — Se identifican ejemplos de politicas

indole politica. También contribuyeron en gran medida las para mejorar el rendimiento

elevadas expectativas de los clientes en términos de calidad y




variedad de los servicios. El hecho de que estas expectativas
surjan en un contexto general de restricciones financieras tam-
poco resulta de gran ayuda.

Independientemente de que la referida critica esté fundada,
el mensaje enviado a la seguridad social publica ha sido claro:
las administraciones tienen que aportar un valor afiadido.

Ayudando a explorar nuevas posibilidades
de gestion del rendimiento

En su condicién de agentes que trabajan para sus comunida-
des, el trabajo desempeniado por las administraciones de la
seguridad social tiene que aspirar a algo mds que a un simple
suministro de las prestaciones existentes. Estd claro que esta
tarea sigue siendo esencial, pero debe estar igualmente asocia-
da ala realizacién de importantes mejoras en las pricticas de
gestion y en la eficiencia financiera.

Actualmente no es sorprendente que la mejora del rendimiento
sea una cuestion fundamental para la seguridad social. Cierta-
mente, el proyecto de investigacion conjunto"? emprendido por
la AISS y el grupo de consultoria Accenture, destaca la medida
en que las administraciones de la seguridad social utilizan ac-
tualmente técnicas de gestion para mejorar sus rendimientos.
De una seleccién de 66 organizaciones miembros de la AISS en
todo el mundo, el 92 por ciento confirmé que utilizaba una o
mas técnicas de gestion del rendimiento.

En particular, esto quiere decir que las administraciones de la se-
guridad social contribuyen a impulsar el uso de técnicas de gestion
del rendimiento entre las administraciones publicas en general.

Gestion del rendimiento

La gesti6én del rendimiento implica adoptar medidas para
garantizar que se ofrezcan mejores productos y servicios y se
obtengan resultados de manera mds eficaz. Para ello se utilizan
distintas herramientas.

El costo basado en las actividades es una herramienta cuyo
objetivo es mejorar la asignacion de recursos mediante la iden-
tificacion del coste real de un producto o servicio especifico.
Por otro lado, el cuadro de mando integral utiliza indicadores
seleccionados que miden el rendimiento en el desarrollo del
personal, en los procesos de trabajo, en la satisfaccién de las
necesidades de los clientes, y en la gestién financiera para faci-
litar una mejor planificacién estratégica. Otra herramienta, la
evaluacién comparativa evalta la habilidad comparativa de las
administraciones para alcanzar el “mejor” nivel de rendimien-
to al mismo tiempo que encamina las mejoras a aumentar el
rendimiento para alcanzar el nivel perseguido.

Antes de elegir entre estas herramientas u otras, un primer
paso imprescindible es establecer los objetivos y otro paso
necesario es cuantificar el avance que se estd logrando al res-
pecto. El objetivo normalmente mas perseguido es mejorar la
calidad de los servicios.

Asi pues, la Oficina Nacional de Asignaciones Familiares para
Trabajadores Asalariados de Bélgica ofrece un ejemplo desta-

cable. Entre 1985 y 2003, la calidad de los servicios en térmi-
nos de pago puntual de las prestaciones aumenté de un escaso
16 a un 97 por ciento.

La busqueda general de mejoras deberia basarse en valores en
lugar de ser casual. Asi, las administraciones pueden dirigir
coherentemente sus esfuerzos a conseguir mejoras especificas
en los recursos humanos y presupuestarios, en los procesos
administrativos, en los productos o en los resultados politicos.

Gestion del rendimiento

Primera etapa

Gestion de los recursos humanos y presupuestarios

— Los objetivos — tramitar el trabajo entrante segun
los recursos presupuestarios y de conformidad con las
disposiciones y obligaciones juridicas.

— Mejora cuantificable — por ejemplo, finalizar una tarea
rutinaria con un presupuesto cada vez mas reducido.

