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Sintesis general

En la actualidad, las organizaciones del sector publico deben satisfacer las
crecientes expectativas de sus miembros al tiempo que hacen frente a
restricciones financieras. Las demandas de los ciudadanos aumentan sin
cesar y los desafios econdémicos crean barreras fiscales que limitan la
capacidad de accién del gobierno. Ademas, se perfilan cuestiones sociales,
tanto locales como transnacionales. La administracion debe resolver
cuestiones cada vez mas interconectadas e inmunes a los remedios
tradicionales.

Las organizaciones de seguridad social se encuentran entre la espada y la
pared. Deben lograr que sus sociedades sean mas fuertes y resilientes.
Ademas, estan a cargo de operaciones complejas y de gran envergadura que
ponen en practica las politicas de sus gobiernos. Para ayudar a los miembros
de la Asociacién Internacional de la Seguridad Social (AISS) a cumplir mejor
con estas responsabilidades, un grupo de trabajo sobre gestion del
rendimiento y evaluacién comparativa (benchmarking) encomendd un
proyecto de investigacion en colaboraciéon. El proyecto trata sobre las
diferentes herramientas y enfoques que emplean las instituciones de
seguridad social para gestionar su rendimiento. Su objetivo consiste en
comprender mejor los resultados del uso de estas herramientas en la
eficiencia y la gestion a fin de fomentar una cooperacion transnacional y la
mejora de las practicas. En la fase inicial del estudio, el objetivo consistia en
evaluar por comparacion la eficacia de diversas herramientas de evaluacién
del rendimiento. Sin embargo, en el transcurso de la investigacion, hallamos
una diversidad de herramientas y de enfoques tan amplia que concluimos
que la tarea mas Util seria analizar de modo mas estratégico el tema general
de la gestién del rendimiento. Este informe presenta nuestras conclusiones.

Pese a los importantes desafios a los que se enfrentan, las organizaciones
de seguridad social de todo el mundo estan realizando grandes avances,
aprovechando las herramientas y enfoques de gestion del rendimiento. La
mayoria de ellas emplea una o mas herramientas tipicas de gestion del
rendimiento: costo basado en las actividades, cuadro de mando integral,
reingenieria de procesos y evaluacién comparativa. La calidad del servicio, la
eficiencia financiera y el valor general de las organizaciones de seguridad
social estd mejorando. Las instituciones han comprendido la importancia de
producir excelentes resultados de manera econémica.

Sin embargo, las organizaciones en realidad no se distinguen por las

herramientas de gestion del rendimiento empleadas, sino por las estrategias
de valor escogidas. Mas de 80 por ciento de las instituciones han dejado de
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gestionar el personal y los presupuestos (los insumos) para adoptar una de
las cuatro estrategias de valor orientadas hacia los resultados: gestion de
actividades, gestion de procesos de servicio, incidencia en los clientes o
incidencia en las comunidades.

Cada una de las estrategias de valor exige un enfoque diferente de gestion
del rendimiento. Dentro de una estrategia de valor, las organizaciones
emplean una amplia variedad de herramientas y técnicas de gestién del
rendimiento para obtener cambios progresivos y efectivos.

No obstante, para progresar hacia una estrategia de valor mucho mas
eficiente es preciso actualizar la estructura de gestion del rendimiento para
adoptar una arquitectura totalmente diferente. Por supuesto, esto no se hace
de la noche a la manana. Las instituciones de alto rendimiento establecen
objetivos de gran alcance, adoptan nuevas herramientas que orientan a la
organizacion y generan mejores comportamientos dentro de la institucion,
relinen informacion para mejorar los conocimientos y orientan con coherencia
los cambios mediante un contexto integrado que apunta directamente hacia
los objetivos.
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Las organizaciones de seguridad social estan progresando gracias a la
gestion del rendimiento

En la actualidad, las organizaciones del sector publico de todo el mundo
deben satisfacer las crecientes expectativas de sus miembros al tiempo que
hacen frente a restricciones financieras. Las demandas de los ciudadanos
aumentan sin cesar y los desafios econémicos crean barreras fiscales que
limitan la capacidad de accion del gobierno.

En este contexto de crecientes demandas ciudadanas y de presupuestos
menguantes, las instituciones de seguridad social de todo el mundo estan
progresando. Por ejemplo, en los ultimos dos afos, la Institucion del Seguro
Social de los Agricultores (Maatalousyrittdjien eldkelaitos (MELA)) de
Finlandia ha reducido en 8 por ciento el periodo medio de procesamiento de
las solicitudes, debido en parte a la eficaz implementacién de los costos
basados en las actividades, de la reingenieria de procesos y de la evaluacion
comparativa. El objetivo de la MELA es mejorar el periodo de procesamiento
en un 4 por ciento adicional, empleando los mismos enfoques en los
proximos dos afnos. Entretanto, la Caja Nacional de Seguridad Social de
Tunez (Caisse nationale de sécurité sociale (CNSS)) ha introducido un
cuadro de mando integral e instaurado la practica de gestién por objetivos
para mejorar el porcentaje de solicitudes procesadas dentro del limite
reglamentario de 80 dias. Este porcentaje pasé de 15 en 2001 a 33 el ano
siguiente, siendo 70 el objetivo para 2004. El Instituto de Seguridad Social de
Grecia (Social Security Institute (IKA)) ha subcontratado alrededor de la mitad
de su actividad de contacto con la clientela y una importante porcion de la
entrega de servicios para reducir la demora en el pago de las prestaciones de
pensiones de 5 a 2 meses y recortar la evasion de las cotizaciones en 10 por
ciento.

Independientemente de la situacion geografica, de la tendencia politica y de
la composicion demografica de su pais de origen, las instituciones de
seguridad social estan mejorando gracias a la adopciéon de la gestion del
rendimiento. Sus practicas presentan rasgos similares. Muchas instituciones
tienen objetivos semejantes, se enfrentan a obstaculos comparables y
adoptan las mismas herramientas para llevar a cabo sus misiones. Gracias a
la adopcion y la implementacion de préacticas de gestion del rendimiento
consecuentes, estdn mejorando considerablemente sus resultados
operacionales.

En nombre de la Asociacion Internacional de la Seguridad Social, Accenture
emprendi6é una investigacion original para analizar el tipo y la funcién de la
gestién del rendimiento que permite incrementar la eficiencia y la efectividad
(effectiveness). La investigacion se centra en las diferentes herramientas y
enfoques que emplean las instituciones de seguridad social para gestionar su
rendimiento. El objetivo es comprender mejor la incidencia del empleo de
estas herramientas en la efectividad y en la gestién con el objeto de fomentar
la colaboracién transnacional y la mejora de las practicas (véase el recuadro
A: Enfoque de la investigacion).
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Objetivo: Calidad del servicio

La gestién del rendimiento comienza cuando una institucién de seguridad
social establece sus objetivos. En las organizaciones que estudiamos, el
objetivo mas comun era "mejorar la calidad del servicio" (véase el grafico 1).
El 70 por ciento de todos los administradores de la seguridad social
consideran que este es uno de los tres objetivos principales y mas de 30 por
ciento de los objetivos enumerados tienen que ver con la mejora de la calidad
del servicio. Este objetivo fue mencionado dos veces mas que el segundo en
importancia. Pese a que las instituciones interpretan el término de distintas
maneras, la nocién de "calidad del servicio" generalmente gira en torno a la
satisfaccion del cliente, al pago puntual de las prestaciones y a la facilidad de
acceso a los servicios. Por ejemplo, el Instituto Nacional de la Seguridad
Social (INSS) de Esparna describe la calidad del servicio como "la continuidad
de los ingresos". Otra institucién la define como la capacidad de entregar el
pago exacto a la persona indicada en el momento adecuado.

Recuadro A: Enfoque de la investigacion

Para comprender mejor como inciden en la efectividad y en la gestion las distintas
herramientas y enfoques empleados por las instituciones de seguridad social para
gestionar el rendimiento, Accenture realizd una investigacion en colaboracion con
la AISS. En primer lugar, enviamos un cuestionario a 67 instituciones de
seguridad social de 36 paises. De estos paises, 47 por ciento se encuentran en
Europa, 19 por ciento en la regiéon de Asia y el Pacifico, 17 por ciento en Africa,
11 por ciento en América central y del sur y 6 por ciento en América del norte.

Con el objeto de evaluar por comparacion la efectividad de los distintos enfoques,
el cuestionario solicitaba a los administradores informacién sobre cinco sectores
de interés: objetivos y evaluaciones del rendimiento, enfoques de gestiéon del
rendimiento, recurso a las subcontrataciones, gobernanza organizacional vy
repercusiones administrativas de sus practicas. El equipo de investigacion de
Accenture recolectd, clasificé y analiz6 los resultados y también incluy6 en el
andlisis datos a disposicion del publico sobre cada institucion. En Chipre, en
noviembre de 2003, se presentaron los resultados al Grupo de Trabajo de
Organizacion y Métodos de la AISS para que los analice.

Esta parte de la investigacion concluia que las organizaciones de seguridad social
incorporan programas y enfoques tan diversos que es imposible comparar
directamente las evaluaciones del rendimiento. Por este motivo, en lugar de
intentar comparar indicadores del rendimiento, el equipo de investigacion examiné
mas detenidamente varias técnicas de gestion del rendimiento.

Sobre la base de la investigacion cuantitativa, el equipo de investigacion de
Accenture emprendié una serie de estudios de casos minuciosos para describir
mas detalladamente y en su contexto la manera en que las instituciones de
seguridad social emplean los diversos enfoques de gestion del rendimiento.
Basandose en los resultados del cuestionario de investigacion y tras consultar al
Grupo de Trabajo de Organizacién y Métodos de la AISS, seleccionamos a nueve
instituciones de alto rendimiento para un estudio mas detallado. Luego,
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realizamos entrevistas telefonicas con 80 administradores de dichas instituciones
a cargo de diversos aspectos de la gestion del rendimiento. En las entrevistas,
examinamos la experiencia y la perspectiva de cada administrador con respecto a
las herramientas y enfoques de gestion del rendimiento. Estas entrevistas
individuales se combinaron con investigaciones complementarias realizadas por
organizaciones internacionales y organismos publicos, al igual que con articulos
de noticias para crear estudios de casos detallados para cada institucion.

Por dltimo, el equipo de investigacién de Accenture sintetizé la informacién del
cuestionario y de los estudios de casos para preparar nuestro informe final.

