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TESORERIA GENERAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL

1. PRESENTACION DEL ORGANISMO

l. Naturaleza juridica

La Tesoreria General de la Seguridad Social
(TGSS), es un servicio comun de la Seguridad
Social, tutelado por el Ministerio de Trabajo,
Migraciones y  Seguridad  Social, vy
dependiente de la Secretaria de Estado de la
Seguridad Social, con personalidad juridica
propia, en la que por aplicacion de los
principios de solidaridad financiera y caja
Gnica, se unifican todos los recursos
econdmicos y la administracién financiera del
Sistema de la Seguridad Social.

Fue creada por el Real Decreto 2318/1978, de
15 de septiembre, y por el Real Decreto
1314/1984, de 20 de junio, se regula la
estructura y competencias de la Tesoreria
General de la Seguridad Social, modificadas
por Real Decreto 448/2012 de 5 de marzo.

1. Funciones

Las funciones basicas de esta organizacion
son las siguientes:

e La Inscripcion de empresas.

e La Afiliacién, altas y bajas de los
trabajadores.

e La gestion y control de la cotizacion y de
la recaudaciéon de las cuotas y demas
recursos de financiacién del Sistema de
la Seguridad Social.

e El aplazamiento o fraccionamiento de las
cuotas de la Seguridad Social.

e Latitularidad, gestién y administracion de
los bienes y derechos que constituyen el
patrimonio Unico de la Seguridad Social,
sin perjuicio de las facultades que las
Entidades Gestoras de la Seguridad
Social, las Mutuas Colaboradoras con la
Seguridad Social y el Instituto Nacional
de Gestion Sanitaria tienen atribuidas.

e La organizacion de los medios y el
disefio y gestion de los procesos
necesarios para el ingreso de las cuotas
y demas recursos financieros del
Sistema de la Seguridad Social.

e La ordenacibn del pago de las
obligaciones de la Seguridad Social y la
distribucién en el tiempo y en el territorio
de las disponibilidades dinerarias para
satisfacer puntualmente dichas
obligaciones.

e La organizacion y gestion del circuito
financiero que canalice las
disponibilidades y movimientos relativos
a los recursos del Sistema, conforme a
las necesidades de gestion de la
Seguridad Social.

e La gestion de la funcidn reaseguradora
de accidentes de trabajo.

e La gestion del Fondo de Reserva de la
Seguridad Social.

e La liquidacion de los capitales coste a
constituir por Mutuas Colaboradoras con
la Seguridad Social y empresas
declaradas responsables del pago de
prestaciones.

lll. Estrategia de la TGSS

La mision de la Tesoreria General de la
Seguridad Social (TGSS) es prestar un
servicio eficaz con los méximos niveles de
calidad, atendiendo las demandas de los
ciudadanos, proporcionandoles las
maximas facilidades en el cumplimiento de
sus obligaciones, con el minimo coste para

la sociedad.

Ademads, la vision de la TGSS es servir de
referencia para otras entidades vy
organismos prestadores de servicios, por
su capacidad para dar respuesta &agil y
satisfactoria a las demandas de la sociedad.
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Para lograr sus compromisos, la TGSS asume
una serie de principios 'y valores
fundamentales como son:

La orientacion no solo a resultados,

'@

.. _/ sino a eficienciay mejora continua;

N La excelencia, la sostenibilidad y la
2. . .z
\_ 4/ transparencia en la gestion;

N El conocimiento, la innovacién y la
N’ tecnologia;

El trabajo en equipo, la comunicacion y
./ elfomento de la participacién.

La actividad de la TGSS se desarrolla
acorde a una serie de lineas estratégicas
gue evolucionan segun las necesidades y
que, en la actualidad, son las siguientes:

e Impulso de la Administracion
Electréonica en la actuaciéon de la TGSS.

e Eficaciay Eficiencia en los Procesos de
Gestion.

e Gestion eficiente del gasto.

e Satisfacciéon de las necesidades del
Cliente Interno.

e Mejora y potenciacidon de los servicios
de Atencion al Ciudadano.

e Mejora de la Comunicacion Interna y
Externa.

e Lucha contra el Fraude.

e Mejora en la calidad de los procesos.

IV. Estructura Organizativa

Con el objetivo de atender sus competencias
y de satisfacer las necesidades de sus
clientes, la TGSS dispone de:

® 52 Direcciones Provinciales

e 239 Administraciones

e 264 Unidades de Recaudacion Ejecutiva

e Servicio de Atencién Telefonica (901 50 20 50)

e Canal de Atencioén Electronica accesible a través
de la pagina

Web (www.seg-social.es) y de la SEDE
Electrénica de la Seguridad Social

(https://sede.seg-social.gob.es)
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Cuadro 1: Distribucion descentralizada de la gestién
de la TGSS a 31 de diciembre de 2018.

’—‘c«:m GENERAL

Secretaria General |

Subdirecciones Generales

Afiliacion, Cotizacion y | Ordenacion de Pagos y Gestion

| Gestion del Sistema RED ! del Fondo de Reserva

Gestion de Patrimonio

| .Ordenaclon e Impugnaciones ———fF—-— ] v Contratacién

Presupuestos, Estudios Recaudacion en Periodo
| Econdmicos y Estadisticas Voluntario

Procedimientos Ejecutivos '
| ¥ Especiales de Recaudacion

Cuadro 2: Estructura de Servicios Centrales (SSCC)
de la TGSS.
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2. NECESIDADES Y DEFICIENCIAS

La TGSS es una organizacién compleja, que
necesita de un numero elevado de objetivos
operativos que desarrollen las lineas
estratégicas de la organizacion.

Una de las dificultades a superar ha sido tener
que responder ante el reto y complejidad que
supone la gestion en la TGSS, una
organizacion de 10.364" trabajadores, con un
modelo de gestién descentralizado en 52
Direcciones  Provinciales (DDPP), 239
Administraciones 'y 264 Unidades de
Recaudacion Ejecutiva (URES).

Organizacién
Territorial

Servicios centrales

ACTIVIDADES ll S.G Ordenacion
SVE. Sl S G Ordenacion de Pagosy
[FRANSVERSALES @ impugnaciones Gestion Fondo de
h Resena

SG >
Presupuestos, S.G. Gestion del
Estudios. Patimonioy
Economicosy [ Contratacion

SG. >
Procedimientos S.G. Recaudackn

ACTIVIDADES FINALISTAS
Cuadro 3: Organizacion Centros y Actividades TGSS.

La gestion de la TGSS se encuentra, por
tanto, condicionada por los recursos humanos
de los que dispone. Por ello, se ha tenido que
desarrollar la eficiencia en la organizacion de
manera que se pueda llevar a cabo los
servicios con los recursos disponibles.

No obstante, la limitacién de recursos puede
derivar en una reduccion de la calidad de los
servicios prestados si no se realiza una

! Fuente: Informe Estadistico de la Tesoreria General de la
Seguridad Social de 2018.

adecuada asignacion de los mismos conforme
a la gestion que recibe cada unidad. Por lo
gue la asignacion de recursos de una manera
eficiente es imprescindible para poder realizar
la gestién con la méaxima calidad posible.

Por otro lado, se manifesté por los diferentes
responsables de la estructura de gestion de la
organizacion (DDPP y SSCC), la necesidad
de contar con una solucion que:

e Mejorara la integracion de los
diferentes soportes tecnoldgicos de la
TGSS;

e Facilitara la gestion en el ambito de las
Direcciones Provinciales,
Administraciones y URES, unificando los
criterios de valoracion;

e Se consolidara como vehiculo de
comunicacién entre los  Servicios
Centrales y las Direcciones Provinciales
en las diferentes é&reas de gestion,
permitiendo una mejor coordinacién entre
ambos;

e Y, por ultimo, sirviera para ayudar a la
toma de decisiones desde una
perspectiva realmente integral,
contemplando aspectos de eficacia pero
también de eficiencia en la organizacion.

En el desarrollo de esta practica innovadora,
se han superado barreras y riesgos de tipo:

e Tecnoldgico: relacionadas con la gestion,
homogeneidad y optimizacibn de la
calidad del dato.

e Organizativos: relacionados con la
comunicacién y actualizacién de la
informacion.

e De adaptacion al cambio: por el impacto
directo en la organizacioén del trabajo o el
célculo de la productividad.

