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El Instituto Nacional de Seguridad Social:
Una organizacion al servicio de sus clientes

Alfredo Gonzalez-Posada Sanchez *

Introduccion

El Instituto Nacional de Seguridad Social, 6rgano de la
Administracion Publica que administra mds de 6,5 millones
de nuevas pensiones, gestiona cada afio mas de medio
millon de pensiones y otras prestaciones, y dispone de
mas de doce mil empleados piblicos, con estructura ges-
tora en cada provincia, es, en la actualidad, una organiza-
cién comprometida con la gestion y atencion personaliza-
da de los ciudadanos que demandan sus servicios.

Sin embargo, no siempre fue de este modo, ya que tam-
bién han existido etapas en las que la consideracion del
ciudadano como administrado tenia mayor preponderancia
con todos los inconvenientes que dicho concepto conlleva.

De ahi que considero conveniente hacer a continua-
cién, en primer lugar, una breve reflexion sobre la orga-
nizacién y, en segundo lugar, una mas detenida referen-
cia sobre cuales han sido las causas que justificaron el
cambio de orientacion, las principales politicas impulso-
ras del mismo, los resultados principales y la percepcion
que de ellos han experimentado los ciudadanos que se
comunican con el mismo.

Antecedentes

El Instituto nace, administrativamente hablando, en
1978 por aplicacion del Real Decreto-ley 38/1978, de 16
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de noviembre, que reordena las Entidades Gestoras de la
Seguridad Social. Las variaciones introducidas por la cita-
da norma perseguian, entre otras finalidades, la forma-
cién de un organismo que aglutinara las funciones del
Instituto Nacional de Prevision y del Mutualismo Laboral
en materia de gestion y administracion de las pensiones
y otras prestaciones economicas del sistema.

De este modo, se integran en una sola organizacion
las competencias, las funciones, las personas y los proce-
dimientos gestores, los cuales presentaban marcadas dife-
rencias gestoras, tenian distinto nivel de desarrollo tecno-
l6gico y disponian de elementos culturales propios y de
caracter divergente. ’

Este proceso de integracion resulté mas complejo al
incluir a las Mutualidades Laborales que en algunos
supuestos disponian de infraestructura y recursos propios
en Madrid y en otras provincias. Por ello, en la evolucion
que ha tenido el Instituto Nacional de Seguridad Social (en
adelante INSS), se podrian distinguir las siguientes etapas:

* La comprendida entre el nacimiento y finales de
1980, que se caracteriza por ser una etapa de ajuste
estructural, en la que se suprimen las lineas jerarquicas
superpuestas de las instituciones extinguidas, se desarro-
lla la estructura de gestion unitaria y se inician los traba-
jos de unificacion de procedimientos.

* Entre 1980 y 1984 la organizacion desarrolla un
proceso de clarificacion de los contenidos funcionales de
las unidades administrativas, delimita el sistema de rela-
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ciones de dependencia entre las direcciones provinciales
y las agencias situadas en el ambito provincial e inicia,
de forma parcial, el control de las pensiones ya reconoci-
das. Caracteristica comin a la gestion de esta etapa es la
mayor consideracion otorgada al cumplimiento del pro-
cedimiento y a las garantias del administrado, que a la
incorporacién de otras medidas mds innovadoras en la
prestacion de los servicios.

* En los tres anos siguientes (1984-1987), una de las
principales novedades gestoras consistié en la introduc-
cién de los primeros mecanismos de control y segui-
miento de las pensiones solicitadas y reconocidas. Ello
permitié6 un mejor conocimiento de la realidad gestora
provincial, asi como la formulacion de los primeros indi-
cadores de gestion dotando a la direccién de un elemen-
to de anilisis de sus actividades. También la construccion
del sistema estadistico posibilit la determinacion de las
bolsas de expedientes pendientes de tramitar y resolver,
asi como la mejor asignacion de efectivos y recursos en
funcion de las demandas y solicitudes existentes.

El cambio en el enfoque
gestor

Hasta ese momento los esfuerzos realizados por los
responsables de la Institucion habian permitido acortar en
cierta medida los tiempos de tramitacién de las pensiones
empleando la férmula de incorporar importantes recursos
que, si bien en un principio, produjo un mayor grado de
eficacia, a medida que transcurria el tiempo, hizo que la
misma fuera decreciendo. Es precisamente en 1988 cuan-
do se incorpora un nuevo enfoque en la gestion del INSS,
pues se enfatiza la importancia de conceptos tales como
la oferta de servicios, la atencion personalizada y en defi-
nitiva se inicia un proceso de transicion en el que la per-
cepcion del administrado se hace menos en sentido juridi-
cista y mas en su condicion de ciudadano demandante de
servicios que deben satisfacerse de modo mas agil.