En segundo lugar, después de la mejora de la calidad del servicio, las
instituciones tienen dos objetivos internos: mejorar la eficiencia financiera y
mejorar las practicas administrativas. El objetivo es reducir los costos
administrativos y mejorar el costo unitario del servicio. Ademas, las
instituciones se esmeran por mejorar sus aptitudes y competencias
administrativas en sectores como la gestién de proyectos, la supervision
directa, las negociaciones y la gestion de las relaciones.

Obstaculos a la mejora del rendimiento

Para alcanzar objetivos de rendimiento es necesario superar importantes
obstaculos. El obstaculo a la mejora del rendimiento mas cominmente
mencionado es la burocracia y la falta de flexibilidad del sector publico (véase
el gréfico 2). Mas especificamente, las instituciones se quejaron de los
frecuentes cambios legislativos, l0s requisitos legales inaplicables y la falta de
autonomia para la gestion de los recursos. Por ejemplo, el Ministerio de
Seguridad Social de Malta (como parte de la funcion publica) no puede
contratar directamente a sus propios empleados, sino que debe aceptar los
nombramientos de la Comisién del Servicio Publico del Estado. El Instituto
Nacional del Seguro Social de ltalia (/stituto Nazionale della Previdenza
Sociale (INPS)) estima que la complejidad de los requisitos reglamentarios y
la proliferacién de nuevas normas entorpecen las operaciones.
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Grafico 1: La calidad del servicio,

principal objetive de las organizaciones
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Justo después de la burocracia se ubica un tipo de inflexibilidad diferente: la
sindical y la organizacional. Los acuerdos de negociacion colectiva
restrictivos, la desconfianza en las nuevas herramientas de gestién y la
arraigada aceptacion de la ineficacia socavan los esfuerzos de las
instituciones por mejorar el rendimiento. Un administrador de alto rango de
una gran institucion de seguridad social explica: "A nivel directivo, tenemos
planes de rendimiento individual y debemos dar cuenta de nuestro
rendimiento - nuestra remuneracién ya no tiene nada de automatico.
Intentamos aplicar esta disciplina a los niveles inferiores pero por debajo del
nivel de los altos funcionarios surgen cuestiones sindicales". Otro
administrador, describe asi la inercia cultural de su institucién: "Un nuevo
sistema de gestion del rendimiento ayudara a precisar los objetivos de la
institucién pero no tanto como creen sus patrocinadores. Debido a la historia
de la institucion, los cambios no se producen al ritmo que deseariamos".

Otra serie de importantes obstaculos a la mejora del rendimiento gira en torno
a la insuficiencia de los recursos. A menudo, las propuestas de recursos
adicionales para respaldar la progresién de las mejoras del rendimiento se
pierden en la realidad politica de los ajustes presupuestarios. Aunque no se
menciona explicitamente en todas las respuestas, podemos afirmar con
confianza que las restricciones en los recursos, en cierta medida, plantean y
siempre plantearan problemas en todas las instituciones.

Progresando gracias a la implementacion generalizada de la gestion del
rendimiento

Para alcanzar sus objetivos pese a los obstaculos, las instituciones de
seguridad social han adoptado herramientas y técnicas de gestion del
rendimiento. Ademas, las organizaciones que estudiamos definen la gestion
del rendimiento en términos generales: no sélo piensan en "evaluar" el
rendimiento sino en "gestionarlo”. Segun un administrador que entrevistamos:
"La gestion del rendimiento supone hacer lo correcto de modo adecuado”.

Con esta vision general, las instituciones de seguridad social incluyen en sus
cajas de herramientas de gestion del rendimiento mucho mas que los
enfoques habituales. Las instituciones indican que han progresado gracias a
la capacitacion del personal, al incremento de los controles, a la nueva
estructura y cultura organizacionales y también gracias a las herramientas
tradicionales de gestion del rendimiento como la evaluacién comparativa y los
cuadros de mando integral. El grafico 3 muestra los resultados de las cuatro
herramientas tradicionales de gestion del rendimiento y el grafico 4 enumera
las herramientas de gestién del rendimiento empleadas por las instituciones.
Para que el personal se concentre en las prioridades apropiadas, las
organizaciones emplean presupuestos, la estructura organizacional y la
atencion de la administracién. Cuando Canada renové completamente el
personal de sus servicios telefénicos de atencion al cliente, el rendimiento
mejord. La organizacién descubrid que para sostener las ganancias debia
mantener un alto nivel de atenciéon administrativa en las operaciones.
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Las instituciones de seguridad social motivan a sus empleados mediante una
supervision directa, clasificaciones del rendimiento entre distintas oficinas y
primas en funcién de los objetivos alcanzados. Algunas instituciones han
implementado sistemas de evaluacion del rendimiento individual pero la
mayoria aun debe hallar las evaluaciones correctas. La Administracién de la
Seguridad Social (Social Security Administration (SSA)) de Estados Unidos
vincula explicitamente el plan de rendimiento individual de cada administrador
con al menos tres de sus indicadores de rendimiento organizacional,
responsabilizando asi a cada uno por sus resultados.

Las instituciones de seguridad social implementan buenas practicas mediante
reglas, normas, sistemas de informacién e ingenieria de procesos. También
descubren problemas y determinan oportunidades de mejora mediante
auditorias e inspecciones, evaluacién comparativa y analisis estadisticos,
métodos de garantia de calidad, encuestas ante los clientes, informes de
indicadores clave y revisiones administrativas. Las instituciones estiman que
las tecnologias de la informacién son una poderosa herramienta de gestion
del rendimiento. Estan introduciendo sistemas de contabilidad de los costos,
aplicaciones de gestién de los conocimientos y bases de datos sobre los
miembros para seguir la evolucién de los gastos y automatizar el flujo de
trabajo. A nivel superior, estan introduciendo el intercambio electrénico de
informacién e incorporando nuevas tecnologias en los procesos de
planificacién estratégica.

Nuestra investigacion determind que el 89 por ciento de las instituciones de
seguridad social estudiadas ha subcontratado a gran escala al menos una de
sus funciones. No es sorprendente que la mayoria de las subcontrataciones
estén relacionadas con las tecnologias de la informaciéon. Mas del 75 por
ciento de las instituciones mencion6 que las subcontrataciones de
tecnologias de la informacion son para el desarrollo de aplicaciones y casi 70
por ciento para el mantenimiento de las aplicaciones. En menor medida se
encuentra la subcontratacion del proceso de negocios. La mayoria de las
instituciones aun se ocupa internamente de funciones como el
aprovisionamiento, la gestién de los recursos humanos, las finanzas y la
contabilidad. Alrededor de la mitad de las instituciones estudiadas
subcontrata al menos parte de la entrega de servicios, lo cual incluye la
atencién de salud, la asesoria de desempleo y las demas prestaciones
entregadas.

Para respaldar sus iniciativas de gestion del rendimiento, las instituciones de
seguridad social precisan mucha informacion (véase el grafico 5), en
particular sobre sus operaciones internas, para vincular objetivos con
recursos y resultados o supervisar los proyectos en curso. Ademas, las
instituciones buscan datos mas completos sobre los miembros, como por
ejemplo informacion detallada sobre los diferentes segmentos de clientes, el
indice de éxito de las iniciativas de rehabilitacién e informacién detallada
sobre cada miembro. Algunas instituciones buscan datos comparativos fuera
de sus organizaciones. Los administradores del Programa de Seguridad del
Ingreso (Income Security Programs (ISP)) de Canadéa no s6lo consultan a sus
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colegas del sector publico de América del norte y otros paises sino también a
ejecutivos del sector privado.

Aprovechando las herramientas conocidas

De acuerdo con nuestra encuesta, las herramientas "comunes" de gestién del
rendimiento mas empleadas por las instituciones de seguridad social son los
costos basados en las actividades, los cuadros de mando integral, la
reingenieria de procesos y la evaluacién comparativa. El 92 por ciento de las
instituciones indico que usaba al menos uno de estos enfoques de gestion del
rendimiento.

Los dos enfoques mas comunes son la reingenieria de procesos y la
evaluacion comparativa, empleados respectivamente por 77 y 76 por ciento
de las instituciones de seguridad social examinadas (véase el gréfico 6). Los
cuadros de mando integral, empleados por 60 por ciento de las instituciones,
ocupan el tercer lugar, mientras que menos del 50 por ciento usa los costos
basados en las actividades.

Los cuadros de mando integral son los que producen mayores repercusiones
positivas en el rendimiento. EI 80 por ciento de las instituciones comunicé que
el empleo de esta técnica genera importantes resultados positivos. En
segundo lugar, se encuentra la reingenieria de procesos que incide
positivamente en 75 por ciento de las instituciones, aunque en comparacién
con las demas herramientas es la que genera méas repercusiones positivas
extremas. Los costos basados en las actividades generan repercusiones
positivas en alrededor de 70 por ciento de las instituciones que los emplean y
la evaluacién comparativa en 60 por ciento de ellas.
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Grifico 3: Las Instituciones de la seguridad soclal mejoran &l rendimiento gracias
a mejores herramientas y plantilla
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Grafico 5: Las organizaciones buscan informacidn interna y externa para mejorar
el rendimiento
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Grifico 6: La mayoria de las agencias utilizan herramientas de gestién del
rendimiento ampliamente aceptadas
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No todas las organizaciones estiman que estas herramientas generan buenos
resultados. Para mas del 6 por ciento de las instituciones, la evaluacion
comparativa ejerce repercusiones extremadamente negativas en el
rendimiento de la institucion. Asimismo, alrededor de 7 por ciento de las
instituciones informaron que los costos basados en las actividades tienen
alguna incidencia negativa a su rendimiento. Si bien nuestro estudio no
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aborda explicitamente las causas, a menudo nos hemos encontrado con
resultados similares cuando las organizaciones creen que la adopcién de una
herramienta determinada resolvera todos sus problemas. En consecuencia,
no prestan la suficiente atencién a la gestion de los cambios.

Como resultado, el rendimiento ha mejorado

A pesar de unas pocas experiencias negativas, las organizaciones de nuestro
estudio informaron que sus resultados estan mejorando considerablemente.
El énfasis en la calidad del servicio ha permitido un progreso extraordinario
en algunas organizaciones. En la Oficina Nacional de Asignaciones
Familiares (Office national d' allocations familiales pour travailleurs salariés
(ONAFTS)) de Bélgica, por ejemplo, el pago puntual de las prestaciones
aumenté de tan sélo 16 por ciento en 1985 a 97 por ciento en 2003 y el
porcentaje de solicitudes procesadas en menos de tres meses paso6 de 70 en
1994 a 95 en 2003. La satisfaccion de la clientela de la Caja Nacional del
Seguro de Vejez (Caisse nationale d' assurance vieillesse des travailleurs
salariés (CNAVTS) de Francia pas6 de 90 por ciento en 2000 a mas de 96
por ciento en 2002. Durante ese mismo periodo, el coeficiente de gastos
administrativos disminuyé en 25 por ciento. La SSA de Estados Unidos
aumenté su productividad en 37 por ciento entre 1993 y 2003. Otras
organizaciones mencionan resultados del mismo calibre.