Todo ello se ha logrado gracias a la
involucracion de diferentes grupos de trabajo
de la Organizacion.
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3. INNOVACION

La Tesoreria General de la Seguridad Social
lleva mas de 20 afios optimizando su
gestion a través de la Direccion por
Objetivos, lo que posibilita el cumplimiento de
sus lineas estratégicas asi como la evaluacion
de los niveles de desempefio en la
organizacion.

En este sentido, y alineado con su
compromiso por la eficiencia, ha
desarrollado un sistema que no soélo tiene
en cuenta la eficacia, sino también la
eficiencia en la gestidon de la organizacién
(SERES).

SEREs se fundamenta en la combinacién de
la Gestibn basada en Actividades (“Activity
Based Management” o “ABM”) y la gestion de
los costes que derivan de éstas (“Activity
Based Costing” o “ABC”); logrando integrar
ambas metodologias a través de dos
cuadros de mando denominados “T-SIGO”
(Seguimiento de objetivos) y “EFCO”
(Eficiencia en costes). Esta herramienta
facilita un control integrado de la efectividad
en la aplicacion de las lineas estratégicas de
la TGSS.

En el &mbito del Seguimiento de la Gestion,
las directrices de la Direccion General de la
Tesoreria General de la Seguridad Social han
promovido la incorporacion y el desarrollo de
la metodologia de Cuadro de Mando
Integral (Balanced  Scorecard). Esta
metodologia se centra en el ambito de la
eficacia, y se orienta al andlisis de la
gestiéon y a facilitar la toma de decisiones
por parte de los directivos y gestores de la
Organizacion.

Esta metodologia ha facilitado a la TGSS la
comunicacion de sus Objetivos Estratégicos,
asi como, la alineacion entre la estrategia y
los planes de accion, situando los indicadores

clave, cuantificados con sus objetivos a lograr,
al alcance de los gestores.

Si bien se llevaba trabajando desde 2003, es
a partir de 2009 cuando se lleva a cabo una
evolucion del modelo, aprovechando su
potencialidad y las necesidades de gestion.
Ello da lugar a un Cuadro de Mando mucho
méas completo destinado al Seguimiento de
Indicadores de Gestion y Objetivos (T-
SIGO).

Cuadro 4: Imagen original Cuadro de Mando T-SIGO.

En 2011 este Cuadro de Mando ya contaba
con 1.200 Usuarios Finales,
aproximadamente 100 Objetivos e
indicadores, considerados estratégicos, 3
roles diferentes y cerca de 4.000 medidas
de analisis de gestion. Para la explotacion
de la informacién se empled la herramienta
Oracle Balance Scorecard.

Cuadro 5: Cuadro de Mando T-SIGO bajo Oracle
Balance Scorecard.
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3.1 Descripcién de lainnovacion

En base a estos antecedentes, queda patente
la necesidad de evolucionar hacia un modelo
que responda a la linea estratégica de
eficiencia, que favorezca la transparencia y
que proporcione apoyo a la toma de
decisiones y asignacién de recursos publicos
por parte de la TGSS.

Sin embargo, la herramienta implementada
hasta ese momento (T-SIGO) requeria
nuevos indicadores que ayudaran a
realizar este seguimiento.

El modelo de gestibn por objetivos
existente, basado en las actividades o
tramites que se realizan en cada Direccion
Provincial, se complementé con el
desarrollo de un Cuadro de Mando de costes
(EFCO) con la intencién de medir también la
eficiencia en la organizacion siguiendo la
metodologia de imputacion de costes por
actividades o tramites.

Cuadro 6: Portada de la Herramienta EFCO (2018)

La primera dificultad se produjo por la
diversidad del nimero y tipos de tramites a
contemplar para todas las Direcciones
Provinciales.

Ademas, la aplicacién directa de un
modelo de costes en la Direccibn por
Objetivos, resaltd desequilibrios que se
producian al evaluar estructuras de costes
y de recursos humanos muy diferentes en
las distintas Direcciones Provinciales.

Existian DDPP que requerian de un mayor
esfuerzo para cumplir los objetivos previstos,

debido a una menor dotacion de plantilla en
proporcién a la carga de gestion; mientras que
otras, con una proporcion de plantilla superior
respecto a la carga de gestion, cumplian
ampliamente los objetivos.

Como consecuencia, las DDPP con
necesidades de personal presentan un coste
por tramite reducido debido a la realizacion de
un mayor nimero de tramites por trabajador;
mientras que aguellas con personal suficiente
realizan menor ndmero de trdmites por
trabajador y, por lo tanto, el coste es mayor.

Coste Unirario Promedio DP 4089 € T137€ §200€

Cuadro 7: Coste (€) ponderado por tramites y
trabajador en tres Direcciones Provinciales (2S 2018).

El desarrollo de SEREs, como sistema de
evaluacion del rendimiento, la eficacia y la
eficiencia en la TGSS, contribuy6 a solucionar
dichas limitaciones.

En una organizacion en la que las decisiones
sobre la asignacion de recursos y movilidad
de personal son muy limitadas, la TGSS parte
de un concepto innovador basado en la
carga de gestion, definida como la relacién
de tareas y servicios que entran dentro del
ambito de responsabilidad de control y
atencion de una Direccion Provincial.

La relacion entre la carga de gestion y la
plantilla dedicada a ejecutarla, facilita la
obtencion de una medida de gestion de
tramites por trabajador, que permite
proponer un indice corrector al seguimiento
de la productividad y eficiencia en la gestion.

Para que los distintos servicios puedan ser
comparables entre si, los tramites se
ponderan por una unidad de tiempo
comun, que en estudios previos realizados se
fij6 en tres minutos. Para establecer esta
cifra, se formé un grupo piloto de trabajo,
denominado Piloto Cadena de Valor, del que

Péagina 7 de 32



TESORERIA GENERAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL

se hablara posteriormente en el presente
documento.

boee | Madid | Ava | hvia |
Tramitacion Ponderada Provincial 9.500.017 520.771 267.748

Cuadro 8: Tramites ponderados (2S 2018).
3.1.1 Eficaciade lalnnovacion

En el proceso de establecimiento de un
objetivo a través de SEREs siempre se parte
de la misidon y de la vision de la TGSS. Para
ello, el equipo directivo fija las lineas
estratégicas que marcan la forma de realizar
la misién asi como aquello que se pretende
alcanzar con las mismas; para, finalmente,
acabar fijando un objetivo operativo para
las diferentes tareas.

La TGSS fija las prioridades de Ia
organizacién y asigna una puntuacion a cada
objetivo. SEREs, ademas, permite analizar el
grado de cumplimiento de los mismos, asi
como el coste de los servicios.

Los diferentes pasos que sigue el proceso de
establecimiento y comunicacion de los
objetivos son:

En diciembre de cada afio se anticipan
a las unidades de gestién de la TGSS,
los objetivos que se van a proponer a la
Secretaria de Estado y que van a
formar parte del cémputo de la
productividad para el primer semestre
del afio y la puntuacion asignada a
cada uno en funcién de los resultados
del afio anterior.

O

Una vez aprobados los objetivos, en
enero, por el Secretario de Estado, se
remiten con mas detalle.

En el primer semestre, en la reunién de
Directores  Provinciales, se les
comunican la cuantificacion de los
objetivos decididos para ese semestre.

Posteriormente, después de haberse
llevado a cabo la reuniébn con los
Directores Provinciales, tiene lugar una
reunibn con los Responsables de
Objetivos con la finalidad de aclarar
dudas, criterios o resolver incidencias.

Los datos de Seguimiento semestral de
objetivos se publican en la aplicacion
SEREs. El proceso permite siempre
disponer de la informacién en un
periodo de un mes desde que finaliza el
mes objeto de andlisis.

SEGUIMIENTO DE INDICADORES Y GESTION DE OBJETIVOS

Bi= = P

u Objetivos Gestion URE

/ .

T RS Taie ) Mes [Wap e DDPP [ToalNadoml = Administacion Tolal Abwrstraiin

Red. Tram_Pri
SGACOR - Area  Baias
da ARlacion

165 - AlaS.
EH
Resto de

de Base RE

NS5
i 5401% 45005 801

130,02%

85,60%

150.71%

102,88%

146,81%

7 TIIDICADOR'ES DE GESTIGN Y OBJETIVOS

78,011

25,708

45,212

61726

73454

Cuadro 9: Ejemplo de navegacion en herramienta
SERESs: Seguimiento de indicadores y gestion de
objetivos (2018).