Segunda etapa

Gestionar los servicios y los procesos de las actividades

— Los objetivos — ejecutar las tareas planificadas con los
recursos asignados y prestar los servicios previstos gracias a
flujos de trabajo organizacionales eficaces y eficientes.

— Mejora cuantificable — en primer lugar, obtener
estadisticas sobre el nimero de respuestas concedidas
a peticiones de clientes o de solicitudes de prestaciones
tramitadas. Después, en vez de examinar el nimero de
solicitudes de prestaciones tramitadas, sondear el nimero
de horas requeridas para finalizar el proceso de solicitud de
prestaciones.

Tercera etapa

Influir en los clientes y las comunidades

— Los objetivos — ofrecer la intervencion adecuada en el
momento oportuno para ayudar de modo econémico a
cada ciudadano a convertirse en un miembro mas activo
de la sociedad. Por dltimo, desarrollar organizaciones
de altorendimiento y flexibles capaces de contribuir a los
esfuerzos integrados y coherentes de muchas organizaciones
para estimular el crecimiento y el desarrollo de la
comunidad.

— Mejora cuantificable — este enfoque orientado a la
prevencidn/iniciativa implica, por ejemplo, intervenir para
abordar cuestiones de dependencia de las prestaciones
entre los clientes. En un nivel mas avanzado, las mejoras del
rendimiento se podran evaluar en relacion con el nimero de
personas de las que se pueda considerar que su bienestar
ha mejorado gracias a resultados sociales generales, de
indole no pecuniaria.

Mejoras basadas en los valores

La teoria actual propone una serie de estrategias basadas en los
valores. Estas estrategias deben ser aplicadas como parte de un
proceso por etapas (véanse las etapas 1 a 3), en el que, con cada

2 - Perspectivas de Politica Social 03



etapa sucesiva, el objetivo establecido es cada vez mas dificil
de conseguir. No obstante, con la incorporacién en la préxima
etapa de las cualificaciones y lecciones obtenidas en la etapa
anterior, la expectativa es conseguir mejoras cada vez mayores
y cuantificables del rendimiento.

La primera etapa se centra en el desafio inevitable de gestionar
mejor los actuales recursos, tales como recursos humanos y
presupuestarios. Las etapas siguientes superan el dmbito de los
recursos y se centran en las estrategias orientadas a la obten-
cién de resultados.

Las estrategias orientadas a la obtencién de resultados son
importantes porque apuntan a la manera en que las adminis-
traciones de la seguridad social pueden ofrecer mds valores

a sus miembros. También seialan el camino que las admi-
nistraciones deberdn seguir con el fin de reforzar el respaldo
que reciben para desempeifiar sus funciones en sus propias
comunidades.

El valor anadido de la sequridad social

El valor anadido que aportan las organizaciones comerciales a
sus miembros suele ser estimada en términos econémicos. Ob-
viamente, es diferente del valor afiadido que las organizaciones
publicas, como las administraciones de la seguridad social,
brindan a sus miembros. Tal y como recalca el objetivo del
impacto en las comunidades, el valor anadido de la seguridad
social incluye su capacidad para contribuir al desarrollo de los
resultados perseguidos en términos de capital humano.

Una realizacién mds completa de esta visién del valor anadido
puede requerir en primer lugar que las politicas de la seguridad
social superen el ambito de las politicas a corto plazo y pasen al
nivel del didlogo social nacional. Mientras que, en la practica,
esta vision sigue siendo una excepcién a la norma general, no
obstante respalda las teorias encaminadas a redefinir limites y
a desmantelar silos organizacionales que también son esencia-
les para lograr mejoras del rendimiento.

Obstaculos a las mejoras

Ejemplos de buenas practicas

Gestion de los recursos humanos y presupuestarios — la
sustitucion en 2000 de la Caja Nacional de Prevision de
Zambia por la Autoridad Nacional del Régimen de Pensiones
fue acompanada de arduos esfuerzos para mejorar todos

los aspectos de la administracion, incluido un umbral
progresivamente mas restrictivo (como porcentaje decreciente
de las cotizaciones) de los gastos administrativamente
permisibles.