Como hemos visto, para satisfacer las necesidades de sus miembros, las
instituciones miembros de la AISS han progresado considerablemente
empleando una amplia variedad de herramientas y técnicas de gestién del
rendimiento. Si bien es importante escoger e implementar correctamente
estas herramientas y técnicas, los verdaderos frutos proceden de la gestion
del rendimiento estratégica. La caracteristica que mas distingue a las
organizaciones de nuestro estudio no es la seleccion de sus herramientas,
sino la estrategia que usan para crear valor.

Mayor rendimiento gracias a las estrategias de valor

Las organizaciones orientan el rendimiento mediante estrategias de valor.
Una estrategia de valor es la légica central que una organizacion emplea para
crear valor para sus miembros. La estrategia de valor de una organizacion
ofrece una orientacion coherente y clara para sus actividades, define la
manera en que lleva a cabo su misién, determina la influencia que ejerce en
su entorno y reune politicas y entrega para modelar su propia forma de
incidencia. Nuestro andlisis de los nueve estudios de casos y las respuestas
al cuestionario revelan que las instituciones de seguridad social usan cinco
estrategias de valor diferentes que constituyen una progresién hacia una
gobernanza de alto rendimiento (véase el grafico 7).

. Gestionar personal y presupuesto. Las organizaciones con esta
estrategia de valor administran presupuestos y asignaciones de personal (las
definiciones de insumo, produccién y resultado figuran mas abajo, al igual
que cada una de las estrategias de valor). Las organizaciones también
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cumplen con las normas y obligaciones que les imponen sus legisladores.
Para mejorar su programa, las instituciones de esta categoria buscan medios
para cumplir con sus obligaciones pese a los recortes financieros.

- Gestionar actividades. Como estrategia de valor, la gestién de
actividades constituye el enfoque orientado a resultados mas basico. Las
organizaciones que aplican esta estrategia se esmeran por realizar las tareas
que sus legisladores esperan de ellos con los recursos que les asignan. Por
ejemplo, una organizacién puede centrarse en el nimero de llamadas
telefénicas atendidas, el niumero de solicitudes de pensiones procesadas o el
numero de pagos en concepto de invalidez abonados. Las organizaciones de
alto rendimiento de esta categoria también se esfuerzan por reducir los
costos vinculados con estos logros.

Estrategia de valor (value strategy): Légica central que una organizacién
emplea para crear valor para sus miembros.

Grafico T: Estrategias de cinco valores
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Aportaciones (input): Recurso que una organizacion aplica para realizar su
trabajo. Las aportaciones incluyen el dinero que gasta y las personas que
emplea.
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Produccién (outputf): Bien o servicio generado por una organizacion.
Algunos ejemplos son el pago de pensiones y los servicios para
desempleados.

Resultado (outcome): Consecuencia general obtenida mediante la entrega
de bienes y servicios. Por ejemplo, el pago de pensiones puede eliminar la
pobreza en la vejez.

- Gestionar procesos de servicio. Las instituciones que gestionan
procesos de servicio piensan en flujos de trabajo globales y no en tareas
puntuales, disefian sus procesos para producir los servicios que deben
entregar y buscan flujos rapidos, consecuentes, de alta calidad y
econémicos. Una organizacién que gestiona actividades considerara, por
ejemplo, el nimero de solicitudes de pensiones procesadas por hora,
mientras que una institucién que gestiona procesos de servicio tendra en
cuenta el nUmero de horas restante para finalizar el proceso de solicitud
de pensiones.

- Influir en los clientes. Muchas instituciones han mejorado su servicio al
cliente pero pocas disponen de una verdadera estrategia de valor de
incidencia en los clientes. La organizaciéon que aplica esta estrategia de
valor se centra en la entrega de intervenciones apropiadas en el momento
adecuado para respaldar de modo econdémico la aptitud de cada cliente
para funcionar en sociedad a medida que transcurre su vida. Esto supone
una amplia colaboracién entre instituciones y otros protagonistas del
sector publico para disefiar un programa de servicio integrado y fluido.
Gracias a este enfoque en el cliente, las instituciones también pueden
intervenir tempranamente y a bajo costo para evitar que los clientes, mas
adelante, precisen una atencién mas costosa. Por ejemplo, una institucién
puede ofrecer servicios de rehabilitacién y capacitacion profesional para
un beneficiario de prestaciones de invalidez. En lugar de valerse
simplemente de programas estandar, la organizacién que aplica esta
estrategia controla si la persona ha seguido el programa de capacitacién y
si ha pasado el examen final. Luego, puede coordinar la colocacién
profesional y colaborar con asuntos como la guarderia infantil para lograr
que la persona ya no dependa de las prestaciones de invalidez.

- Influir en las comunidades. Las organizaciones que crean valor mediante
una incidencia en las comunidades realizan intervenciones especificas y
personalizadas en colaboracién con dirigentes locales, regionales y
nacionales para fomentar un ciclo auténomo de crecimiento y desarrollo
comunitario. La inversion preventiva que fomenta la economia regional,
por ejemplo, puede crear nuevos empleos que permitiran a los
trabajadores ahorrar para su jubilacién y no solicitar complementos de
ingreso. La comunidad atrae la asistencia del Estado en sectores como la
energia, los transportes y la educacién puesto que es necesaria para
respaldar el crecimiento. El uso de esta estrategia de valor genera un
respaldo personalizado para las necesidades a largo plazo de cada
comunidad. Si bien existen ejemplos aislados (y sorprendentes) de la

190

Comentarios de Seguridad Social — N° 5, Octubre - Diciembre 2004




Asesoria Econémica y Actuarial

efectividad de este enfoque, no hemos oido hablar de ningin organismo
publico que emplee esta estrategia de valor a diario. Si la responsabilidad
central de las politicas corre por cuenta de otra organizacién, la institucion
de seguridad social tendrd aun mas dificultades en obtener la cooperacién
voluntaria que exige esta estrategia de valor.

Creemos que la capacidad de una organizacion de entregar valor al sector
publico (es decir, mejores resultados a menor costo) aumenta a medida que
va pasando de una estrategia de valor a la siguiente. También creemos que
las estrategias de valor influyen unas en otras. Los conocimientos que
obtiene una organizacién en un nivel determinado son inestimables en el
nivel siguiente. Por ejemplo, cuando el Banco de Prevision Social (BPS) de
Uruguay elabord por primera vez un plan estratégico orientado hacia los
resultados, debi6 establecer la disciplina de evaluacion de los resultados y de
los gastos. Comenz6 con evaluaciones tacticas relacionadas en gran medida
con los procesos internos para que los empleados "se acostumbren a
expresar los resultados de rendimiento de modo cuantitativo". A medida que
realice las tareas que el legislador exige con los recursos asignados, la
organizacion cobrard experiencia con la gestion del rendimiento y aplicara
esta disciplina de evaluacién a sectores mas estratégicos.

Sabemos que los administradores del sector publico innovadores descubriran
o inventardn nuevas estrategias de valor que optimizaran las cinco que
describimos aqui. Sin embargo, éstas son las que hoy aplican las
organizaciones de seguridad social. Son un reflejo de la situacion presente.
Si evaluamos las estrategias de valor de las instituciones estudiadas en
funcién de sus objetivos declarados, observamos que mas del 80 por ciento
reconoce que debe centrarse en los resultados y no simplemente en los
insumos (véase el gréafico 8). Mas del 70 por ciento de ellas se concentra en
estrategias de valor orientadas hacia la produccion: la gestién de actividades
y la gestion de procesos de servicio. Otro 13 por ciento apunta a objetivos
esencialmente orientados hacia resultados, incidiendo en los clientes e
incidiendo en las comunidades. Esta evaluacion refleja los objetivos de las
organizaciones, pero no necesariamente la manera en que operan. Por
consiguiente, puede sobrestimas el nimero de instituciones que han
implementado estrategias orientadas hacia resultados.

Gestionar personal y presupuesto (manage inputs): Utilizacién de los
recursos disponibles para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Gestionar actividades (manage activities): Ejecucion de las tareas
esperadas con los recursos disponibles.

Gestionar procesos de servicio (manage service proceses): Entrega de
los servicios esperados mediante flujos de trabajo organizacionales eficaces.
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Influir en los clientes (impact clients): Entrega de intervenciones
apropiadas en el momento adecuado para respaldar de modo econémico la
aptitud de cada cliente para funcionar en sociedad.

Influir en las comunidades (impact communities): Entrega de
intervenciones apropiadas en el momento adecuado para respaldar de modo
econdémico el esfuerzo de cada comunidad por fortalecerse.

Grifico 8: Mas del 80 por ciento de las organizaciones se centra en los resultados
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Gestion del rendimiento mediante una estrategia de valor

Una organizacion determina como desea crear valor mediante su estrategia
de valor que también orienta la manera en que emplea las herramientas y
enfoques de gestién del rendimiento para alcanzar sus objetivos. La gestion
del rendimiento refuerza e implementa la estrategia de valor de la
organizacion. Debido a que cada estrategia de valor representa una cultura y
una orientacién del rendimiento diferente, cada una exige un sistema de
gestion del rendimiento distinto.

Cada estrategia de valor se basa en las anteriores. El contexto supone un
aprendizaje progresivo de la naturaleza del valor, asi como de los enfoques
de gestién del rendimiento necesarios para entregarlo. Por ejemplo, una
organizacion puede dominar el arte de mantenerse dentro de su presupuesto
durante la etapa de "gestion de personal y presupuesto”. Cuando pasa a la
etapa de "gestibn de actividades", debe mantenerse dentro de su
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presupuesto pero también cumplir con un volumen de trabajo determinado
con el monto en cuestién. La gestién presupuestaria se convierte en una
actividad de primer orden en la cual la organizacioén fracasaria si no contase
con los fundamentos obtenidos durante la etapa anterior de la estrategia de
valor. Por lo tanto, una organizacién puede abandonar las practicas
especificas que desarrolla durante una estrategia de valor cuando pasa a la
siguiente. Sin embargo, no abandona las aptitudes y competencias
fundamentales que obtiene en cada etapa.

Los recuadros B a E describen el sistema de gestién del rendimiento de cada
estrategia de valor. En cada caso, la organizacién escoge las herramientas
adecuadas, las emplea para gestionar a los miembros y al personal y la
aplica en su totalidad en todos los niveles de la organizacion.