El punto de inflexi6n institucional coincidi6 con la
formulacién de un diagnostico de la situacion, previo el
oportuno periodo de reflexién que permiti6 la identifica-
cion de los siguientes puntos débiles.

* La organizacion no estaba suficientemente consoli-
dada, ya que pervivian de modo inconexo aptitudes,
comportamientos y formas de gestionar, herederos de la
fusion inicial.

* No se percibia de manera concluyente cuiles eran
las 4reas clave para el desarrollo de las funciones enco-
mendadas.

e Los programas de trabajo y de actuaciones carecian
de un alto grado de definicién y priorizacion lo cual pro-
vocaba conflictos entre los responsables en el proceso de
ejecucion.

e Las politicas gestoras de recursos humanos presenta-
ban una muy deficiente instrumentacion lo que dificultaba
una adecuada utilizacion y distribucién de los mismos.

e Los diferentes sistemas de informacion de que dis-
ponia la direccion tenian un cardcter parcial, fruto del
caracter sectorial con que habian sido concebidos y care-
cian de la oportuna coordinacion.

* Las instalaciones fisicas presentaban un alto grado de
amortizacion y no se habian previsto y desarrollado politi-
cas inversoras que paliasen las deficiencias existentes.

Esta reflexion también puso de manifiesto la existen-
cia de problemas que, bien por su complejidad o por su
concurrencia en el tiempo, demandaban la adopcion de
decisiones de diversa magnitud. Los principales proble-
mas detectados fueron los siguientes:

¢ La planificacion de los recursos humanos no siem-
pre respondia a las necesidades organizativas y los meca-
nismos utilizados en la provision de los puestos de traba-
jo no siempre tenian en cuenta los méritos y aptitudes
precisas para su desempeno.

e Existia una indefinicion de los perfiles correspon-
dientes a los puestos de trabajo y se carecia de una for-
mulacién de los pardmetros definitorios de la carrera de
servicios en la organizacion.

* Los funcionarios de las unidades periféricas presen-
taban una insuficiente cualificacion y especialmente los
de las dreas de atencion al ciudadano. Tampoco se
encontraban explicitadas las funciones del personal de
dichas unidades.

e Los planes de formacion presentaban grandes lagu-
nas en su conceptualizacién y disefo, sin que coadyuva-
sen a la motivacion e incentivacion del personal.

* El modelo organizativo era excesivamente rigido,
burocratizado y carecia de respuesta para las demandas
innovadoras en materia de seguridad e higiene.

* Las dotaciones de puestos staff eran insuficientes, y
no se disponia de recursos humanos expertos en dreas
estratégicas que favoreciesen la toma de decisiones.

¢ La oferta de servicios era desigual en las agencias
del INSS, con todo lo que suponia de trato discriminato-
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rio para los ciudadanos, constatindose un desequilibrio
en la demanda de servicios entre unidades, lo que pro-
vocaba efectos no deseados tales como malestar entre
los usuarios, dilacidn en la prestacion del servicio, etcé-
tera.

* Los soportes informdticos para la gestion de las
prestaciones y de los recursos en general eran claramente
insuficientes en las unidades periféricas, lo que obligaba
a reducir la oferta de servicios.

e La gestion de las pensiones y otras prestaciones
presentaba unos tiempos de resolucion muy dilatados y
los mecanismos de seguimiento y medicion carecian de
la suficiente idoneidad.

e La imagen institucional resultaba inadecuada, con
una personalidad poco definida por los solapamientos con
otras instituciones del entorno y anticuada por el efecto
que sobre los ciudadanos causaba la red de agencias.

o El tratamiento de los datos de los expedientes ges-
tionados resultaba muy complejo y exigia multiples
esfuerzos, con lo que la retroalimentalizacion en la cipu-
la directiva de la gestion realizada en las provincias resul-
taba inadecuada.

e El volumen de documentacion exigido resultaba
excesivo, y los documentos remitidos a los solicitantes
contenian previsiones técnico-juridicas de dificil com-
prension, lo cual hacia que la percepcién del ciudadano
respecto de la Administracién fuera la de una organiza-
cién inaccesible, lejana y opaca.

¢ Tampoco se tenia una consideracion omnicompren-
siva de la comunicacion, sin que se le prestase la sufi-
ciente importancia a los vehiculos de transmision de la
informacion.

* No se disponia de sistemas de evaluacion de los
servicios prestados lo cual impedia conocer el nivel de
satisfaccion de los ciudadanos.