El hecho de que los objetivos sean
semestrales permite proponer actuaciones de
adaptacién a los cambios que se pudieran
producir, ya sean de caracter interno o
externo. Asimismo, ayuda a mantener una
continua atencion.

Sistema de Direccion por Objetivos TSIGO

El Sistema de Direccién por Objetivos de la
TGSS mide aquellas actuaciones y tareas
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que, de manera descentralizada, se realizan
en las Direcciones Provinciales y que son
susceptibles de ser medidas.

Al tratarse en este caso de una
Administracion Pudblica no so6lo deben
pretenderse objetivos cuantitativos  sino
también cualitativos, ya que resulta muy
relevante la manera de como se alcanzan y el
coste en el que se incurre para ello.

Objetivo Puntos

REDUCCION TRAMITES PRESENCIALES

Con este proyecto se pretende potenciar la
utilizacion de canales no presenciales tanto en
procesos de gestion como de servicios.

Se mide el nimero de actuaciones realizadas a
través de los diferentes canales, siendo éstos:

AFILIACION- GESTION- ALTAS Y BAJAS
60
*  Altas, bajas y variaciones HOGAR.

AFILIACION- GESTION- RESTOS TRAMITES

* Asignacion de Numero de Seguridad Social
[NAF).

I " . e 30
* Inscripcion de empresario y asignacién de

CCC secundario.

+ Solicitud de cambio de bases de Convenios
Especiales.

* Tramitacion de solicitudes de domiciliacion
bancaria.

AFILIACION- GESTION- ALTAS Y BAJAS RETA 60
AFILIACION- GESTION- CAMBIO DE BASES RETA

50

Cuadro 10: Puntuacion Objetivos administracion
electrénica primer semestre 2018.

La revisibn semestral de la productividad
permite a la TGSS adaptarse con mayor
agilidad a los posibles cambios que puedan
producirse, tanto internos (evolucién de los
objetivos fijados, cambios de procedimientos,
incidencias en los procesos de gestion), como
externos  provocados por cambios
normativos.

Desde el punto de vista de incentivos a los
empleados publicos, resulta mas motivador
reconocer el esfuerzo a corto plazo que si se
trata de  periodos mayores. Dicha
incentivacion, se ve calculada de manera més
equitativa gracias al modelo SERES, tal y
como se ha explicado anteriormente, con la

aplicacion del indice de Eficiencia en la
Gestion.

Por otra parte, hay que indicar que aunque la
organizacibn siempre esta inmersa en
procesos de mejora continua, existe una
estructura coherente de objetivos que se
mantienen y que permiten su comparabilidad
temporal. En relacién al seguimiento de los
mismos, la actualizacion de los datos se
realiza de forma mensual, si bien el calculo de
la productividad se realiza de manera
semestral.

SEGUIMIENTO DE INDICADORES DE GESTION Y (BJETINGS ~ @°-9° EFCO

" | 2018w Mayo ¥ Total Naci.. ¥ - SGACOR v

® masen  20000% 11080 89.34% 30000 mayo2018
0877% | 10000% 123 7% earTo
Sedok  4500% 940 s 78820

m s oo e27 s2t% 28883

eraEk  es00% 238 189415 79704
abril 2013
on02% | o500% 202 15054% 45162 mayo2018

[ ® aeew 200% 098 5T 428815 mayo20ie

o067% | 10000% 013 war% | 199748

ook  eRE0% 008 Hoa3® 73218

oeo%  0B00% 134 case% | 403ie

= sase% 7000w -tedt Toses 119472

SGACOR -RETA TSR 7500 057 10287% 81721

sedsk  G000% 938 091% 73454 may

SaseRETA

Cuadro 11: Resultados mayo 2018 objetivos impulso
Administracién Electrénica en Cuadro de Mando
SERES.

Independientemente de la explotacion de los
datos agregados en SEREs, las Direcciones
Provinciales disponen, en la aplicacion, de un
mayor nivel de detalle a través de los cuadros
de mando de T-SIGO y EFCO que la
componen. Desde ellos, puede accederse a
datos detallados de la gestion realizada
tenidos en cuenta en el cémputo de los
diferentes  objetivos, lo que permite
comprobar en todo momento la veracidad
y la calidad de la informacién.

Por otro lado, conviene destacar cudl es la
participacion de las Direcciones
Provinciales en la fijacibn de objetivos,
pues son quienes finalmente han determinado
el éxito de la practica.

Durante la fase de implantacion del Sistema
de Direccion por Objetivos de la TGSS, fue
necesaria una elevada participacion de dichas
Direcciones Provinciales, tal y como se
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comenté en el apartado dedicado a la
implantacion del modelo.

El procedimiento de gestion y actualizacion
mantiene siempre un cauce de comunicaciéon
con las Direcciones Provinciales para el
analisis de las sugerencias, propuestas de
objetivos e indicadores.

Se celebran dos reuniones al afio con los

Directores Provinciales en las que se
argumentan los objetivos de eficacia y
eficiencia fijados para cada semestre.

Ademas, los responsables de los diferentes
proyectos que tienen objetivos vinculados a la
productividad, = mantienen  reuniones vy
contactos permanentes con ellas en las que
se abordan entre otros temas los objetivos
fijados o propuestos.

Por lo que respecta a los estandares
alcanzados en el desarrollo y mantenimiento
del Cuadro de Mando SEREs se han
establecido los siguientes:

o Carga de datos diaria en el Cuadro de
Mando T-SIGO sobre tres objetivos del
sistema de Direccién por Objetivos.

o Carga de datos semestral en T-SIGO del
resto de objetivos asi como de los costes
asociados al personal, tramites vy
servicios prestados por la TGSS en el
Cuadro de Mando EFCO.

Gestion de las expectativas y evolucion de

la practica.

A través de la herramienta SEREs, puede
medirse el grado de cumplimiento de los
objetivos marcados por la TGSS y definidos
bajo el Sistema de Direccion por Objetivos.

En el siguiente cuadro, puede apreciarse
cdmo se ha cumplido el objetivo de los
“Cambios de base del régimen de
auténomos”. El  objetivo  “Incorporacion
usuarios RETA a la  Administracion
electrénica” y la “Reduccién de las altas y
bajas tramitadas presencialmente” se esta

cumpliendo al
respectivamente.

73,34 % 'y 90,94%

La herramienta permite medir de esta manera
el resultado real, el resultado objetivo, el
grado de cumplimiento y los puntos obtenidos.

. —_

e SEEULATENTO DE INDICADORES DE GESTION Y OBJETIVOS 9 EFCO
i

Afio |2018 - Mes | Abril DDPP | 28-Madrid * | Subdireccion SGACOR

Incorpararitn usuarios RETA ala mO5133% | T000%  -1867 7334% | 11000

Administracién Electrénica
Red. Tram. Presenciales - Altas y Bajas " o

RETA 68,20% = 75,00% -6,80
Red. Tram. Presenciales - Cambios de
Base RETA

90,94%

86,76%  80,00% 6,76 133,82%

Cuadro 12: Grado de cumplimiento abril 2018
objetivos impulso Administracion Electronica en
Cuadro de Mando SEREs.

Por lo que respecta a la evolucion de la
herramienta, asi como a las expectativas de
las personas que acceden a ella, se hace
referencia a dos aspectos:

- Aumento del nimero de perfiles con acceso
a la herramienta.

1.480 -
1.460 -
1.440 -
1.420 -
1.400 -
1.380 -
1.360 -
1.340 -
1.320 .
mayo-17

1.460

1.375

junio-18

Cuadro 13: Evolucion perfilado Cuadro de Mando
Seres.

- Realizacion de cargas de manera diaria en
la herramienta de tres de los objetivos del
sistema de Direccién por Objetivos:

o Incorporacion usuarios RETA a la
Administracion Electrénica.

o Reduccién Tramites Presenciales —
Altas y Bajas RETA.

o Incorporacion Datos de Contacto
RETA.
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Ello supone que los datos son visibles con
mayor frecuencia, lo que posibilita su andlisis
y revision, permitiendo estudiar medidas
correctivas y planes de mejora u optimizacion
con mayor antelacién.