Empleo de las herramientas de gestion del rendimiento que refuerzan la
estrategia

Los administradores, basandose en su amplia vision de la gestion del
rendimiento, elaboran una serie de herramientas, técnicas y enfoques para
implementar su estrategia de valor en toda la organizacion. Los directores
obtienen mejoras progresivas aplicando estas herramientas para centrar y
motivar a la organizacion, diagnosticar problemas y evaluar los avances.

Los administradores escogen las herramientas que tienen sentido para su
estrategia de valor particular. Por ejemplo, una institucién de seguridad social
que gestiona actividades tendra muchas mas probabilidades de adoptar un
cuadro de mando integral que una que sélo gestiona insumos. Una institucion
con una estrategia de valor de incidencia en los clientes exigira un contexto
de segmentacion elaborado que, para la organizacién que gestiona procesos
de servicio, tendrd menos importancia. Para cada estrategia de valor, las
evaluaciones importantes seran totalmente diferentes. El gréfico 9 ilustra los
tipos de herramientas de gestion del rendimiento necesarios para las
diferentes estrategias de valor. Estas diferencias se analizan con mayor
detalle en los recuadros.

Gestion del rendimiento en los limites

Ademés de gestionar el rendimiento en sus organizaciones, los
administradores modelan las acciones y percepciones de sus colaboradores
externos, colegas y demas protagonistas a fin de alcanzar sus objetivos
(véase el grafico 10). Por ejemplo, llegan a acuerdos sobre expectativas y
recursos con los legisladores, firman contratos con proveedores de servicios
que estipulan los niveles de servicio, los incentivos y las estructuras de
gobernanza, establecen normas de servicio que especifican cémo el personal
de atenciéon al publico tratard a los clientes y rinden cuentas a los
contribuyentes y responsables de politicas sobre los resultados que han
alcanzado comparados con indicadores predefinidos.

La gestion del rendimiento en los limites exige un arbitraje constante y a
menudo conflictivo entre una serie de intereses poderosos. Los legisladores y
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los contribuyentes exigen mejoras en los costos, los sindicatos reclaman
salarios mas altos, los ciudadanos piden mas servicios y todos quieren que
mejore la calidad. El particular arte de la gestién del rendimiento en el sector
publico exige que los administradores retnan estos intereses divergentes y
logren hacerles comprender qué debe realizarse. A menudo, deben
desempenar esta tarea personas que tienen menor poder que las partes
interesadas. Muchos equilibran la situacién mediante el uso abierto y
deliberado de herramientas de gestién del rendimiento en los limites. Varias
de las organizaciones estudiadas, por ejemplo, resisten a las demandas
legislativas inaplicables usando modelos de recursos basados en casos
reales.

Estas herramientas de gestion del rendimiento en los limites también ayudan
a implementar en la instituciéon una determinada estrategia de valor (véase el
grafico 11). Por ejemplo, en las organizaciones que gestionan actividades, las
normas de servicio son bastante diferentes de aquellas aplicadas en las
organizaciones que gestionan procesos. Las primeras prometeran atender
rapidamente las llamadas telefénicas mientras que las segundas tal vez se
concentraran en responder a la pregunta del solicitante en una sola
conversacion.

Grafico 9: Enfoques de gestién del rendimiento seleccionados para cada estrategia de valor
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Grafico 10: Los erganismos institucionalizan su estrategia de
valores gestionando el rendimiento en los limites de su
campo de accidn
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Linea de mira (line of sight): Contexto que establece vinculos directos entre
objetivos estratégicos de alto nivel y a largo plazo y objetivos de rendimiento
tacticos y a corto plazo, pasando por objetivos intermediarios. Esta es la
terminologia empleada por el Ministerio de la Familia y de los Servicios de la
Comunidad (Department of Family and Community Services (FaCS)) de
Australia. Cada organizacion denomina a su manera su contexto
correspondiente.
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Grifico 11: Las organizaciones gestionan las partes involucradas de modo diferente,
basandose en su estrategia de valores
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Extension del programa de gestion del rendimiento en todos los niveles

Los administradores de organizaciones de seguridad social de todo el mundo
reconocen que para actuar correctamente en el momento oportuno es
necesario ordenar todas las acciones e iniciativas que emprenden para crear
valor. Ademas, reconocen que este ordenamiento exige una direccién firme
para forjar vinculos entre los niveles operacional, administrativo y estratégico
de la organizacion (véase el grafico 12).

La mayoria de las organizaciones crea este ordenamiento vinculando
deliberadamente los objetivos de mas alto nivel de la organizaciéon con sus
actividades de atencion al publico a través de lo que llamaremos el contexto
de "linea de mira" (véase el grafico 13). En algunos casos, este vinculo
constituye una estructura a posteriori impuesta en actividades que de todos
modos la organizacién pretendia realizar. En otros casos, las organizaciones
usan este contexto para hacer coincidir lo que realmente hace con lo que
pretende hacer. Estas organizaciones comienzan en el nivel superior con
procesos de planificacion estratégica que definen objetivos a largo plazo y
maneras de evaluar los avances. Cada unidad organizacional adopta estos
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objetivos como fundamento para su propia planificacion, establece objetivos y
disefa iniciativas a mediano plazo que contribuyen a alcanzar los objetivos.
Estos objetivos, a su vez, se convierten en planes de accion a corto plazo
bajo responsabilidad de cada persona. A través de este proceso gradual, la
organizacion lleva a cabo sus actividades de atencidn al publico de manera a
respaldar su orden del dia global.

Sin embargo, la realidad a menudo desafia toda planificacion, incluso la
planificacién exhaustiva y bien orquestada. Como resultado, la creacion de
una linea de mira efectiva de vinculacion es mas dificil de lo que aparentan
estos esquemas ordenados. Tal vez lo mas importante de la tentativa de
vincular los niveles de planificacién sea el dialogo y el debate que genera en
toda la organizacién. Este intercambio de reflexiones confiere a los
empleados de todos los niveles una perspectiva de cémo se inscribe su
trabajo en el contexto general. Esta conexion con los altos objetivos de la
organizacion suele motivar a la mayoria de los empleados.

Recuadro B: Gestionar con efectividad las actividades

Si una organizacién crea valor procesando pagos, atendiendo llamadas
telefénicas y procesando solicitudes de pension, la obtencion de resultados
adecuados significa aumentar la produccién con menos dinero. La organizacion
establece sus objetivos en funcién de estas metas de produccién y costo y es asi
como evalla su rendimiento. Por ejemplo, una organizaciéon de seguridad social
sigue un indice de flujos. Este indice indica si cada oficina ha procesado al menos
tantas solicitudes de prestaciones de pensién y de invalidez como las que ha
recibido. La mayoria de las organizaciones de esta categoria controla el costo
unitario de cada tarea de produccién.

Las organizaciones que aplican esta estrategia de valor pueden determinar
objetivos de rendimiento especificos relacionados con funciones y tareas
particulares. A menudo, negocian con los sindicatos para fijar las tareas que se
esperan de cada trabajador. Por ejemplo, el buen rendimiento se define como el
procesamiento de un numero determinado de solicitudes de prestaciones de
invalidez por dia. No se controla la regularidad de los procesos, lo que importa es
cumplir con la carga de trabajo con los recursos disponibles. La gestion del
rendimiento apunta a sacar el maximo provecho de los trabajadores mediante
medidas de formacién, motivacion y evaluacién para maximizar su produccion.

Debido a que a menudo la complejidad de las tareas varia, las organizaciones
enfrentan el desafio de asignar los recursos con equidad. Por ejemplo, una oficina
ubicada en una jurisdiccién con ciertas industrias o con problemas de salud
endémicos puede recibir un nimero de casos de invalidez dificiles superior a la
media. Para equilibrar los objetivos de producciéon debido a su complejidad, las
instituciones a menudo aplican una técnica de tarifacion estandar. Por una
solicitud de prestaciones de invalidez sencilla, la oficina recibe el crédito de
recursos medio, por una solicitud compleja recibe un crédito superior. Las
organizaciones determinan estas normas mediante muestreos del trabajo y del
tiempo que exige.
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En esta etapa, la direccion de una institucion se concentra en la gestion de los
recursos humanos: la contratacion de las personas adecuadas para cada puesto,
su motivacién y formacion, al igual que el desarrollo de la capacidad de la
organizacion para entregar resultados previsibles. A menudo, los directores de
estas instituciones tienen antecedentes en el sector de los recursos humanos.

Dentro de una estrategia de valor determinada, una institucién mejora el
rendimiento gradualmente, afo tras ano. Asi, las instituciones de seguridad
social progresan de modo concertado. Por ejemplo, la SSA de Estados
Unidos busca un 2 por ciento anual de mejora de la productividad,
uniformizando el procesamiento de sus servicios y extendiendo el uso de las
tecnologias de la informacion. La Caja Nacional del Seguro de Vejez de
Francia esta aumentando "los servicios de proximidad" para mejorar la
satisfaccion de los clientes y reducir el costo de los procesos en un 3 6 4 por
ciento anual mediante una contabilidad exhaustiva de los costos.
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Grafico 12: La gestion del rendimiento configura los resultados en varios
niveles de la organizacion
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Grifico 13: Las organizaciones agrupan las pricticas de gestién del
rendimiento mediante un marco de perspectiva
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[Ejemplo seleccionado de cada categoria con fines ilustrativos]
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Recuadro C: Gestionar con efectividad los procesos de servicio

Las organizaciones que gestionan procesos de servicio establecen flujos de
trabajo uniformes, coherentes, fiables y globales para desempefar sus
actividades. Disenan y gestionan estos flujos de trabajo para implementar las
practicas de servicio que permiten alcanzar sus objetivos. Por ejemplo, pueden
contar con un proceso para orientar a los solicitantes de pension, que comenzaria
notificando a la persona que se aproxima a la edad de jubilaciéon y pasaria por
todas las etapas necesarias para garantizar que se deposite el pago correcto de
la pension directamente en la cuenta bancaria del individuo. En este proceso,
seguramente participara mas de un empleado de la seguridad social y
probablemente diversas partes de la organizacion, al igual que colaboradores y
terceros.