Para la correccion de las disfuncionalidades detecta-
das y la superacion de la situacion se han disenado y
puesto en funcionamiento, en los seis Gltimos afios, un
conjunto de politicas y estrategias cuyo denominador
comin consistia en destacar que lo prioritario en la ges-
tion de las pensiones era el ciudadano al que se prestaba
Un Servicio y/0 se reconocia una pension.

En este sentido, se disefid un plan que contenia malti-
ples programas de trabajo y que se agrupaban en torno a
tres dreas: la de Comunicacion, la de Organizacion y la
de Gestion de Productos y Servicios.

GAP n® 1. Sept.-dic. 1994

Las politicas de comunicacion se han dirigido a desa-
rrollar y potenciar la atencion y la informacién que se
presta a los diferentes colectivos con los que, de forma
sistematica v necesaria, entra en contacto la institucion.
Ello ha hecho necesario el desarrollo de programas de
difusion, de informacion de anticipacion y campanas
especializadas para distintos medios de comunicacion.

Las politicas de organizacion han consistido, por un
lado, en la definicién de un nuevo modelo de organiza-
cién en el que se distingue entre los centros de Atencion
e Informacion (en adelante CAISS), que se configuran
como centros abiertos, donde se concentra la atencion e
informacion a los ciudadanos y los centros de produc-
cion o de gestion (Direcciones provinciales) donde se
resuelven las prestaciones demandadas y que tiene un
caracter de centro cerrado sin atencion a los clientes. Por
otro lado, estas politicas pretenden superar las diferentes
carencias que para la gestion de recursos humanos se
indicaron con anterioridad.

Las politicas de gestion tienen como finalidad esencial
desarrollar una gran capacidad de gestion basada en la
agilidad, la celeridad y la eficacia. Ahora bien, esto supo-
ne dotarlas de una gran flexibilidad para poder introdu-
cir, con la mayor rapidez y sin producir perturbaciones
en la actividad ordinaria, los cambios en el marco juridi-
co o procedimental que cada dia se estimen necesarios.

Las areas claves para
el cambio

Es evidente que la traduccion de estas politicas en
programas de trabajo ha producido una dinamizacion
general de la organizacion, algunos de cuyos resultados
se analizan en el siguiente apartado. Sin embargo, creo
que fundamentalmente han sido tres las dreas donde el
esfuerzo de transformacién y modernizacion han consti-
tuido las palancas sobre las que se ha fundamentado el
proceso de cambio institucional.

1. Los procedimientos

La incorporacion sucesiva de las medidas sobre sim-
plificacion documental, la definicion de nuevos procedi-
mientos gestores y la introduccion de elementos de
racionalizacion en la gestion de las pensiones, han cons-
tituido factores muy eficaces y Utiles para la gestion de
los expedientes de prestaciones econémicas, que hoy en
dia son los principales “productos” del INSS.
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La simplificacion documental establecida por Resolu-
cion de la Secretaria General para la Seguridad Social de
2 de febrero de 1988 (BOE de 5 de febrero), supuso la
reduccion en el nimero de documentos exigibles a los
solicitantes de prestaciones. Frente a los 10 documentos
exigibles se pasé a una situacion en la que solo se exi-
gen tres con caracter general. De esta manera se logro
extraer del circuito de la burocracia méas de 700.000
documentos al afio que repercutian negativamente en el
tramite de los expedientes y alargaba la cadena de ges-
tién al exigir mas medios y controles.

Para ello fue preciso conseguir un mejor aprovecha-
miento de la informacion interna obrante en los bancos
de datos de la Seguridad Social, la coordinacién con
otras Administraciones, evitando a los ciudadanos la
aportacion de datos y transmitiéndoles la percepcion de
que la Administracién utiliza y contrasta la informacion
de que ya dispone.

También la materializacién del pago inicial de la pen-
sion y la notificacion de la resolucion al mismo tiempo,
han facilitado la simplificacion de tramites burocréticos e
influido directamente en la consecucion de un procedi-
miento mds 4gil. Se cambia de un sistema mensual de
primeros pagos a un sistema de emision diaria que sita
en el domicilio del interesado un cheque por el importe
del primer pago anadiendo agilidad y comodidad al pro-
ceso. Con ello se produce la ruptura con la complejidad
tradicional de la Administracion para ejecutar sus propios
actos.

La definicion de un nuevo procedimiento de gestion

> de prestaciones economicas (PROGESPRESS) ha servido
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como instrumento para cambiar la cadena de produccion
de los expedientes, los sistemas de trabajo, los mecanis-
mos de control y la estructura decisional de las personas
que intervienen en la tramitacion. Para mejor compren-
der la utilidad del mismo resulta ilustrativo hacer una
pequena referencia al anterior procedimiento cuyo
esquema se incluye en la figura 1.