3.1.2 Eficiencia de lainnovacién

Tal y como se ha mencionado, el célculo del
cumplimiento de objetivos ha evolucionado
hacia el desarrollo de un sistema que reflejara
el rendimiento y eficiencia, esto es, un indice
de Carga de gestion o indice de eficiencia en
la gestion, que muestra los resultados
obtenidos en funcibn de los recursos
utilizados para llevarlos a cabo.

Mediante la utilizacion de este indice, asf
como la introduccion de los costes en el
modelo, SEREs permite:

e Disponer de informacidon precisa del
coste de los servicios sobre ‘quién
gasta y en qué se lo gasta’, y asi
facilitar la toma de decisiones en la
racionalizaciéon del gasto de forma mas
eficiente: a partir de la distribucion de
Costes Directos e Indirectos desde los
Centros de Coste transversales (costes de
estructura  de  gestibn, tecnologia,
materiales, apoyos externos...) a los
Centros de Coste Operativos
(Administraciones, URES, Direcciones
Provinciales).

¢ Realizar el seguimiento de la evolucién
de los costes por servicios prestados
en la TGSS: establecer un modelo de
seguimiento analitico que permita llevar un
control continuado en el tiempo de los
gastos en los que se incurren las distintos
unidades dependientes de la TGSS.

o Identificar las mejores practicas
llevadas a cabo en los centros de la
TGSS: Direcciones Provinciales,
Administraciones y URES que estan
desarrollando de forma mas eficiente las
distintas actividades en el dia a dia,
explicando por qué existen diferencias

entre ellas para intentar transmitir esas
fortalezas a los demas entes.

e Ofrecer informacion para la definicion
de la estrategia de canal a seguir por la
TGSS: estudiar alternativas en el modelo
de atencién para cada uno de los tramites
ofrecidos en las Administraciones y en las
URES, con objeto de hacer mas eficiente
dicho modelo y asegurando un servicio de
calidad para el ciudadano.

A raiz de analizar los gastos de los capitulos
I 'y Il ("Gastos de personal” y “Gastos en
bienes corrientes y de servicios”) vinculados
a la Tesoreria General de la Seguridad
Social se determind un reparto de costes que
contemplaba los distintos centros de la
organizacién, asi como las actividades y
servicios que se prestan. La metodologia
utilizada para la elaboracién de este modelo
fue “Activity Based Costing” (ABC), que
consiste en inventariar las actividades vy
servicios de la organizacion, asi como los
costes de su ejecucion, clasificados en Costes
Directos e Indirectos. Esto permite clasificar
las partidas de gasto en busqueda de la
eficiencia en la ejecucién de actuaciones:

Objetos de coste

Centros de costes (finalistas)

Criterio de reparto indirecta

(Treta to0s 105 costes como cosies calculanos)

Actividades (finalistas)

Cuadro 14: Modelo de costes TGSS. SEREs (2018).

De esta forma se pudo dotar a SEREs de un
conjunto de informes de eficiencia en costes.

El sistema de visualizacibn a través de
paneles consta de dos niveles con
funciones de seguridad que actualmente
se estan implantando gradualmente con el
objetivo de definir el contenido de acceso por
parte de cada Direcién Provincial y Servicios
Centrales.
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Este sistema se estructura en dos niveles de
detalle, con diferentes informes y graficos
comparativos de costes de la TGSS:

Primer nivel Siguiente nivel

Costes 1

Mapa DDPP

- Tipo de coste

- Por tipo coste
- Trabajad. centr
- Ratio trabaj.
centro

- C. total Tabla de gastos
- C. corriente desglosada:

Costes
Corrientes

Tabla costes

Costes 2

otal

- Tramit /

Tabla Costes serwv. - Tramit /

- Coste / centro
Pag. 1: Coste total - C. Centro/ pax
Pég. 2:

RRl Pig. 3: Coste totaly

Ratios unitario por

Costes servicio

Mapa de calor con
Tabla Gestion: sobre el coste
medio del

Coste unitario y su desviacion
ponderacion
Direcciones centros

Grafico por Alertas

provincia y

R Comparativa

servicio

Top 5: mayores y
menores costes

BT S

o= o

[ . v ‘ > >
2 - Sm—
e '.:" 4%‘ - ': 7y

Cuadro 15: Estructura de informes de eficiencia en
costes en SEREs y ejemplo de la explotacion de
datos en la herramienta MicroStrategy (2018).

3.1.3 Aplicacion del modelo ABC - ABM
mediante la herramienta SEREs.

Contar con un modelo de coste que
complemente las métricas operativas de la
Direccién por Objetivos, constituye una
fuente de informacién esencial para conocer
tanto la generacion de valor de las
diferentes actividades, como su estructura

de Costes Directos e Indirectos, y en los
casos en los que proceda, el margen de
cobertura que generan.

Es esta la principal razén de que el modelo de
seguimiento de costes y el seguimiento de los
objetivos confluyeran en SEREs.

SEREs consigue asi complementar el
Sistema de Direccion por Objetivos con un
nuevo modelo de costes para garantizar una
gestion eficaz y eficiente.

Existe una aceptacion e implementacién a
nivel nacional e internacional en
organizaciones privadas, que estd derivando
hacia el sector publico, de la combinacién de
las metodologias “Activity Based Costing —
Activity Based Management” (ABC — ABM)?.
Bajo esta premisa, SEREs se centra en la
evaluacion de actividades y analiza el
consumo de recursos provocado al
ejecutarse las mismas.  Asimismo,
determina el coste del servicio, como
consecuencia de las actividades y de los
materiales. Ademas, se caracteriza por:

+ Determinar las causas que motivan la
aparicién de costes, para poder optimizar
los costes vinculados a actividades que
no generan valor afiadido para la
organizacion.

* |dentificar correctamente las
actividades que son causa de mayores
costes.

* Realizar un seguimiento de las
actividades para realizar una gestién
eficiente de los costes, evaluando por
ejemplo la eficacia y la eficiencia de la
tramitacion de cada servicio.

+ Apoyar la aplicacién de medidas
efectivas de reducciéon y de mejora de
la estructura de costes.

2 Baker, Judith J. ABC and ABM for Health Care. Gaithersburg,
(1998).

Player, Steve and David Keys. ABM: Arthur Andersen’s Lessons
from the ABM Battlefield. New York (1995).
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* Impulsar la implicacién de todos los
responsables de la organizacion, lo
gue garantizaria el éxito de su utilizacion
como instrumento de gestion y control de
las actuaciones.

El esquema del modelo se basa en cuatro
conceptos clave:

e Centros Operativos.
e Gastos en los que incurren.

e Servicios que se prestan y el esfuerzo
que conlleva su prestacion.

e Personal de los diversos centros.

Graficamente queda conformado de la
siguiente forma:

Gose AcToAves ceuTnos

Exceso | Déficit % Carga Coste Servicios miles €
de Gestion por DP
2 37.566

00
1822
180 35.000

150 s0.000
120
. 1019
Afiliacion 100 20.000
ges o 15.000 14180
o
0
I s.000 3.938
20
X . |

Madrid Sevilla Ourense Madrid Sevilla Gurense

Cuadro 16: Esquema del modelo SEREs.

Partir de una ponderacién de los tramites en
funcion de su duracién y el célculo de los
costes asociados a esos tramites por parte de
la TGSS, posibilita obtener el coste de los
servicios prestados en las Direcciones
Provinciales.

Ademas, SEREs permite:

- De un lado, el analisis de la eficiencia en
costes y el correspondiente calculo, en
funcién de dicho andlisis, de un indicador
llamado indice de eficiencia en costes:

Férmula Relacion Coste / Carga de
Gestion:
(Coste DP / Coste Total Nacional) /
(Carga de Gestion DP / Carga de Gestion

Nacional) =

(% Coste DP / % Carga de Gestion DP)

El indice de eficiencia en costes calculado en
SEREs, permite determinar los diferentes
niveles de eficiencia de las DDPP desde el
punto de vista del coste.

De esta manera, aquellas DDPP que tengan
un indice superior a 100% serdn menos
eficientes, pues su porcentaje de coste sobre
el total nacional sera superior al tanto por
ciento de la carga de gestion total, a nivel
nacional, que asumen.