Las organizaciones que aplican una estrategia de valor de gestion de procesos de
servicio observan y evaltuan el ciclo global y la calidad para que los procesos
tengan la mayor eficiencia posible. Estas instituciones saben cuanto dura en
promedio cada uno de sus procesos y tienen un idioma comun para describir las
etapas del proceso. En estas organizaciones, los administradores de operaciones
usan mapas de procesos para asignar recursos, organizar y orientar su trabajo,
asi como para obtener mejoras diagnosticando atascos y compartiendo las
mejores practicas. Por ejemplo, el Instituto Nacional del Seguro Social de ltalia
usa la evaluacién comparativa para determinar cuéles son las oficinas que tienen
un rendimiento superior a la media a fin de que las deméas adopten sus procesos.
En Espafa, los médicos que comprueban la invalidez comparten experiencias de
casos mediante una base de datos nacional a fin de establecer tiempos de
verificacion de la invalidez adaptados a la evolucién de la salud de los solicitantes.

A diferencia de las organizaciones que gestionan insumos o actividades, las
instituciones que aplican esta estrategia de valor consideran a los clientes como
parte de su proceso. Estas instituciones saben que la transferencia de procesos
de persona a persona hacia Internet puede brindar comodidad, reducir errores y
abreviar la duracion de los ciclos. A partir de enero de 2005, el INPS de ltalia
exigird que todos los empleadores presenten en linea las declaraciones de las
cotizaciones de pension. La SSA de Estados Unidos afirma que nunca o casi
nunca se exige que los clientes se desplacen hasta una oficina en el terreno para
realizar sus tramites.

Sin embargo, la inclusién de los clientes en el proceso de la institucién no implica
que se aplique una estrategia de valor de incidencia en los clientes. Las
organizaciones que gestionan procesos de servicio se concentran Unicamente en
lo que ellos deben hacer para el cliente, y no en lo que el cliente precisa del
Estado.

Las organizaciones que gestionan procesos de servicio financian sus operaciones
de manera muy distinta a la de las organizaciones que gestionan actividades. Su
comprensién del proceso les permite componer un costo unitario fiable para cada
proceso. Pueden establecer con precision el presupuesto que requiere un
volumen de trabajo determinado, incluidos todos los gastos suplementarios y de
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respaldo. Esto permite la integracion entre el proceso presupuestario y las
expectativas de rendimiento.

Las organizaciones que gestionan procesos de servicio han mejorado su
percepcion de la satisfaccion de la clientela, al pasar de encuestas de percepcion
generales a una satisfaccion funcional. En lugar de preguntar ";Esta usted
satisfecho con nuestro servicio?", evalian si el proceso hizo lo que debia. Un
andlisis de la satisfaccién funcional puede determinar, por ejemplo, si el
beneficiario de una pensidn ha recibido su primer cheque en un plazo de 30 dias,
si el recepcionista de una oficina lo ha saludado al entrar y si se le han propuesto
instrucciones para usar el sitio Web. Este tipo de informacion refuerza el control
de un proceso porque establece vinculos de causa a efecto entre las diferentes
etapas del proceso y la calidad del servicio en general.

Debido a que los miembros del personal ahora rinden cuentas por su participacion
en un proceso, sus objetivos de actividad individuales se han remplazado por
objetivos grupales de velocidad y calidad de los procesos. Los supervisores aun
evallan y recompensan al personal individualmente pero el nimero de solicitudes
procesadas dej6 de ser un criterio y en cambio se considera la participacion
individual a la efectividad del proceso del equipo. Por ejemplo, cuando los
ejecutivos de una organizacion intentaron implementar una remuneracion en
funcion del rendimiento para el personal, el sindicato recalcé que los
administradores debian ser capaces de definir los niveles de actividad esperados
de cada trabajador. Un empleado ganaria una prima en funcion de los objetivos
alcanzados por atender cierto niumero de llamadas telefénicas por dia. Los
administradores se opusieron porque aplican una estrategia de valor de gestion
de procesos de servicio, que exige una orientacion flexible y de equipo.

Los organismos de esta categoria utilizan afanosamente las tecnologias de la
informacién para mejorar los procesos y, aunque reconocen que en primer lugar
deben emprender la reingenieria de los procesos, automatizan avidamente los
procesos de toma de decisiones, la gestiéon y supervision del flujo de trabajo y los
sistemas de registro para que los procesos se ejecuten constante y virtualmente.
Canada, por ejemplo, esta implementando un servicio telefénico de atencion al
cliente Unico y nacional que permite transferir la llamada al siguiente empleado
disponible, dondequiera que se encuentre. Para ello, es preciso que los registros
de todos los ciudadanos estén disponibles en linea en toda la red.

En esta etapa, la direccion de una organizacion exige concentrarse constante e
infatigablemente en la excelencia del proceso. Los directores utilizan su tiempo
para infundir innovaciones operativas y exigir un compromiso para que todo lo
que la organizacion hace sea de calidad. A menudo, estos directores tienen
antecedentes en operaciones sobre el terreno mas que en el sector de las
finanzas y las politicas.

Recuadro D: Influir con efectividad en los clientes

La estrategia de valor de incidencia en los clientes exige centrarse en resultados
reales. Esto, a diferencia de la comprobaciéon del buen funcionamiento de un
proceso de servicio, supone verificar que los clientes obtengan lo que necesitan

201

Comentarios de Seguridad Social — N° 5, Octubre - Diciembre 2004




Asesoria Econémica y Actuarial

del servicio publico. Debido a que la institucion ahora depende de otras instancias
publicas, de colaboradores, terceros y clientes para producir los resultados que

desea, ya no controla directamente muchos elementos que determinan su
rendimiento. Como resultado, la gestion del rendimiento, ademas de la entrega de
servicios, adquiere una dimension de influencias e intensa coordinacion. Las
organizaciones que implementan esta estrategia de valor deben disefar y
gestionar programas de intervencion especificos y personalizados que pueden
exigir la participacion de varios sectores de la administracién publica para lograr
que las personas asistidas por el Estado se conviertan en miembros activos de la
sociedad. Los procesos uniformes, bajo control de las instituciones, que
resultaban cruciales para la estrategia de valor anterior, han sido remplazados por
regimenes que trascienden a la institucion y se adaptan a clientes particulares.
Ademas, al comprender mejor las necesidades especificas de los clientes, las
instituciones pueden prevenir problemas sociales en lugar de simplemente
resolverlos. La capacidad de prevenir los problemas y disefiar regimenes
efectivos de intervencion social confiere a esta estrategia de valor una razéon de
"resultados por inversion" muy superior a la de la gestion de procesos de servicio.

En las instituciones que aplican esta estrategia de valor, la fijacion de objetivos es
un proceso interinstitucional y global. Muchas organizaciones de seguridad social
ya comienzan a considerar de este modo sus objetivos estratégicos. El Ministerio
del Trabajo y Pensiones del Reino Unido, por ejemplo, se propone reducir el
numero de nifios pobres y aumentar el indice de empleo. Ambas aspiraciones
exigen un trabajo coordinado entre varias instituciones y todos los niveles de la
administracion publica del Reino Unido.

En las instituciones que aplican la estrategia de valor de incidencia en los clientes,
los indicadores del rendimiento observan los resultados alcanzados para cada
cliente. Las organizaciones ya no cuentan o financian operaciones en funcién del
nimero de clientes atendidos, sino que evaltan los problemas resueltos (y
evitados) con la inversion que han efectuado. Para comprender qué funciona, las
instituciones centran su atencion en la segmentacién de la clientela, en la
evaluacioén de los resultados de las intervenciones y en el repaso de los servicios
entregados y de la aceptacion de los clientes.

Para desarrollar sistemas de informaciéon que respalden esta estrategia de valor,
las instituciones comienzan con una arquitectura centrada en el cliente. La
informacién sobre la relacion de un cliente en particular con la administracion
publica se integra para que las instituciones coparticipes puedan tomar decisiones
sensatas y coordinadas con respecto a las prestaciones y obligaciones de los
clientes.

A escala organizacional, estas intervenciones se gestionan mejor localmente,
donde el contexto y la persona se conocen mejor. Esto exige un trabajo eficiente
en los distintos niveles de la administracion. Centrelink, organizacién australiana
consolidada de entrega de servicios, comienza a estructurar su trabajo de este
modo, reemplazando su enfoque "transaccional" por uno que denomina
"interaccional”. Centrelink se propone remitir a los clientes a los servicios locales
correctos, determinar si dichos servicios produjeron los resultados deseados y
decidir si es preciso intervenir nuevamente y de qué manera. Como resultado, las
competencias y aptitudes del personal de atencién al cliente cambiaran, al igual
que la manera en que los administradores evalian su rendimiento. La
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administracion de un régimen de intervencién que produzca resultados estara a
cargo de "navegantes" de servicios.

Las herramientas de evaluacién comparativa, de presupuesto en funcién de las
actividades y de ingenieria de procesos, esenciales para el rendimiento de la
gestion de procesos de servicio, aun sirven para supervisar las actividades
internas. Sin embargo, para garantizar resultados para el cliente, estas
herramientas carecen de alcance y de especificidad. Por ello, las instituciones
emplean herramientas como la simulaciéon y el andlisis causal para realizar
inversiones productivas.

En esta etapa, los directores de instituciones deben crear un entorno fértil para la
colaboracion con otras organizaciones y establecer a nivel interno una cultura de
servicio dindamica, intervenciones sensatas y obligaciones reciprocas con los
clientes. La conduccion de los directores para establecer politicas de servicio
efectivo y disefiar practicas de entrega innovadoras es crucial. Los directores de
estas instituciones han ocupado anteriormente cargos en varias organizaciones
asociadas.

Recuadro E: Influir con efectividad en las comunidades

Ninguna de las instituciones estudiadas aplica una estrategia de valor de
incidencia en las comunidades pero algunas ya han definido sus objetivos en
estos términos. Si la incidencia en las comunidades fuese como intentar crear un
jardin frondoso a partir de un terreno baldio, la gestién del rendimiento seria como
comprender cdmo cultivar vitalidad en un sistema abierto.

Tupelo, Mississippi ofrece un ejemplo real (véase Tupelo: The Evolution of a
Community de Vaughn Grisham, Kettering Foundation, 1999). A fines de la
década de 1950, Tupelo era una comunidad atrasada y pobre y se ha convertido
en una de las zonas mas prosperas del Estado de Mississippi. Un grupo de
residentes activistas promovié y encabezé un esfuerzo de desarrollo comunitario
a nivel local que propulsé la transformacién. Fue como impulsar una pequefa
empresa. Todo comenzd con pequefias inversiones de personas de negocios de
Tupelo que generaron ganancias considerables. Basandose en estos resultados,
los promotores crearon el denominado "espiritu de Tupelo". A medida que el
desarrollo comunitario fue cobrando intensidad, los promotores buscaron
inversiones en rutas, escuelas y atencion médica para respaldar el crecimiento.
Estas mejoras interinstitucionales en diversos ambitos permitieron extender la
prospera economia de Tupelo a escala regional. Los residentes fueron cobrando
autonomia y los fondos procedentes del desarrollo remplazaron las prestaciones
de complemento de ingreso y de atencién médica, ademas de generar beneficios
mucho mas duraderos.