Gestion de los servicios y los procesos de las actividades
— para mejorar los servicios al cliente la Caja Nacional de
Seguridad Social de Tunez incrementd, entre 2001 y 2002,
en un 120 por ciento el porcentaje de solicitudes tramitadas
dentro del limite reglamentario de 80 dias, pasando las
mismas del 15 al 33 por ciento.

Influir en los clientes y las comunidades — las muestras
preliminares sobre el impacto del enfoque de la “rehabilitacion
antes que la prestacion”, introducido para reducir el nimero
de solicitantes de prestaciones por incapacidad en los Paises
Bajos, sugiere que se concedieron menos nuevas prestaciones
y que aumento el porcentaje de las prestaciones pagadas como
prestaciones parcialmente complementarias de los ingresos.

Fuentes: AISS/Accenture (2004b); Perspectivas de Politica Social 2/06

Direccion y gestion del cambio

La consecucién de mejoras coherentes del rendimiento siempre
presenta dificultades (véase el grafico). Para algunas admi-
nistraciones, estas dificultades podrian ser obstdculos legales.
Para otras, podrian ser la ausencia de autonomia presupuesta-
ria o actitudes inflexibles por parte del personal. La inexisten-
cia de tecnologias vanguardistas también puede convertirse

en un obstédculo. Para superar todos los obstaculos, el papel

de la direccién puede ser determinante. Este papel tiene que

Burocracia e inflexibilidad organizativa
Resistencia del personal
Niveles insuficientes de cualificacion del personal
Practicas y procesos de gestion mediocres
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Restricciones presupuestarias

Politicas gubernamentales mediocres
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Informacion y analisis de la gestion mediocres
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Fuente: AISS/Accenture (2004b)
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extenderse obligatoriamente a la tarea practica comun de ajus-
tar las herramientas de gestién del rendimiento.

Un circulo virtuoso de mejor rendimiento

Una cultura de mejora del rendimiento también puede ser po-
sitiva para el personal. Por ejemplo, Centrelink de Australia ha
informado sobre menor absentismo laboral en sus oficinas con
mayor rendimiento. Esta claro que para mantener esta dindmi-
ca positiva se necesitardn otras estrategias innovadoras que se
basen en las practicas actuales. De lo contrario ;serd capaz la
Administracién de la Seguridad Social de Estados Unidos, por
ejemplo, de mantener — por no decir perfeccionar — la mejora
de la productividad del 37 por ciento registrada entre 1993 y
2003 durante los préximos afos?

Mientras tanto, existe consenso entre las administraciones de

la seguridad social. La gestién del rendimiento debe seguir

ocupando un lugar importante entre las prioridades estratégi-

cas, al menos para contribuir de manera positiva a:

— mejorar el acceso a la seguridad social;

— mejorar la sostenibilidad de la seguridad social;

— reforzar el valor anadido de la seguridad social, y;

— reforzar la capacidad de las comunidades para soportar los
impactos socioecondmicos;

Lecturas adicionales

1 AISS; Accenture. 2004a.
The high-performance challenge: Improving social security
through performance management.
Cambridge MA. Accenture.

2 AISS; Accenture. 2004b.
Creacion de valor mediante la gestion del rendimiento en
la seguridad social. Cambridge MA. Accenture.

La Asociacion Internacional de la Seguridad Social (AISS)

es la organizacion internacional lider a nivel mundial que congrega
instituciones de seguridad social y entidades relacionadas. La AISS
brinda informacion, investigacion, asesoramiento especializado

y plataformas de cooperacién para construir y promover una seguridad
social dindmica y politicas a nivel mundial.

4 route des Morillons
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CH-1211 Ginebra 22

T: +41 22 799 66 17
F: +4122 799 85 09
E: issacomm@ilo.org | www.issa.int
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