La multiplicidad de fases existentes indica que se tra-
taba de un procedimiento excesivamente burocratizado
en el que las posibilidades de mejora mediante la incor-
poracién de modificaciones parciales resultaba absoluta-
mente inoperante, ya que impedia agilizar la tramitacion,
exigia la incorporacion y mantenimiento de masivos
medios humanos, impedia la utilizacion de la red de cen-
tros periféricos, generaba resultados insatisfactorios y
daba lugar a que hubiera maltiples decisiones, no siem-
pre necesarias, adoptadas por personas distintas.

Ante esta situacion se disenié el PROGESPRESS cuyo
esquema se incorpora en la figura 2. Este procedimiento
tiene unos objetivos muy nitidos:

* Mejorar la informacion a los usuarios.

* Agilizar los tramites de resolucion de las pensiones
y prestaciones del sistema.

* Dotar de simplicidad la gestion de los expedientes.

e Eliminar el soporte papel que supone una ruptura
con la tradicién de construir un expediente, de firmar,
sellar, registrar, etc., los diferentes documentos.

La experiencia obtenida en estos anos es muy positiva
y confirma las expectativas inicialmente depositadas en el
mismo, mejorando de forma definitiva los flujos de infor-
macion existentes entre las unidades de gestion y apoyo.
Sus caracteristicas principales son las siguientes:

e Concentra en una persona todas las responsabilida-
des relacionadas con los tramites que conlleva la apertu-
ra y andlisis de la documentacion.

* Supone la designacién de una persona responsable
de las decisiones de impulso y resolucion de las solicitu-
des.

e Clarifica el procedimiento evitando los retrocesos
en la gestion del expediente y suprime multiples trimites
innecesarios y repetitivos.

* Se soporta en aplicaciones informdticas que mantie-
nen permanentemente comunicados todos los centros
CAISS con la Direccién provincial, lo que permite una
optimizacion de la red de centros mediante la oportuna
reordenacion de la gestion provincial.

* Permite un nivel de respuesta mis 4gil, de mayor
calidad y precision, a la vez que se posibilita la disminu-
cion de las personas dedicadas a la gestion de pensiones,
liberdndolas para la realizacion de nuevas actividades.

e Acaba con las comunicaciones interdepartamentales
que se producian en nimero de millén y medio al afo.

Hoy en dia, la gestion de las mas de 400.000 pensio-
nes solicitadas al afo son resueltas en base a este proce-
dimiento sin que sea necesario trasladar documentos,
solicitudes, notas internas, etc., desde una a otra unidad,
pues las comunicaciones se efectiian por impulsos elec-
tronicos entre puestos de trabajo informatizados pudien-
do afirmar que realmente se trata de una Gestion sin
papel.

Una reflexion retrospectiva sobre cudles han podido
ser las causas del éxito logrado, las fundamentaria basica-
mente, en las siguientes:
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Figura 1

Procedimiento de gestion de las prestaciones economicas.
Andlisis del procedimiento anterior
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Figura 2
Procedimiento de gestion de las prestaciones economicas.
Descripcion del nuevo sistema
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o Se produce una agrupacion de las operaciones y
actividades incluidas en cada fase del procedimiento de
forma mas logica y coherente.

. - -

e Mantiene fa capacidad de decision humana en el
dmbito de la aplicacion de las disposiciones y la adop-
cion de criterios juridicos y econdmicos.

* Dota de seguridad a los empleados publicos que
participan en las distintas fases del proceso, ya que
desde el momento que se procede a incorporar la solici-
tud de prestacién o pension en la base de datos, todos y
cada uno de los responsables pueden acceder a la infor-
macion y conocer en qué situacion se encuentra la trami-
tacion del expediente y cudl es la causa por la que se
encuentra en dicha fase.

o Atribuye a la aplicacién informatica las tareas de
mero calculo y control interno para evitar resultados no
l6gicos, suprimiendo las tareas administrativas manuales,
repetitivas y lentas.

De este modo, la gestion del INSS ha ido incorporan-
do paulatinamente, elementos de racionalidad de diver-
sa indole que facilitan el mantenimiento de un alto
grado de estabilidad gestora y de capacidad para prede-
cir con anticipacion las demandas de prestaciones y de
pensiones.