Las administraciones que inciden en las comunidades no imponen programas a
sus clientes, sino que trabajan junto a las organizaciones locales de fomento para
financiar iniciativas solicitadas. Debido a que esto exige diversas facetas de la
administracion y con el objeto de maximizar la efectividad, las instituciones
comparten la responsabilidad entre si. A nivel individual, los miembros del
personal de la institucién asumen la responsabilidad de organizar la colaboracion
entre los distintos sectores de la administracion publica y de ayudar a las
comunidades a orientarse en los meandros de la administracion publica. Ademas,
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los centros locales y regionales evaluan los resultados empleando indicadores
generales de la inclusién social y del progreso econdémico a largo plazo.

Debido a que los deseos y las necesidades de las comunidades varian en gran
medida, los gobiernos ya no intentan entregar servicios uniformes a todos sus
clientes, sino que incitan a las comunidades a competir por un respaldo, tal como
lo hace el Banco Mundial con las naciones emergentes. El rendimiento de la
institucion depende del desarrollo de modelos econémicos y sociales viables para
estas interacciones y de los consejos prodigados a los participantes de la
comunidad sobre como dirigirlas con eficiencia. El rendimiento de la institucién
también exige comprender como y cuando intervenir manteniendo la
responsabilidad donde corresponde: en la comunidad o en la region. Las
instituciones proveen un andlisis esclarecedor de la dinamica del sistema a largo
plazo para orientar a las comunidades y regiones hacia acciones viables. Las
instituciones ademas colaboran con los dirigentes locales para realizar diversas
pruebas y experiencias piloto.

En esta etapa, los directores de las instituciones ante todo deben promover la
innovacién, favorecer la comprensién de mecanismos complejos en todos sus
detalles, recalcando la vision a largo plazo y la aptitud practica para llegar a
acuerdos que a fin de cuentas sean provechosos para las comunidades.

Estos directores son expertos en finanzas y en comunicaciones interpersonales.

Cambios en las organizaciones: Mejora radicalmente el valor
en el sector publico

Las organizaciones que entrevistamos estdn cambiando. Como hemos
sefialado mas arriba, las organizaciones de seguridad social emplean la
gestion del rendimiento para reforzar e implementar sus estrategias de valor.
Los directores de instituciones que tienen una voluntad de reforma también
usan la gestién del rendimiento como medio para hacer progresar las
estrategias de valor y obtener mejoras progresivas en los resultados y en la
rentabilidad.

Las instituciones se fijan cada vez mas en cuestiones externas y en
resultados y son mas abiertas y globales. Los administradores de la mayoria
de las organizaciones salen de sus propias estructuras para aprender de
otras partes del gobierno, del sector privado y de organizaciones de otros
paises. Los ejecutivos de la Autoridad Nacional del Régimen de Pensiones
(National Pension Scheme Authority (NAPSA)) de Zambia realizaron viajes a
otros paises de Africa para buscar ideas para mejorar su gestion de los
registros. El ISP de Canada sometié su modelo de presupuesto basado en
las actividades a una comparacion rigurosa con el de otras organizaciones
publicas y privadas para cerciorarse de que habia aprovechado todas las
posibilidades de mejorarlo.

Como resultado de su aprendizaje, de su compromiso hacia las mejoras y de

su voluntad de innovar, muchos administradores describen los nuevos
paradigmas que estéan estudiando o implementando (véase el grafico 14). Los
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administradores estan estableciendo nuevamente sus estrategias de valor
para crear oportunidades de mejoras drasticas en el valor del sector publico.
El recuadro F explica el modelo de valor del sector publico de Accenture.

Grifloo 14: Las Instituciones de la saguridad soclal utilizan estos términos
para describir las estrategias de valor que desean aplicar
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Sin embargo, a la hora de cambiar su estrategia de valor, la institucion de
seguridad social debe adoptar cambios discontinuos. Para mejorar la eficacia,
los administradores deben actualizar el sistema de gestién del rendimiento
existente para reforzar un nuevo enfoque de valor (véase el grafico 15). Esto
exige modificar el trabajo y las competencias del personal de la organizacion,
las herramientas de gestion del rendimiento y su modo de uso, la manera en
que se comparten las responsabilidades y con quién. Por ultimo, es necesario
adoptar la gobernanza necesaria para introducir cambios organizacionales
duraderos.

Recuadro F: El modelo de valor del sector publico de Accenture

Hasta ahora, la caja de herramientas de gestion de una institucién estatal tipica
carecia de una herramienta bésica: una norma coherente para evaluar el
rendimiento que permita a los funcionarios determinar con qué eficacia los
recursos generan valor real. El modelo de valor del sector publico de Accenture
responde a este desafio fundamental adaptando los principios de analisis del
valor de un accionista comercial al contexto del sector publico desde la
perspectiva de los ciudadanos, principales destinatarios de todas las
administraciones.
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¢,Coémo funciona? El modelo de valor del sector publico de Accenture considera
dos niveles de "valor ciudadano”: los resultados y la rentabilidad. Las
administraciones crean valor aumentando uno u otro. Los "resultados" son una
canasta ponderada de logros sociales. La "rentabilidad” se define como gastos
anuales menos gastos de capital, mas carga del capital. Para mas informacion,
consultese "A value model for the public sector" de Vivienne Jupp y Mark
Younger, Outlook, enero de 2004.

Cuando el INPS de Italia comenz6 a pasar de la gestion de actividades a la
gestion de procesos de servicio, debié cambiar el nivel de autonomia al que
estaban acostumbradas sus oficinas locales. Los administradores
comenzaron creando un "mapa de valor" para definir sus intenciones. La
organizacion luego emple6 herramientas de evaluacion comparativa vy
reingenieria para analizar los procesos, normalizar los mejores y reducir los
costos. Los administradores reconocieron que debian rever los sistemas de
tecnologias de la informacion que respaldaban sus procesos a fin de sacar el
maximo provecho del cambio de estrategia. Ademas, era preciso crear una
nueva relaciébn entre los altos funcionarios de la organizacion. Un
administrador dice: "Es preciso cerciorarse de que los administradores
comprenden que [la evaluacién comparativa] es una herramienta a su
servicio. Les sirve porque les ayuda a comprender en qué espacio pueden
operar, qué derechos pueden exigir y con qué obligaciones deben cumplir".

Cuando el FaCS de Australia, comenzé a analizar el paso de la gestion de
procesos a la incidencia en los clientes, los administradores reconocieron que
debian modificar por completo su manera de trabajar con la organizacion que
entrega los servicios a los ciudadanos, Centrelink. Para resolver esta
cuestion directa e inminentemente, crearon Alliance 2004. Este programa
conjunto reune seis iniciativas distintas: redefinir los papeles y las
responsabilidades en las organizaciones, establecer un nuevo modelo de
financiacién para Centrelink, elaborar un nuevo contexto de evaluacién del
rendimiento, disefar un enfoque de gestion de los riesgos, mejorar la gestion
de la informacién en ambas organizaciones y redactar nuevamente el
acuerdo de servicio entre amabas partes. Este enfoque reconoce los cambios
organizacionales profundos y extensos que acompanan el cambio de
estrategia de valor y recalca la importancia de consustanciar las politicas y la
entrega cuando se apunta a la incidencia.

Las organizaciones de seguridad social que apuntan a un incremento
sustancial del valor que proveen establecen objetivos de gran alcance,
exceden sus limites organizacionales, actualizan sus herramientas de gestién
del rendimiento y sus estructuras de tecnologias de la informacion vy,
mediante planes integrados, implementan cambios en todos los niveles de la
institucién.

Cambio en el propdsito de la institucion

La busqueda de mejoras escalonadas en el valor del sector publico puede
comenzar en cualquier lado pero es mas palpable cuando las organizaciones
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establecen objetivos, se apartan de las practicas existentes y crean un nuevo
consenso sobre qué constituye el valor. Estas organizaciones tienen objetivos
que no controlan totalmente. Al establecer objetivos mas alla de su alcance,
aprovechan al maximo sus capacidades. Por ejemplo, a fines de la década de
1990, el Banco de Prevision Social (BPS) de Uruguay adopté un nuevo
modelo de gestion centrado en los resultados. Luego, en 2000, adopté un
plan estratégico que vincul6 los objetivos prioritarios con acciones concretas
y cuantificables. En el mismo periodo, la administracion australiana comenz6
a centrarse en los resultados en la familia y la comunidad. Un administrador
del Ministerio de la Familia y de los Servicios de la Comunidad comenta:
"Pasamos de la gestién de presupuestos de programas a la produccién y los
resultados. Ahora intentamos conformar un ministerio que se centre tanto en
la familia como en los servicios a la comunidad. Este cambio drastico formé
parte de una decisién politica deliberada”.

Cuando se cambia la estrategia de valor de una organizacion, se adopta una
visién a largo plazo, pese a que los ciclos politicos que ejercen presién son
mas cortos. Algunas organizaciones planifican escenarios para tener en
cuenta ambas perspectivas. Mediante un trabajo de proximidad con las
partes interesadas, las instituciones pueden idear escenarios para el futuro y
luego encauzar a la organizacion hacia los escenarios mas interesantes.
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Grafico 15: Aplicar una nueva estrategia de valores equivale a replantearse la
gestion del rendimiento de arriba a abajo
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Para cambiar el paradigma de la organizacion (hasta su definicion de valor)
es necesaria una direcciébn de primer orden. Los directores deben
desempenar un papel activo y simbélico, comunicando con entusiasmo y
dando el ejemplo de adopcién del cambio escalonado. Los directores también
desempenan un papel crucial en el disefio de la orientacion estratégica.

Redefinir los limites

A medida que las instituciones de seguridad social establecen objetivos mas
amplios y de mayor alcance, sus aspiraciones mas elevadas modifican
inmediatamente sus relaciones con las partes interesadas. Los silos
organizacionales, las relaciones muy estructuradas y los contratos de
confianza que se aplicaban a responsabilidades claras y tangibles se vuelven
cada vez menos sostenibles a medida que la organizacion progresa hacia
estrategias de valor de nivel superior. Como resultado, las organizaciones
extienden sus circulos internos (el grupo de aliados y colaboradores fiables
en que confian para alcanzar sus objetivos). Se acercan a los interesados y
los convierten en una parte integrante del proceso.