Por el contrario, aquellas DDPP que tengan
un Indice inferior a 100% presentaran una
mayor eficiencia, pues su porcentaje de coste
sobre el total nacional sera inferior al tanto por
ciento de la carga de gestién total, a nivel
nacional, que asumen.

La herramienta empleada para el desarrollo
del cuadro de mando SEREs, permite ciertas
visualizaciones, como es el caso de los
mapas de calor donde, para el calculo de este
indicador, se aprecia la variacion del nivel de
eficiencia entre las DDPP:

Distibucion eficiencia por Provincias

W,

mEEEN

Cuadro 17: Mapa de calor indice de eficiencia (2S
2018).

- De otro lado, SERESs permite el andlisis de la
carga de gestion en el sistema de Direccion
por Objetivos de la TGSS distribuida por
centros y servicios. También en este caso,
permite calcular y aplicar, en funcién de dicho
analisis, el llamado indice de carga o indice
de eficiencia en la gestion.
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Aplicando ABC-ABM

La aplicacion de esta metodologia se
materializa en SEREs mediante la relacién del
porcentaje de distribucion de la plantilla
por Direccion Provincial, con el porcentaje
de distribucion de la denominada carga de
gestién por Direccion Provincial.

Este Indice corrector ha reconocido a
aquellas Direcciones Provinciales que
presentaban un desfase entre la plantilla
de que disponian y la carga de gestidon de
la que han sido responsables.

Formula Relacién Plantilla /Carga de
Gestion:

100 — (Porcentaje Distribucion Plantilla x
100 / Porcentaje Distribucion Carga de
Gestion)

Caso A: % distribucién de la carga > plantilla

indice = 1 + [Relaci6n Plantilla-Carga de Gestion /
100].

Caso B: % distribucién de la carga < plantilla

indice = 1

De esta forma, se ha evaluado Ia
productividad teniendo en cuenta el
cumplimiento de los objetivos, pero también la
utilizacion eficiente de los recursos.

Este indice corrector ha ayudado al célculo
del rendimiento de las Administraciones en las
diferentes Direcciones Provinciales, pero
también ha proporcionado una valiosa
informacion para revisar los indicadores y
objetivos conforme evoluciona la estrategia de
la organizacion:

—_——— Y  __—

Objetivos > Puntos Asignados >
Resultados =

Puntos Conseguidos Objetivos

Distribucion Plantilla / Distribucién Carga
de Gestion =_Indice Relacion Plantilla

/Carga de Gestion

Puntos Objetivos x indice relacion Plantilla/
Carga de Gestion =
Puntos finales Productividad

En definitiva, la utilizacion de SEREs vy
métricas de eficiencia en el célculo de la
productividad, permiten controlar la eficacia
de forma realista con la visualizacion del
rendimiento, que contribuye a mejorar la
eficiencia de la organizacion mediante:

e La definicibn y adaptacién de los
objetivos  basandose en medidas
objetivas de rendimiento;

e La mejora del célculo de la productividad
y el impacto en la estructura de gestion;

e El incremento de la transparencia y
comunicacion interna;

e La redistribucion y mejora de la gestion
financiera de los recursos;

¢ La potenciacion del aprendizaje continuo
y la replicabilidad y difusion de buenas
practicas.

Aplicacion a la gestion

La aplicacion del indice de Eficiencia en la
Gestion y del indice de Eficiencia en Costes, a
raiz de la inclusién de los mismos en el
modelo SEREs, permiti6 el estudio de los
tramites de la TGSS desde el punto de vista
de la eficiencia.

Gracias a la herramienta SERES, se constato
gue la apuesta por el canal telematico de los
ultimos afios, resultaba mas eficiente que
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mantener los recursos materiales necesarios
para realizar tramites anteriormente
categorizados Unicamente como presenciales.

Esto derivd en dos consecuencias
principales:

- De un lado, que se continuara tratando de
reducir los costes mediante la potenciacion de
trdmites teleméticos frente a los presenciales.

Dicha evolucion de los tramites presenciales y
telematicos puede apreciarse en el siguiente
grafico:
Atencidn presencial y telemdtica TGSS 2010-2017

100.000.000

90.000.000 ™

BO.000000 L

70.000.000

50,000,000 ° * Atencidn

Presencial
50.000.000 ®

@ Atencidn

40.000:000 ° telemitica

30,000,000
20000000
10000000 L e

1]

o ¥ b Nl b
& 4 o & 3
g £ & & P

el
5
¥ A

Cuadro 18: Comparativa evolucién atencion
presencial y teleméatica TGSS (2010-2017).

Mientras que la atencién presencial ha
disminuido en 4 millones de tramites desde el
afio 2010, puede verse cémo la atencion
telematica se incrementa de 38 millones de
tramites a 88 millones desde 2010 a 2017.

A través de un modelo de prediccion basado
en una evolucién lineal de los crecimientos
histéricos, se procedi6 a estimar la evolucion
de las atenciones presencial y telemética para
hasta el afio 2020, obteniéndose los
siguientes resultados:

Atencion presencial y telematica TGSS 2010 - 2020

E
120.000.000 2 8
110.000.000 2 g 8
100.000.000 & 4 £ o
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FEFT ST FT TS TS

Cuadro 19: Comparativa prediccion atencion
presencial y telematica TGSS (2010-2020).

De esta manera, en el periodo 2010-2020, la
atencion presencial disminuiria en un 52,16%
mientras que la telemética aumentaria en un
180,60%.

El principal impulso llevado a cabo en el canal
telematico se ha producido en los tramites y
objetivos relacionados con el RETA, cuya
gestion electronica es obligatoria desde
octubre del afio 2018. SEREs permite analizar
la evolucién repecto de anteriores periodos y
realizar el seguimiento de la disminucion del
namero de trdmites RETA con caracter
presencial, y permitir una mejor informacién
de la adaptacion de la organizaciéon al
cumplimiento de la norma.

zsoop 19-B17794€ o sy oon e 20.000.000 €
23650 429678 €

24.000
16.000.000 €

20.000

12.000.000 € Presencial

16.000

12.000

8.000

4.000

11.843 @ Presencial
8.000.000 € Coste Total
4.000.000 €
0€

2018 2018 2019
Primer semestre Segundo Primer semestre
semestre

0

Cuadro 20: Ejemplo Evolucion coste y nimero de
tramites presenciales RETA en DP del primer
semestre de 2018 al primer semestre de 2019.

Como puede apreciarse en el gréafico anterior,
el ndmero de tramites presenciales ha
disminuido un 49,92 % en el primer semestre
de 2019 respecto al primero de 2018,
mientras que el coste asociado a los mismos
ha disminuido en un 11,15 % para ese mismo
periodo.

De ahi que pueda decirse que gracias a las
decisiones tomadas en base al modelo de
costes planteado y a la informacion contenida
en SEREs, se ha conseguido materializar un
ahorro en costes, mostrando de forma visual
como ante un descenso de la carga de
gestion presencial, se produce de forma
paralela un descenso en los costes del
modelo.
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A ello han de sumarse dos hechos:

e ElI impulso de Ila Administracion
electronica, que resulta ser una de las
lineas estratégicas de la TGSS, supone la
apuesta por el aumento de los tramites
teleméticos en detrimento de los
presenciales.

e La mejora de la eficiencia en costes,
pues los tramites presenciales suponen
un coste por tramite mucho mayor que el
asociado a los tramites telematicos.

- De otro lado, la reasignacion de recursos
y la fusiéon de administraciones bajo una
misma Direccidn Provincial:

Se hace referencia en este caso a servicios
de mantenimiento y reparaciones, mobiliario,
materiales, suministros y otras partidas de
gasto que se han visto significativamente
reducidas tras la implantacion del modelo
innovador.

Como ejemplo de estas reducciones de coste,
se presenta el siguiente grafico:

35.000€

30.081€ 9
30.000€ -
\26.157&2

25.000€

M Castellon: Material,
20.000€ - Suministros y Otros

15.000€ Navarra: Reparaciones,

Mantenimientoy

10.000€ -+ Conservacion

5.000€

0€ - T 1
2018 2019

Cuadro 21: Comparativa Gasto Administraciones
1201-1204 (primer semestre 2018) y 1280 (primer
semestre de 2019) de Castellon; y 3102-3104 (primer
semestre 2018) y 3180 (primer semestre de 2019) de
Navarra.