2. Las personas

El nuevo modelo de organizacion, constituido esen-
cialmente por los centros CAISS configurados como
centros abiertos al ciudadano, donde se desarrollan las
politicas de atencion, informacién y apoyo a la gestion
y las Direcciones provinciales como centros de produc-
cién cerrados al ciudadano que tramitan y reconocen
las pensiones solicitadas, ha exigido la puesta en fun-
cionamiento de politicas de recursos humanos que
pudieran transmitir a los empleados ptblicos cuales son
los objetivos que deben orientar a una Administracion
moderna cuyos rasgos distintivos deben ser: la eficacia,
la eficiencia, la calidad, la transparencia, la accesibilidad
y el compromiso con las demandas sociales de los ciu-
dadanos.

De este modo, el desarrollo de las politicas de Aten-
cion e Informacién (en adelante A+I) se han constituido
en la segunda palanca utilizada por la Institucion para
llevar a cabo el cambio gestor. Los distintos programas
ejecutados han perseguido un doble objetivo: delimitar la
oferta global de servicios de los CAISS y dotar a los
empleados publicos de los medios para poder satisfacer
las demandas de los ciudadanos.

GAP n? 1. Sept.-dic. 1994

La oferta de servicios de estos centros constituye la
expresion mas concreta y visible de como la organiza-
cion considera que la actividad burocratica esti al servi-
cio de los clientes y donde se puede percibir que el soli-
citante tiene més de cliente que de administrado. En este
sentido, se inserta el actual contenido competencial de
los CAISS constituido por:

* La emision de informacion individualizada sobre las
prestaciones del sistema.

e La atencion personalizada a los usuarios y, en su
caso, la colaboracion en la cumplimentacién de solicitu-
des y requisitos previstos.

e La recepcion e incorporacién al PROGESPRESS de
las solicitudes de prestaciones presentadas.

* Atencion, control y gestion de las peticiones, modi-
ficaciones e incidencias de todo tipo que afecten a los
pensionistas del sistema.

De esta manera, los CAISS se configuran como el cen-
tro natural de los pensionistas y los demandantes de nue-
vas prestaciones y han hecho posible una mejor utiliza-
cién de la red mediante la reasignacion de los recursos
humanos existentes en cada provincia.

De todos son conocidas las rigideces que en la
Administracion Puablica existen para la movilidad de
empleados de unos centros a otros, sobre todo cuando
estdn situados en municipios distintos y, en este senti-
do, el INSS no es una excepcion. Sin embargo, en los
dltimos afios se ha logrado incorporar empleados
publicos en la red de centros, a pesar de que en térmi-
nos globales no ha habido un incremento de plantilla,
sino una reduccion de efectivos de al menos el 12
por 100.

En cualquier caso, la creacién de nuevos centros y la
aplicacion del PROGESPRESS han llevado a explorar nue-
vas vias en la gestion de las personas y la més importan-
te de todas es, sin duda, la implantacién de politicas de
formacion institucional.

Los programas de formacion desarrollados en los ulti-
mos anos estdn vinculados a las necesidades de la Insti-
tucién y no sélo han servido como vehiculo para la
transmision de conocimientos necesarios para el desem-
pefio de las tareas inherentes al puesto de trabajo, sino
que han permitido transmitir los objetivos que la organi-
zacion entendia que deben incorporarse a la cultura de
la misma. También la formacion se ha transformado en
una herramienta de motivacion que los directivos utili-
zan en sus relaciones con sus colaboradores y emplea-
dos; asi como de impulso de nuevas iniciativas surgidas
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en los niveles medios y basicos de la estructura organi-
zacional.

Los procesos de formacion adoptan diversas formu-
las a nivel central, zona basica y provincia y sus temati-
cas hacen referencia a: modernizacién de la Administra-
cién Piblica, informatica, gestion CAISS, conocimientos
juridicos, informacién y comunicacion, gerencia publica,
etcétera

En los dltimos tres afios se ha impartido una media
de mil cursos al ano, en los que el 74 por 100 se ha lle-
vado a cabo con medios propios y el 26 por 100 restante
con medios ajenos y el volumen de alumnos que, con
caracter anual, ha recibido algin curso se incluye en la
figura 3. La progresion a lo largo de los afos ha sido
constante habiendo participado en los tres Gltimos anos
un nimero de alumnos superior a la plantilla real de
empleados de la Institucion.

3. Los recursos

En una organizacion tan amplia y compleja como el
INSS, los recursos y medios empleados para la consecu-
cion de sus fines son muy numerosos, si bien la especial
importancia de algunos les coloca en una situacion rele-

vante frente a los demds ya que han tenido una influen-
cia decisiva en el proceso de cambio implantado. Entre
ellos cabe citar: los medios informaticos, los sistemas de
informacién y la aplicacion del sistema A+l en los cen-
tros de contacto.