Por ejemplo, las instituciones que gestionan insumos tal vez deban efectuar
negociaciones presupuestarias dificiles con sus respectivos legisladores pero
el proceso de financiacién se vuelve mucho més complejo cuando pasan a la
gestion de actividades. Entonces, deben comprometerse a entregar
determinado nivel de produccién pese a que los presupuestos se les pueden
reducir sorpresivamente. Las instituciones de Canadd y Estados Unidos
implementaron presupuestos basados en las actividades para adaptar las
expectativas de produccién al nivel de financiacion real. De este modo,
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cambia por completo el dialogo entre el legislador y los administradores de la
institucién que, en lugar de girar en torno a cuanto dinero necesita la
organizacion, se centra en qué resultados quiere financiar el legislador.

El Ministerio de la Familia y de los Servicios de la Comunidad FaCS de
Australia ha probado un nuevo enfoque para acercar a los proveedores de
servicios. Al igual que la mayoria de los organismos publicos, FaCS de
Australia recurre extensamente a proveedores externos. FaCS se ha dado
cuenta de que penalizar a los proveedores por un desempefio inferior a la
norma no le permite alcanzar los resultados deseados. Por ello, ha adoptado
un nuevo tipo de contrato que recompensa a los proveedores eficientes con
extensiones contractuales. Un administrador senala: "Hemos aprendido que
el contrato no se presta a sanciones y no produce un buen rendimiento". En
cambio, la organizacién trabaja con su proveedor para redactar una carta de
servicio que refleje sus valores comunes. Si después de los primeros tres
afios de contrato, el proveedor ha respetado dichos principios, la institucién
extiende el contrato por un afo adicional. Este enfoque global genera
comportamientos y acciones que respaldan la estrategia de valor de la
institucion y ofrece flexibilidad para responder a los cambios en el entorno.

Nuevamente, la direccién de la institucion desempenfia un papel crucial en el
dificil proceso politico en el que debe arrastrar a las demas partes. Nunca
lograra cambiar de estrategia de valor si hay partes importantes bloqueadas
en un paradigma anterior. Un director que inicié este cambio invité al ministro
de hacienda a participar en su consejo de administracién ya que considero
que esa relacién seria determinante durante la transicién de la organizacién y
que solo una participacion activa en el proceso los llevaria por el buen
camino.

Adoptar nuevas herramientas de gestion del rendimiento y extender las
existentes

La adopcién de una nueva estrategia de valor incide en las herramientas de
diagnéstico y evaluacién de una institucién y en la manera en que las emplea.
Las instituciones deben modificar sus herramientas de gestion del
rendimiento para adaptarlas a la nueva estrategia de valor. Por ejemplo, la
manera en que se evallan y comunican los indicadores clave del rendimiento
cambia cuando las instituciones dejan de centrarse en tareas concretas y
observables para concentrarse en los resultados. También cambia la
evaluacion del rendimiento y las primas en funcion de los objetivos
alcanzados del personal. A medida que se comparten cada vez mas las
responsabilidades y que se reemplazan las tareas simples por otras mas
complejas, las evaluaciones del rendimiento se vuelven més cualitativas y
subjetivas. La SSA de Estados Unidos reemplazé su sistema de clasificacion
del rendimiento individual de cinco niveles por un sistema de aprobacién o
reprobacion cuando adopté la estrategia de valor de gestién de procesos de
servicio.

Las instituciones también adoptan nuevas herramientas de gestién del
rendimiento. Por ejemplo, una organizacion que pasa de la gestibn de
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insumos a la gestién de actividades puede, como resultado, implementar su
primer cuadro de mando integral. El proceso de seleccion de indicadores y de
acopio de datos sistematicamente evaluados ayuda a que la perspectiva de
los empleados pase de las tareas realizadas a los logros obtenidos.

Cuando la Autoridad Nacional del Régimen de Pensiones de Zambia reformé
radicalmente su régimen de pensiones, adoptd una estrategia de valor
orientada hacia los resultados. Los administradores determinaron
competencias especificas para cada puesto de la instituciéon e hicieron pasar
a los empleados una prueba para determinar si disponian de las
calificaciones suficientes para conservar sus puestos. Este proceso de
prueba se extendié a la mayoria de los administradores de la organizacion.
Como resultado, se elimind alrededor de 75 por ciento del personal. Este
cambio también exigié un rediseno de todos los procesos de la institucion y la
creacion de una metodologia de evaluacion del rendimiento individual. Estas
herramientas tal vez no hayan sido nuevas para el mundo pero si lo fueron
para la NAPSA.

La evaluacion de la calidad ofrece otro ejemplo esclarecedor. Cuando el
Instituto Nacional de Seguridad Social de Espafia pasé de la gestién de
actividades a la gestion de procesos, adopté un nuevo enfoque hacia la
inspeccion cualitativa que denominé "inspeccién integrada” y reemplazd su
enfoque anterior orientado hacia el control por uno de mayor colaboracién
destinado a mejorar la calidad del proceso. En Espana, el INPS fue una de
las primeras organizaciones del sector publico en adoptar las practicas de
autoevaluaciéon de la calidad de la Fundacion Europea de Gestion de la
Calidad.

Se exigira a los directores que descarten las practicas actuales e
implementen nuevas, lo cual pondra a prueba su temple. Un administrador de
una institucién de seguridad social de otro pais sefala: "Nuestro cuadro de
mando integral no genera el didlogo estratégico adecuado y por lo tanto ya no
lo usamos". Los directores al eliminar las rutinas confortables, generaran
importantes preguntas y harédn que el personal determine cémo la nueva
estrategia de valor afecta su trabajo.

A medida que las instituciones se concentran en estrategias de valor mas
progresivas, se vislumbra la necesidad de desarrollar nuevas herramientas y
enfoques de gestién del rendimiento. Estas tal vez sean exclusivamente para
el sector publico y no adaptadas de las practicas comerciales, ya que las
estrategias de valor mas avanzadas no tienen equivalencia directa en el
sector privado.

Prestar atencion a la arquitectura de informacion y tecnologia

La adopcién de una nueva estrategia de valor exige casi siempre nuevos
sistemas de informacion. Nuestro estudio revelé que los administradores se
basan en las tecnologias de la informacién mas que en cualquier otro factor
para mejorar los resultados. Mientras que Canada extiende su servicio
telefénico de atencién al cliente a todo el pais, debe implementar el software
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que desvia las llamadas hacia el siguiente empleado disponible. No contento
con aplicar nuevas tecnologias a los flujos de trabajo existentes, un
administrador del Ministerio de Desarrollo Social de Canada recalca: "Nuestro
enfoque hacia la automatizacién ha cambiado en los Ultimos afos. Antes,
tomabamos los procesos existentes y los automatizabamos basandonos en lo
que podiamos hacer. Ahora, hacemos que todos cuestionen los procesos
antes de seguir automatizdndolos. Necesitamos conocer los requisitos reales
para nuestras actividades y saber si podemos simplificar el proceso. A fin de
cuentas, precisamos construir algo basado en lo que queremos hacer".

Cuando el INPS de Italia comenzé la reingenieria de sus procesos para
resguardar las pensiones de los trabajadores auténomos, el primer atasco
que encontr6 fue un proceso de ingreso de datos lento y propenso a errores.
Las nuevas tecnologias de la informacion mejoraron drasticamente esta parte
del proceso puesto que permitieron introducir los datos directamente en el
sistema de cotizaciones.

La CNAV de Francia prioriza los avances de las tecnologias de la informacion
para respaldar su proceso de accion social. Una nueva aplicacion informatica
rastrea a escala nacional las prestaciones abonadas a los pensionistas, tales
como la ayuda a domicilio y los pagos para mejorar el hogar. La aplicacion
integra esta informacién con datos sobre los proveedores de servicios, lo cual
permite a los administradores nivelar las prestaciones a escala nacional.

Los sistemas de informacion que ayudan a las organizaciones a gestionar y
compartir con efectividad los registros de los clientes, a observar los gastos, a
acelerar los flujos de trabajo y a facilitar las decisiones se encuentran entre
las mayores prioridades de la mayoria de las instituciones. Como se
menciond mas arriba, estas herramientas son de gran ayuda para poner en
practica las estrategias de valor de una organizacién. Por otro lado, estas
inversiones también constituyen un estimulo para las nuevas estrategias de
valor: al incrementar la eficiencia de las operaciones, dejan tiempo para
explorar oportunidades progresivas. Sin este tiempo - todo supervisor
regional puede confirmarlo - la organizaciéon tiene menos capacidad para
avanzar.

Las estrategias de valor mas ambiciosas, que tienen vinculos de causa a
efecto que los administradores aun no comprenden, exigen usos innovadores
de la informacion de gestion. Algunas instituciones estan poniendo sus datos
a disposicion de universidades y colaborando con investigadores para
adquirir dinamicamente los conocimientos que precisardn en la etapa
siguiente. Algunas instituciones estan trabajando con otros organismos
publicos de nuevas maneras. Por ejemplo, cuando FaCS y Centrelink
decidieron considerar la informacién sobre los clientes desde otro punto de
vista, en primer lugar debieron establecer una estructura de gobernanza
comldn que permitiria acopiar nuevos datos. Esta perspectiva poco
convencional permitié obtener ideas innovadoras.

Los directores deben optar por implementar ciertas medidas, teniendo en
cuenta los futuros planes de tecnologias de la informacién. Estos planes
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constituyen una amenaza para los empleados y los sindicatos ya que, sin
dudas, suponen cambios en los papeles del personal y pueden resultar en
una reduccién de la plantilla. Por otro lado, surgen interrogantes acerca de la
confidencialidad y la seguridad de los datos personales de los ciudadanos.
Debido a que, por definicién, la arquitectura progresiva de la informacién es
controvertida, ademas de ser una de las actividades mas lentas, tal vez sea
el primer sector en el que los directores de la seguridad social deban
proponer politicas dificiles. Como resultado, los administradores desearan
elaborar estrategias de gestién de la informacién en estrecha colaboracion
con diversas partes. Ademas, es prioritario que los administradores
establezcan el programa de tecnologias de la informacién en funcién de los
resultados sociales y financieros generados.

Luego, los ciudadanos y los legisladores pueden comprender los motivos
para suscribir al plan.