En él, puede apreciarse como tras la fusion
producida en Castellbn en el segundo
semestre de 2018 (administraciones 1201 y
1204 se fusionaron en la 1280), los costes de
Materiales, Suministros y Otros se han
reducido en un 13% en esa provincia.
Ademas, tras la fusion de las administraciones
3102 y 3104 de Navarra producida en el

segundo semestre de 2018, la administracion
resultanto de la fusién (3180) tiene un coste
en Reparaciones, Mantenimiento y
Conservacion un 18% menor al coste de sus
dos administraciones predecesoras. Estos
resultados, resultan ser consecuencia directa
de las medidas de reasignacién de recursos
adoptadas con base en el modelo SEREs de
eficiencia en costes.

Los anteriores son s6lo dos ejemplos de las
17 fusiones y 3 cambios a Oficinas de
Informacién Integral de la Seguridad Social
(OISS), que se han producido entre 2015 y
2019, y que han supuesto un ahorro del
coste total a nivel de todas las Direcciones
Provinciales:

&
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-10%
-10%
] -11%
12,00% | o 11%711%

-14,00%

Cuadro 22: Variacion porcentual Coste Total
Direcciones Provinciales primer semestre 2019 frente
a primer semestre 2018.

En términos absolutos la reduccién del coste
total englobando todas y cada una de las
Direcciones Provinciales ha sido de 13,8
millones de euros en el primer semestre de
2019 con respecto al mismo periodo del afio
2018, o lo que es lo mismo, ha disminuido un
7% en términos relativos.

Por lo que respecta al coste unitario promedio
por DP (definido como el coste medio por
tramite y centro de la DP), en la siguiente
tabla puede apreciarse cémo, el 83% de las
mismas disminuye dicho coste entre el
segundo y el primer semestre de 2018,
mientras que son el 96% de ellas las que
presentan un menor coste en el primer
semestre de 2019 con respecto al mismo
periodo del 2018:
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Alava 98,01 € 71,37 € 67,44 €
Albacete 63,85€ 52,13€ 49,41¢€
Alicante 52,83€ 4499€ 42,00€
Almeria 56,563€ 44,73€ 43,30€
Avila 96,68€ 82,00€ 70,94¢€
Badajoz 7892€ 62,76€ 61,01€
Illes Balears 48,34 € 49,16 € 42,00 €
Barcelona 5252€ 4710€ 4120¢€
Burgos 102,01€ 96,28€ 8543€
Céceres 8460€ 67,94€ 6580€
Cadiz 61,09€ 5536€ 54,52¢€
Ciudad Real 67,73€ 60,38€ 56,14 €
Coérdoba 79,23€ 86,86€ 62,03€
A Coruia 72,94 € 60,30 € 51,27 €
Cuenca 64,45€ 5293€ 4961¢€
Girona 4846€ 43,73€ 4534 €
Granada 65,04€ 51,28€ 5576€
Guadalajara 71,82€ 59,07 € 56,98 €
Gipuzkoa 7296 € 68,14€ 56,88€
Huelva 43,02€ 4592€ 43,39€

Cuadro 23: extracto herramienta SEREs comparativa
Coste Unitario Promedio por Direcciones Provinciales
para el primer y segundo semestre de 2018y el
primer semestre de 2019 (en rojo aquellas DDPP que
empeoran su coste).

En base a los datos anteriores, puede
concluirse que el modelo SEREs ha
contribuido a mejorar significativamente la
eficiencia en la gestion de los costes de las
distintas Direcciones Provinciales.

Transparenciay revision

Una de las principales ventajas de la
implementacion de SEREs es la capacidad
de transparencia y comunicacién interna.
De esta manera, permite a todos los érganos
de control de la gestiéon de la TGSS, acceder
de manera sencilla a los indicadores de
eficacia y eficiencia en las distinas
Direcciones Provinciales, estableciéndose un
canal interno con los Servicios Centrales de
cara a realizar cualquier tipo de modificacion.

Adicionalmente, la informacién contenida en
SEREs es empleada para elaborar los
informes  utilizados por los  6rganos
encargados del control de la gestion de la
TGSS. En este sentido, el Consejo General
del INSS y las Comisiones Ejecutivas reciben

informacion financiera y no financiera
relacionadas con la gestion.

Fiel a su politica de transparencia, la TGSS
elabora anualmente una memoria que
incluye, entre los datos recogidos,
informacion que ha sido utilizada a lo largo del
ejercicio en el disefio de los indicadores
contenidos en SEREs.

[ ﬁ% Fol B cone Social
N

) € r

Inicio Condcenos Trabajadores

Inicio / Estadisticas, Presupuestos y Estudios / Publicaciones y Doj

Memorias

Documento que resume las pr
Seguridad Social en el transcu

»  Memorias 2016
»  Memorias 2015
»  Memorias 2014

+  Memorias 2013

» Memorias 2 5
» Memorias 2 A
» Memorias 2 T

»  Memorias 2

Cuadro 24: http:/lwww.seg-
social.es/wps/portal/wss/internet/EstadisticasPresupu
estosEstudios/PublicacionesDocumentacion/47999

Para su posible revisidn, la informacién
contenida en los distintos cuadros de mando
de SEREs puede descargarse tanto en
formato excel como en pdf.
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Cuadro 25: herramienta SEREs descarga formato
Excel y pdf
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3.2 Participacién

El objetivo de llevar a cabo el presente
proyecto supuso la necesidad de poner en
funcionamiento un proceso de coordinacion y
colaboracion entre los distintos drganos que
componen la TGSS, tanto con las distintas
Subdirecciones existentes en los Servicios
Centrales como con las Direcciones
Provinciales.

Como punto de partida, con el objetivo de
comprobar los resultados en un entorno
controlado y representativo de las 52
Direcciones Provinciales, se cred un grupo
piloto formado por cinco de ellas (Alava,
Asturias, Madrid, Valencia y Valladolid). Estas
cinco Direcciones Provinciales, conformaron
un grupo de trabajo para llevar a cabo, de
forma planificada, reuniones de trabajo
periddicas y colaborativas, representadas por
sus Directores Provinciales 'y  por
Responsables de Administraciones y/o URES
de cada geografia, mediante la constitucion
de lo que se denominé el Piloto Cadena de
Valor.

Estas  reuniones  sirvieron para el
establecimiento de un marco comun por parte
de los participantes para representar la
actividad real por parte de las Direcciones
Provinciales. Ademas, les permitid6 poder
definir la informacion que resultaria de utilidad
en el estudio, las fuentes a las que recurrir
para obtenerla, asi como la manera mas
eficiente de explotarla (a través de
herramientas de “Business Intelligence”).

Ademas, el estudio se desarroll6 procediendo
al analisis relativo a la atencién prestada en
los canales presencial, telefénico y telematico
por los distintos centros de la TGSS.

Una vez hecho esto, con la innovacion como
principal fundamento, la TGSS se planted la
necesidad de evolucionar las herramientas de
soporte de la Gestion y Seguimiento de los
Objetivos por parte de las DDPP. Asi, se
procedio a la migracion de la solucion T-SIGO
desde la herramienta Oracle Balance

Scorecard a una solucién que facilitara la
incorporacion de mejoras, como es el caso de
los calculos de coste, de forma sencilla y
progresiva: Cuadro de Mando EFCO en la
herramienta MicroStrategy.

Esta evolucion conté con el asesoramiento
técnico del Servicio Comun de la Gerencia
Informatica de la Seguridad Social,
procediéndose a la definicion del modelo de
datos del aplicativo, carga y recopilacion de la
informacion, asi como a la definicion de los
calculos de costes. De esta forma, se
trasladaron las aplicaciones de gestion
presentes hasta ese momento en Oracle
Balance Scorecard, a una plataforma
tecnolégica mas dinamica conocida como
MicroStrategy.

En la actualidad, esta plataforma para la
gestion del estudio de los datos se encuentra
disponible para su uso por parte de las
personas designadas a tal efecto mediante el
Cuadro de Mando SEREs. A través de un
proceso de generacion de perfiles, éstos se
otorgaron a las Direcciones Provinciales, las
Subdirecciones Generales y los responsables
del seguimiento para la visualizacion,
descarga de datos e informacién desde la
herramienta.