El crecimiento de los medios informaticos del INSS
durante los ltimos afos ha sido muy importante, ya que
cada una de las 52 Direcciones Provinciales dispone de
ordenadores de proposito general con aplicaciones especi-
ficas en las que se sustentan el PROGESPRESS, herramien-
tas informaticas para el control de las pensiones y cone-
xion con los bancos de datos del sistema de la Seguridad
Social (Afiliacion, Pensionistas del sistema y de Pensiones
Pablicas). Ademas, el parque de ordenadores personales
se encuentra situado en ms de 3.000 unidades, empledn-
dose principalmente en aquellas actividades de apoyo a la
gestion cuyas caracteristicas aconsejan su utilizacion.

También se han incorporado las tecnologias basadas en
la lectura de documentos mediante liser para su posterior
almacenamiento en disco Optico. Actualmente son treinta
y cuatro las provincias que disponen de esta tecnologia
cominmente denominada sistema MEGADOC, que permi-
te la conservacion de la documentacion en discos Opticos

Figura 3
Cuadro comparativo de asistentes.
Planes de formacion INSS 1987-1993
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y su recuperacion en cualquier momento, lo cual tiene cla-
ras ventajas para una organizacion como €| INSS donde, a
pesar de la dristica reduccion de papel que supuso la sim-
plificacion y la incorporacion de un procedimiento que
permite gestionar los expedientes mediante impulsos elec-
tronicos, aun dispone y recibe gran cantidad de documen-
tos que debe clasificar, ordenar, comprobar, custodiar y
conservar durante al menos cinco anos. Pues bien, el siste-
ma MEGADOC realiza todas esas funciones repetitivas que
no generan casi valor anadido con un minimo de partici-
pacion de empleados publicos, hace més agil la recupera-
cion de informacion y reduce las necesidades de espacio
fisico dedicado a la conservacion de documentos.

La creacion de sistemas de informacion sobre las acti-
vidades relevantes de la organizacién es otra de las
herramientas méds desarrolladas en el INSS. Al disponer
de una gestion descentralizada en las Direcciones provin-
ciales, la incorporacion de mecanismos de informacion
sobre la actividad desplegada en cada una de ellas se
convierte en un requisito imprescindible.

Por ello, y de forma paulatina, se han puesto en fun-
cionamiento varios sistemas de informacion sobre: ges-
tion de las prestaciones que se reconocen, gestion presu-
puestaria, gestion de ia atencion directa y personaiizada
en los centros, gestion de las pensiones ya reconocidas y
control de los requisitos para su mantenimiento. Este
grupo de sistemas han constituido una base estadistica,
cuyas series anuales, en alglin caso, estdn formadas por
varios anos. Esta informacion ha facilitado la implanta-
cion de la direccion por objetivos (DPO), en las principa-
les actividades.

De este modo, la Institucién puede fijar los objetivos
de gestion que desea obtener para el conjunto del Estado
y para cada una de las Direcciones provinciales en el
presente ano y cuya determinacion se lleva a cabo en
funcion de diferentes indicadores. La utilizacion de estas
técnicas ha resultado muy positiva para la organizacion
ya que facilita la toma de decisiones, permite homoge-
neizar los resultados obtenidos en cada provincia y cons-
tituye una herramienta para los directivos de linea de

Figura 4
Sistema de atencion e informacion
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importancia considerable, a la hora de valorar los resulta-
dos y los rendimientos de las personas que forman parte
de los grupos y equipos a su cargo.

Otro factor de importancia decisiva en el sistema de
A+] implantado, lo constituye el disefio del entorno fisico
en el que se facilitan los servicios a los usuarios. Los cen-
tros incorporan varias areas de servicio, segin se puede
ver en la figura 4, donde el usuario encuentra un entorno
agradable y una gestion que percibe como rapida y efi-
caz. Estas areas son:

o Area de recepcion/entrada, situada a la entrada del
patio de operaciones, donde el usuario expone sus
demandas y recibe la primera informacion y desde
donde le remiten a la zona de espera.

o Area de espera, en la que el cliente permanece sen-
tado recibiendo informaciones complementarias a través
de medios audiovisuales.

e Area de atencion, donde es atendido por un em-
pleado especializado en un entorno personalizado y con-
fidencial.

El sistema mantiene un soporte informdtico de cardc-
ter estadistico de los usuarios atendidos y proporciona la

informacion sobre la atencion prestada a los mismos.
Toda la informacion se puede obtener por prestacion,
dia, hora, puesto de trabajo y permite, entre otras, cono-
cer cudl es el nimero de clientes atendidos y no atendi-
dos; los usuarios que han tenido que esperar; los clientes
atendidos por puesto de trabajo, etc.