Dirigir el cambio siguiendo la linea de mira

Como hemos visto, las instituciones de seguridad social implementan sus
estrategias de valor en parte mediante un contexto de "linea de mira" que
vincula los objetivos de la alta gestion con las actividades de atencién al
publico. A medida que los directores preparan el cambio hacia una nueva
estrategia de valor, este contexto cobra aun mas importancia. La linea de
mira no solo pone en contacto las diferentes actividades que realiza la
organizacion, sino que traslada la estrategia de valor del director a un plan de
accién. Ademas, cuando es efectiva, la linea de mira ayuda a cada empleado
(desde el director ejecutivo en la sede hasta el recepcionista en la oficina
local més remota) a interiorizar la estrategia de valor y a aplicarla mediante
su contribucién propia y Unica.

Una ventaja de usar un contexto de linea de mira para dirigir una nueva
estrategia de valor es que recalca los sectores en los que las politicas
actuales no respaldan el nuevo plan. Por ejemplo, muchos paises aun no han
establecido un entorno reglamentario en el que los ciudadanos y las
instituciones pueden firmar documentos electrénicos. Sin embargo, las
instituciones de seguridad social que buscan procesos de servicio comodos y
de incidencia en el ciudadano consideran que es muy importante el potencial
de transferir a la red la relacién entre los ciudadanos y la administracion. Para
avanzar en la implementacion de la estrategia de valor, los administradores y
los legisladores deben trabajar juntos para eliminar los obstaculos a las
politicas.

Cuando Zambia cambié su régimen de pensiones, debia inculcar muchos
nuevos comportamientos. Los administradores trabajaron con los legisladores
para establecer nuevas reglamentaciones sobre cémo se invertirian los
fondos de pension. Se prohibié oficialmente a la organizacién prestar fondos
de pensién a "amigos" del consejo cuando los proyectos de negocios no
cumplen con las directivas de inversion. Por otro lado, los administradores se
hicieron responsables de resolver la falta de confianza de los ciudadanos en
la organizacion. Los administradores realizaron un viaje en automovil para
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comunicar el nuevo enfoque e incluso hicieron componer una cancién para
que los ciudadanos comprendan que la institucion iba a cambiar.

El Organismo de Subsidios para la Infancia (Australia' s Child Suuport Agency
(CSA)) de Australia usa su carta de servicio para transformar sus principios
generales de funcionamiento en expectativas para cada empleado. EI CSA
redact6 su carta basandose en su visiébn de la autosuficiencia parental.
Cuando la institucion contrata a un empleado, los administradores le
preguntan si puede ejemplificar los valores de la carta. Si el rendimiento de
un empleado es bajo, los administradores le preguntan si considera que esta
aplicando los valores. Un ejecutivo explica: "Es mas facil lograr que las
personas se den cuenta de que sus valores no coinciden con los nuestros
que discutir si entregaron este proyecto o si alcanzaron tal objetivo".

Imperativos de direccién

Las instituciones de seguridad social de alto rendimiento adoptan una
perspectiva estratégica respecto del valor. La direccion lo tiene claro. Como
todos sabemos, no se puede sacar a una organizacion de sus rutinas
confortables por casualidad. Se necesita la energia, la voluntad y el
compromiso de los funcionarios publicos en todos los niveles. Estos
administradores notables comparten los siguientes consejos:

- Siempre conectar las politicas y la entrega. Un programa orientado
hacia los resultados exige incidencias y para ello es necesario que las
politicas, las normas y la entrega operen de concierto. Las organizaciones
que fomentan cambios con un contexto de linea de mira se topan con este
imperativo constantemente. Este mandato directivo presenta un desafio
particular para las organizaciones de la AISS que no cuentan con un
elemento de politicas en su mision. Incluso las instituciones que cuentan con
un elemento de politicas a veces temen al debate publico. No obstante, los
dirigentes de la seguridad social crean una pasarela entre las politicas y la
entrega y por lo tanto deben asumir la responsabilidad de orientar a sus
administraciones para superar las brechas. So6lo de esta manera pueden
generar oportunidades practicas para incrementar el valor.

- Alimentar una perspectiva externa. Cuando una institucion de seguridad
social usa herramientas de gestion del rendimiento para trasladar a la
practica su estrategia de valor actual o para pasar a la etapa siguiente, puede
ser muy util informarse fuera de la organizacién. Los directores que buscan
ideas para mejorar visitan a sus colegas de otras instituciones y de sus
propias oficinas locales, toman conocimiento de las operaciones del sector
publico de otros paises y comparten opiniones con académicos vy
administradores del sector privado. Ademas de dar con ideas valiosas y
practicas, esta postura abierta fomenta el candor y la receptividad que exige
la innovacién continua.

. Disefar arquitecturas de sistemas de informacion para la proxima

estrategia de valor. Debido a que las tecnologias de la informacion pueden
utilizarse tanto para implementar la estrategia de valor actual como para
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habilitar la siguiente, es crucial adoptar una perspectiva estratégica. Los
directores insisten en que sus organizaciones disefien el entorno de las
tecnologias de la informacién para su proxima estrategia de valor y no para la
actual. Este enfoque respalda las mejoras presentes y elimina los obstaculos
futuros. En 1990, por ejemplo, el gobierno belga creé el Banco "Carrefour" de
la Seguridad Social (BCSS) para servir de espina dorsal de la infraestructura
de informacion de las dos mil organizaciones de seguridad social del pais. El
BCSS esta conectado con la base de datos central de identidades de la
nacion que a su vez sirve de portal a la red europea de seguridad social. Si
bien no todas las instituciones de seguridad social belgas han adoptado una
estrategia de valor de incidencia en los clientes, el gobierno ha creado una
arquitectura de informacién que alienta a hacerlo.

- Mantener altas aspiraciones. Mas de la mitad de las organizaciones de la
AISS estudiadas fijaron objetivos elevados. Sus objetivos explicitos las incitan
a seguir progresando por las distintas estrategias de valor. Al establecer altas
aspiraciones, los directores desafian a sus organizaciones a operar mas
globalmente. Las organizaciones de seguridad social de alto rendimiento
usan objetivos de gran alcance para crear un contexto que incite a los
directores de todos los niveles a progresar y que fomente el cambio en la
organizacion.

Las instituciones de seguridad social de alto rendimiento de todo el mundo
estan marcando el ritmo para la reforma de la gestion y de la estrategia de
valor. Los directores de las organizaciones estan superando las dificultades
que conlleva la mejora drastica del valor para sus ciudadanos. Todos han
tomado en serio el mandato de hacer lo correcto para sus ciudadanos. No
cabe duda de que es dificil. Exige coraje e innovacion en todos los niveles de
la organizacion. No se puede reemplazar a una direcciéon excepcional. Como
dijo un administrador publico: "Si desea mejorar los servicios para nuestros
ciudadanos le damos la bienvenida a nuestra institucién. De lo contrario, no
presente su candidatura”.
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Caja Nacional del Seguro de Vejez de los Trabajadores Asalariados Francia
Caja Nacional de Asignaciones Familiares Francia
Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Hannover Alemania
Instituto Federal del Empleo Alemania
Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Sacshen-Anhalt Alemania
Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Oberlayern Alemania
Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Thuringen Alemania
Instituto de Pensiones para Ferroviarios Alemania
Consejo Federal de Mineros Alemania
Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Provincia del Rin Alemania
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Instituto Regional del Seguro de Pensiones — Baden-Wuertenberg Alemania

Instituto Federal del Seguro para Asalariados
Organizacion de Seguridad Social

Administracién Central del Seguro Nacional de Pensiones

Caja Nacional del Seguro de Enfermedad

Instituto del Seguro de Salud de los Empleados del Estado

Instituto Postal y de Comunicaciones

Instituto del Seguro para el Sector Maritimo
Instituto Nacional del Seguro Social

Oficina del Seguro Social

Agencia Estatal del Seguro Social

Caja Estatal del Seguro Social

Caja de Pensiones de Mali

Departamento de Seguridad Social

Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los
Trabajadores del Estado

Instituto Mexicano del Seguro Social

Régimen Colectivo de Asignaciones de Retiro
Organizacién Central del Trabajo y de los Ingresos
Corporacién de Indemnizacion de Accidentes
Instituto del Seguro de los Empleados del Estado
Fondo de la Seguridad Social Agricola

Direccion General de Solidaridad y Seguridad Social
Organizacion General del Seguro Social

Caja de Seguridad Social

Instituto Nacional de la Seguridad Social

Caja Nacional de Seguridad Social

Oficina para la Seguridad Social

Caja Nacional de Seguridad Social

Ministerio del Trabajo y Pensiones
Administracién de la Seguridad Social

Banco de Prevision Social

Autoridad Nacional del Régimen de Pensiones

Alemania
Grecia
Hungria
Hungria
Indonesia
Italia
Italia
Italia
Japon
Latvia
Lituania
Mali
Malta

México
México
Marruecos
Paises Bajos
Nueva Zelanda
Filipinas
Polonia
Portugal
Arabia Saudita
Senegal
Espafa
Tanzania
Tailandia
Tunez
Reino Unido
Estados Unidos
Uruguay
Zambia

Las siguientes organizaciones nos ofrecieron un respaldo inestimable en la

fase de estudio de casos de la investigacion:

Organizacion

Pais

Ministerio de la Familia y de los Servicios de la Comunidad (FaCS) Australia

Oficina Nacional de Asignaciones Familiares para
Trabajadores Asalariados (ONAFTS)
Ministerio del Desarrollo Social (DSD)

Caisse nationale d'assurance vieillesse des travailleurs

salariés (CNAVTS)

Instituto Nacional del Seguro Social (INPS)
Instituto Nacional de la Seguridad Social (INSS)
Administracién de la Seguridad Social (SSA)
Banco de Previsién Social (BPS)

Autoridad Nacional del Régimen de Pensiones (NAPSA)

216

Bélgica
Canada

Francia
Italia
Espara
Estados Unidos
Uruguay
Zambia
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Quisiéramos agradecer igualmente al Ministerio de Seguridad Social de Malta
y a la Caja Nacional de Seguridad Social de Tunez por contribuir con
reflexiones adicionales sobre las practicas de gestion del rendimiento en las
instituciones de seguridad social.

Por ultimo, agradecemos sinceramente al Grupo de Trabajo de Organizacion
y Métodos de la AISS por patrocinar esta investigacion y colaborar con
nosotros durante el afio pasado. Agradecemos especialmente a Andrew
Sylva (Presidente de la Comisién Técnica de Gesti6n, Organizaciéon y
Métodos de la AISS), Lou Enoff, Dalmer D. Hoskins y Frangois Kientzler por
su amable colaboraciéon durante todo el proceso. Gracias también a
Accenture por ofrecer el respaldo y la financiacion de esta iniciativa.

Este informe se publicara junto a los estudios de casos de la AISS y
Accenture en noviembre de 2004.

217

Comentarios de Seguridad Social — N° 5, Octubre - Diciembre 2004