3.3 Planificacién e implementacion

La planificacién del Cuadro de Mando Integral
de la TGSS, conocido como SEREs, se ha
desarrollado con una metodologia de trabajo y
enfoque incremental que ha permitido
asegurar el éxito en su implementacién y que
puede distinguirse en 4 fases:

- FASE [: se aborda el andlisis, disefio y
construccion del Mapa Estratégico de la
Gestidn Descentralizada de la TGSS a través
de la herramienta T-SIGO que permite
mostrar de manera esquematica, el sistema
de Direccién por Objetivos y el modelo de
evaluacion de la productividad.
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- FASE |Il: como consecuencia de las
necesidades existentes ya recogidas en el
apartado dedicado a la justificacién del
modelo innovador, la TGSS adopta un modelo
de eficiencia a través de la herramienta EFCO
basado en la metodologia de la imputaciéon de
costes por actividad, estimandose las cargas
de esfuerzo en tiempo en relaciéon con los
servicios prestados.

- FASE Ill: a raiz de los resultados obtenidos,
y las diferencias en la distribucion de costes y
carga de gestion, se hace necesario tener en
cuenta el esfuerzo que realmente realizan
aquellas DDPP con mayor carga de gestion
por persona. Asi, se decidié incluir el llamado
indice de Eficiencia en la gestion en un piloto
formado por cinco Direcciones Provinciales y
gue ayudaria a dar visibilidad a esta
informacion.

- FASE 1V: debido a los resultados obtenidos
gracias a la inclusion del indice de Eficiencia
en la gestion, es en este momento cuando, la
eficiencia queda recogida en el modelo, el
cual se implementa a través de la
herramienta MicroStrategy en el Cuadro de
Mando SEREs.

En lo que se refiere a las principales
dificultades vy restricciones encontradas,
guedan resumidas en las siguientes:

e Modelo inicial de costes:

El modelo de costes inicial no contaba con
una imputaciéon de los Costes Directos a las
actividades, lo que se solucioné con la
implantacion del modelo ABC-ABM vy el indice
de Eficiencia en la Gestién gracias al Cuadro
de Mando SEREs.

e indice de Eficiencia en la Gestion:

Dificultad a la hora de explicar la causa por la
que determinadas Direcciones Provinciales
hubieran obtenido un indice de ponderacion
mayor o menor que cero a la hora de
ponderar los tramites. Este hecho implico que

se tuviera que llegar a un acuerdo
consensuado entre todas las Direcciones
Provinciales en las jornadas de seguimiento
que se celebraron a lo largo de 4 meses
(noviembre 2017 — febrero 2018). En estas
jornadas, entre otras medidas, se acordd que
en aquellos casos en los que la carga de
gestion fuera menor a la proporcion de
empleados necesarios para acometerla, el
Indicador se igualaria a 1 para el calculo de la
productividad (dejandolo sin efecto), de
manera que no se penalizaria a esas
Direcciones Provinciales.

e Trazabilidad y homogeneidad de la
informacion:

Ausencia de protocolos de seguimiento de la
informacion y su tratamiento. Este hecho se
solucioné a través de la creacion de plantillas
de partidas de gasto homogéneas para todas
las Direcciones Provinciales configuradas en
las jornadas de seguimiento.

e Explotacion del modelo:

Si bien en un primer momento se presentaron
dificultades de cara a la explotacion del
modelo por parte de terceros, la herramienta
de “Business Intelligence” utilizada en este
proyecto conocida como MicroStrategy ha
permitido que la visualizacién y el analisis de
datos sean mas intuitivas y sencillas de cara
al usuario final en el Cuadro de Mando
SEREs.

3.4 Complejidad

La implantacion de SEREs en la TGSS ha
supuesto un gran reto para la entidad.

La TGSS partia de una situacion definida por
la falta de recursos y reduccién de
plantilla, que junto a la imposibilidad de
compensarla por razones de normativa
presupuestaria, dificultaba la gestién del
volumen de tramites presenciales.

En paralelo, la antigua Ley 11/2007 y las
actuales Leyes 39/2015 y 40/2015, hacian
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cada vez mas necesario un impulso de la
Administracién electronica.

En relacion a la gestion, el modelo de
Direccidon por Objetivos de la Tesoreria se
habia desarrollado sobre un soporte
tecnoldgico sobre el que habia que aplicar
medidas de mejora en cuanto a la rigidez y
transparencia en los diferentes niveles de la
organizacion.

A su vez, si bien se realizaban mediciones
relacionadas con la eficacia de Ia
organizacion, el hecho de no disponer de
indicadores de eficiencia limitaba la vision
integral del Cuadro de Mando, no contando
con informacion de respaldo de una de las
principales lineas estratégicas de la
organizacion, esta es, la eficiencia en costes.

12.165 empleados TGSS 10.364 empleados TGSS

-15%

Cuadro 26: evolucion del nimero de empleados en la
TGSS antes de la implementacién de SEREs

La complejidad de la puesta en marcha
SERESs ha radicado en factores tanto técnicos
como personales:

- Técnicos: la base de la practica es contar
con las fuentes de datos homogéneas,
comparables y coherentes con la
estrategia y actividad de la organizacion.
En este sentido, no sélo se han tenido que
desarrollar las relaciones y protocolos de
trabajo interno que garantizan el suministro
de los datos, sino que ha requerido del
desarrollo e implantacién de herramientas
de preexplotacion y explotacion de los
datos (bases de datos sobre Teradata y la
herramienta de explotacién MicroStrategy,
respectivamente).

- Personales: es necesario poner en relieve
gque SEREs no es Unicamente una
herramienta de apoyo a la gestion, sino
que incide directamente en la evaluacion
de la productividad del personal, por lo que
la gestion del cambio supuso uno de los
pilares de éxito de la implantacion. A este
éxito contribuy6 el despliegue escalonado,
los pilotos y la participacién en los grupos
de trabajo de los diferentes niveles de
direccion y técnicos de la TGSS, tal y
como se ha explicado en puntos
anteriores.

SERESs ha dispuesto para su implementacion
con la implicacién tanto de medios técnicos
propios de la TGSS, como de una Asistencia
Técnica con empresas especializadas, tanto
a nivel técnico, como estratégico, lo que ha
garantizado la visién objetiva y critica de la
evolucién y el mantenimiento de la practica.
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4. IMPACTO EN LA ADMINISTRACION
DE LA INNOVACION

SEREs ha contribuido a adaptar los
recursos y la estructura organizativa de la
entidad, facilitando una valoracion detallada
del esfuerzo y coste de los tramites que se
realizan en la TGSS.

Ademas, SEREs hace uso de una solucién
tecnoldgica “Business Intelligence” (como
es la herramienta MicroStrategy) destinada a
aportar nuevos parametros, dinamismo y
niveles de seguridad a las tareas de obtencién
de datos, control y explotacion de los mismos.

Entre los principales impactos, se destacan:

La facilitacion de la toma de

D¢ | decisiones para el ajuste de los centros
D .
y de la plantilla de la TGSS.
El calculo de la productividad de las
L . . L
— 52 Direcciones Provinciales, en base a
indices de esfuerzo y carga por tramites.
La mejora de eficiencia en la gestion de
M tramites y servicios.
La toma de decisiones vinculadas al
! despliegue de la Administracion
D

Electrénica.

4.1 Beneficios y resultados como

consecuencia de la aplicacion del modelo

La aplicacion del presente modelo a la
estructura de costes de la TGSS ha supuesto
tres beneficios principales:

e Visualizacion de las diferencias de la
carga de gestion en las distintas
Direcciones Provinciales:

Partiendo de una ponderacion de los tramites
realizados por el personal de la TGSS, se

puede calcular la carga de gestion y conocer
el porcentaje de distribucion de la misma por

oo
i‘ _% o s oo
FiRmvoos -

Gestidn presencial: Resumen

Nivel Provincial
-, ireccién Provincial Subdireccion General ramite

== Direccidn Provincial Subireccidn General Trdnl @

S 3« B | Todas las Direcclones Provinciales ~| | Todas las Subdirecco... = | Todos los Trémites

Distribucién de s carga de gestian par Direceion Provincial

2018 -
® ' ‘llIII““““.||||lllllllll
Segunda seme... ~

todas y cada una de las Direcciones

Provinciales.

Cuadro 27: Herramienta SEREs. Porcentaje de
distribucion de la carga de gestion por Direccion
Provincial segundo semestre 2018.