Actualmente, son mas de 50 los CAISS que tienen en
funcionamiento un sistema de estas caracteristicas que
facilita y dirige los flujos de clientes de forma mas racio-
nal y cémoda hacia los puntos de atenci6n.

Los primeros datos provisionales indican que el volu-
men de clientes atendidos se sitia en torno a las 4.000
personas por centro/mes; el tiempo medio de espera
oscila entre los tres y diez minutos; y el trabajo de aten-
cion entre los dos y catorce minutos.

Este sistema aporta multiples beneficios a los usuarios,
a los empleados publicos y a la Institucién destacando
como los mas importantes los siguientes:

a) Para el cliente

 Sensacion de recibir un servicio mas personal,
directo y confidencial.

¢ Sentirse bien informado.

Figura 5
Expedientes de jubilacion gestionados
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¢ Imagen de local ordenado y confortable.
* Tiempos de atencion y respuesta mas cortos.
o Areas de espera adecuadas.

* Desaparece la sensacion de estar siempre en la cola
erronea.

* Disminucion del stress.
b) Para los empleados priblicos
* Reparto equitativo de la carga de trabajo.

* Elimina aglomeraciones en los puntos de servicio
personalizado.

* Desaparece la sensacion de agobio.

* Distribucion programada de ausencias, control de
presencia, pausas, turnos, etc.

* Reduccion significativa del stress.
¢) Para la Institucion
* Mejora significativa de la imagen.

* Reorientacion del servicio al usuario mediante el
envio de mensajes, publicidad dindmica, campanas infor-
mativas, etc.

* Agilizacion de los tiempos de espera.

* Delimitacién de objetivos especificos para la ejecu-
cion de los servicios.

* Racionalizacion en ia distribucion de ios recursos
humanos.
¢ Imagen homogénea de los CAISS.

Los resultados obtenidos

La implantacién de las politicas que se citaban al prin-
cipio de este trabajo es indudable que ha producido
unos resultados muy positivos en la gestion de las pen-
siones, tal como muestran los graficos que sobre la evo-
lucion de la pensiones de jubilacion, viudedad y orfan-
dad se incluyen en las figuras 5 y 6.

El reconocimiento de las pensiones se ha agilizado de
forma muy importante, ya que su duracion en 1987 era
de setenta y ocho dias en jubilacion y sesenta en supervi-
vencia (agrupa viudedad y orfandad); mientras que en
1993 se empleaban diecinueve y once dias, respectiva-
mente. Con lo cual, se ha conseguido alcanzar el objetivo
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finalista consistente en que no se produzca una interrup-
cion entre la extincion ‘del salario y el cobro de la pen-
sion reconocida.

También el examen de estos grificos muestra que la
tendencia a disminuir los tiempos de gestion se suaviza
en los tltimos anos, lo cual es indicativo de que la ges-
tion de las pensiones tiende a estabilizarse en torno a los
veinte dias con lo que se garantiza el cumplimiento del
objetivo finalista (la interrupcion de rentas se produce
cuando se superan los treinta dias), en una actividad que
se puede calificar no solo de 4gil, sino de muy eficaz y
altamente eficiente.

Igualmente, el intenso proceso de formacion llevado a
cabo entre los empleados publicos ha contribuido en
gran medida a la obtencién de dichos resultados, asi
como a la configuracién de una cultura organizacional en
la que la prestacion de servicios al cliente no resulta un
concepto ajeno, si bien su aceptacién y comprension han
resultado relativamente mds sencillas en una Institucion
gestora de servicios como el INSS.

Por tltimo, las inversiones realizadas en instalaciones
fisicas, nuevas tecnologias y en la informatizacion masiva
de la red periférica que, a finales de 1993, alcanzaba al
92 por 100 de los centros, han coadyuvado a la transfor-
macion de la gestion y, en definitiva, a las relaciones que
mantienen los empleados publicos y los ciudadanos
demandantes de servicios.

La opinion del usuario

Después de lo dicho hasta aqui, parece logico pensar
que la organizacion ha realizado un esfuerzo considera-
ble para convertirse en una Administracién moderna,
receptiva, accesible y eficaz; sin embargo... ;jqué piensan
los destinatarios de los servicios, ;hasta qué punto se
sienten satisfechos?

En un primer momento, el andlisis de las sugerencias
y quejas llevado a cabo en los Ultimos anos ponia de
manifiesto la existencia de ciertas debilidades importan-
tes en la gestion de los servicios, tales como: la existen-
cia de un periodo de tiempo excesivo en la gestion y
pago de las pensiones; la ausencia casi total de informa-
cién sobre los derechos de los usuarios, que los situaba
en una auténtica posicion de indefension; la existencia
de procesos complejos con exigencia de muchos docu-
mentos cuya exigencia legal era, cuando menos, dudosa;
el trato y cortesia dispensado a los usuarios presentaba
multiples deficiencias lo cual se veia agravado por la for-
macion de colas que provocaba en los usuarios disgusto
y una valoracién negativa del servicio recibido.

La necesidad de comprobar si las medidas adoptadas
habian permitido superar las debilidades citadas, y si las
necesidades de los usuarios respecto de la forma de
prestar el servicio se habian cumplido, es lo que aconse-
jo 1a puesta en marcha de un sistema de evaluacion de la
calidad de los servicios prestados por medio del cual

Figura 7
Clientes satisfechos
19N 1992 1993
Indicador - - -
Porcentaje Porcentaje Porcentaje
Tiempo empleado en la atencin y tramitacion.............cccoomvvevccerrriernnee. 94,0 92,1 93,9
Tiempo de espera para recibir €l SEIVICIO .......ccovvererrvrrrevirinririinrecens 75,5 774 79,4
Adecuacién de la informacion solicitada a la recibida ............oo............. 72,3 76,1 74,7
Simplificacion documental................coooovvvvoveeeriennenririisiiisesse s 93,1 93,5 94,5
Comprension de la notificacion/ facilidad para ejercer los derechos...... 89,1 91,6 90,2
Calidad de la atencion prestada ..............ccooccvmrecvmvcvevcriencinnrcs s, 789 83,1 82,4
Valoracion global del procedimiento gestor ...........cooivccnnereererinenns 91,9 92,9 92,4
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fuera posible determinar el nivel de satisfaccion e insatis-
faccion de los clientes.

Para ello se disefid un cuestionario dirigido a los
usuarios que adquieren la condicién de nuevos pensio-
nistas, con la finalidad de conocer su opinién sobre el
nivel de calidad de los servicios utilizados. El mismo es
remitido junto con la resolucion de la pensién al domici:
lio del ciudadano que, una vez cumplimentado, lo
devuelve a la Institucién en sobre de franqueo gratuito.

La informacion obtenida y analizada en los tres Glti-
mos aflos se incluye en la figura 7. En este periodo de
tiempo se han recibido mas de 125.000 cuestionarios,
siendo 1993 el afio en el que se han recibido mayor
nimero (47.280 cuestionarios).

La favorable respuesta obtenida de los ciudadanos
que utilizan e} principal servicio del INSS sirve a los res-
ponsables de la organizacion de estimulo para profundi-
zar en la linea iniciada, ya que es el mejor camino para
conseguir una Institucion eficaz, eficiente en el cumpli-
miento de sus obligaciones y legitimada por la opinion
de los ciudadanos a quienes se presta servicios.

Conclusiones

Para terminar, creo que es conveniente resaltar que la
potenciacion en la cultura del INSS de Ia figura del ciuda-
dano-cliente es lo que ha facilitado la regeneracion de las
actividades de A+I, impulsoras de la prestacion de servi-

cios y ha permitido a los empleados piblicos que las
desarrollan, percibir la importancia que la Institucion da
al trabajo que ellos realizan todos los dias.

La incorporacion de tecnologias modernas constituye
un soporte de primerisima importancia en la racionaliza-
cién de la gestion, asi como en el mantenimiento de
altos niveles de agilidad y eficacia, y ello a pesar de la
reduccion de efectivos humanos y del incremento sustan-
cial de la gestion encomendada a la Entidad.

También la formacién permanente de las personas
que constituyen la organizacion y la incorporacion de
herramientas gestoras de la informacion, ha robustecido
la capacidad de decision y el liderazgo del personal
directivo y de muchos empleados pablicos que han
encontrado en la formacion sistematica un medio de
autorrealizacion personal y de mejora profesional.

Sin embargo, esto no significa que el proceso esté
cerrado, todo lo contrario, una organizacion tan grande
como el INSS siempre tiene problemas por resolver, lo
importante es que de alguna manera la estrategia de
futuro se encuentra trazada y se dirige, bisicamente, a la
consolidacion de los logros obtenidos, al incremento de
los niveles de calidad de la gestion y de satisfaccion de
los usuarios, a la mejora de los sistemas de control en el
acceso v en el mantenimiento de las prestaciones, la
racionalizacion del gasto, el incremento de la coopera-
cién con el resto de la Administracién Pablica, la forma-
cibn permanente, la incorporacién de nuevas tecnologias
a los procesos de gestion y la blsqueda de la mejora
continua de la calidad en los procesos de gestion.

Notas

* Secretario general del INSS.
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