De este modo, se puede conocer dicho
porcentaje y detectar de esta forma aquellas
Direcciones Provinciales en las que existe una
mayor carga de gestion.

En la siguiente gréfica, se relacionan las
variables carga de gestion y plantilla,.
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Cuadro 28: Relacion Carga de gestion / Plantilla por
Direccion Provincial segundo semestre 2017.

Esto supone que los puntos por objetivos
de una Direccién Provincial con una
plantilla inferior a la carga de gestion
realizada se mejoren por el indice de
Eficiencia en la Gestion. Se consigue una
mayor aproximacion a la realidad que
permite proponer ajustes en los objetivos
en los afios siguientes acordes al nivel de
carga de gestion y a la plantilla.

El modelo no trata de reducir el célculo de la
productividad, sino que consigue reflejar de
forma mas fiel a la realidad el mayor esfuerzo
realizado por aquellas Direcciones
Provinciales que disponen de un porcentaje
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de la plantilla inferior. Cabe recordar que la
TGSS actia de manera reglamentaria en
relacion a la movilidad de personal y que, en
caso de reducir la productividad, se estaria
realizando una discriminacién negativa que no
dependeria de la capacidad de Ilas
Direcciones Provinciales para gestionar sus
recursos.

En consonancia con lo anterior, uno de los
fines del modelo es revisar los puntos por
objetivos mediante el indice de Eficiencia en
la gestion.

Este Indice, como se ha explicado
anteriormente, funciona como un multiplicador
relacionando el porcentaje de distribucion de
la plantilla por Direccidon Provincial, con el
porcentaje de distribucion de la carga de
gestidn por Direccién Provincial.

De esta manera, el modelo SEREs facilita
informacion que permite corregir las
desviaciones que pudieran existir entre
plantilla y carga de gestion relacionando
ambas variables y obteniendo como resultado
el indice de Eficiencia en la Gestion a aplicar
sobre los puntos por objetivos del sistema de
Direccién por Objetivos.

Este andlisis permite establecer una
ordenacion de las Direcciones Provinciales
en funcién de la relacion Carga de Gestién
/ Plantilla facilitando la mejora de los puntos
por objetivos del sistema de Direccién por
Objetivos en aquellos casos en los que asi
corresponda cuando la carga de gestion sea
superior a la plantilla existente para
acometerla.

De esta forma se busca compensar el
esfuerzo que tienen que realizar algunas
Direcciones Provinciales para lograr los
objetivos fijados para cada semestre.

Consecuentemente, las Direcciones
Provinciales con verdaderos problemas de
personal, es decir, una carga de gestién
muy por encima de la plantilla de que
disponen, verdn mejor valorados sus
resultados.

Una segunda aplicacion del indice de
Eficiencia en la gestion es facilitar el andlisis,
estudio y justificacion de la reasignacién de
medios entre las Direcciones Provinciales y el
ahorro de costes que ello conlleva.

Asi, SEREs da la opcion de mejorar la
asignacion de nuevas incorporaciones a
aquellas Direcciones Provinciales con mayor
carga de gestion y déficit de personal;
mientras que en aquellas Administraciones en
las que exista una carga de gestién
proporcionalmente inferior a la plantilla de la
que disponen puedan verse sometidas a
procesos de fusion o integracién, como es el
caso de las 17 fusiones y 3 cambios a (OISS)
gue se han contabilizado entre 2015 y 2019.

e Reduccién de costes:

La principal aportacion que realiza SEREs
es la inclusion del coste por tramite en el
modelo de costes de la TGSS.

Como inicio del proyecto se realizé un estudio
con el objetivo de obtener un coste medio por
trdmite. Ello posibilité obtener un coste total
medio por cada uno de los tramites para cada
una de las Direcciones Provinciales.
Posteriormente, se consiguié aumentar el
nivel de detalle llevando a calcular el coste
unitario por tramite a nivel de centro. Asi,
por ejemplo, en el caso de la Administracion
2801 de Madrid, los costes unitarios para
algunos de sus tramites son los siguientes:

TRAMITES COSTE UNITARIO

Gesfion Aplazamientos 22893 €
Expedientes Devolucién Ingresos Indebidos 1M,77€
Altas Trabajadores Convenios Especiales. Incluidos Eres 6649€
Variaciones Trabajadores Convenios Especiales. Incluidos Eres 3TEsS€
Emision Manual Reclamaciones Deuda 3BAIE
Altas Trabajadores Autdnomos 3522€
Variaciones Ccc (General Y Resto Sistemas Especiales) 3036 €
Variaciones Cec Sist Esp. Agrario 2915€
Altas Trabajadores Sist. Esp. Hogar 2B2E
Variaciones Trabajadores Auténomos 2459€
Bajas Trabajadores Autonomos 2034 €

Variaciones Ccc Sist. Esp. Hogar 1822€

Cuadro 29: Coste asociado a diversos servicios de la
TGSS en la A2801 para el 2S 2018.
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Como puede verse en la siguiente imagen, la
herramienta SEREs cuenta con informacion
de coste unitario por tramite para todas y cada
una de las DDPP (y sus centros) para los
periodos 152018, 252018 y 152019 tanto en
términos anuales como semestrales.

Cuadro 30: Extracto Cuadro de Mando SERESs coste
por Direccién Provincial.

Como consecuencia de esta innovacion en el
modelo de costes de la TGSS y tal y como se
vera posteriormente en el apartado dedicado
a la eficiencia, el beneficio obtenido es la
reduccién de costes que se lleva a cabo a
través de dos vias:

- De un lado, con el impulso de Ila
Administracion electrénica, que resulta ser
una de las principales lineas estratégicas de
la TGSS, a través de la digitalizacion de
ciertos tramites como es el caso de los
afiliados al Régimen Especial de Trabajadores
Autonomos (RETA).

- De otro lado, mediante la integraciéon o
fusion de administraciones en una misma
Direccién Provincial en los casos de
excedentes de plantilla en proporciéon a la
carga de gestion.

e Verificacion necesidades de personal:

A la hora de plantear un modelo basado en
la eficiencia, tanto desde el punto de vista de
la gestion como desde el punto de vista del
coste, resulta capital conocer:

- De un lado, cuédles son las necesidades
reales de personal en funcién de la carga de
gestion.

- De otro lado, preveer cuales van a ser las
futuras bajas producidas en la plantilla
como consecuencia de la elevada edad
media de la misma, comprometidamente
préxima a la edad de jubilacién en el caso de
la TGSS.

Tal y como se viene manifestando a lo largo
del presente documento, en las Direcciones
Provinciales, no existe un equilibrio entre la
plantilla y la carga de gestion que debe
asumirse en las mismas.

En este sentido, ademas de la aplicacion del
indice corrector de eficiencia en la gestion, se
ha estimado conveniente estudiar cuél es la
cifra de necesidad real de personal que se
tiene en cada Direccion Provincial en funcion
de la carga de gestion que debe acometer.

Atendiendo a la carga de gestion y al tiempo
efectivo de trabajo de cada empleado publico
puede calcularse cuél es el exceso o
defecto de plantilla (en numero de
personas) en cada Direccidn Provincial.

Consecuentemente, si  para un mismo
periodo, en una Direccion Provincial el tiempo
de la carga de gestién es superior al tiempo
de la jornada de trabajo efectiva, se presenta
una situacion de déficit de personal, mientras
que, en caso contrario, esa Direccidn
Provincial presentard un exceso de plantilla.

Estos célculos han servido de base para el
desarrollo en el Cuadro de Mando SEREs de
un documento donde se aprecia cual es la
necesidad real de personal para cada
Direccién Provincial:

o e eicieris

Cuadro 31: Extracto Cuadro de Mando SEREs
necesidad real de personal por Direccion Provincial
para 2019.
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Los resultados obtenidos no deben analizarse
por si solos, sino que resultan mucho mas
enriquecedores si se estudian junto con las
previsiones de jubilaciéon, pues se podra
conocer de antemano las necesidades totales
de personal.

Es por ello que se ha realizado una prevision
a 5 afios, que permite conocer cuantos
empleados publicos tendran la edad de 65
afos (edad de acceso de la jubilacion) en ese
momento futuro.

Consecuentemente, la herramienta SEREs
permite, a dia de hoy, conocer cuéles son
las necesidades de personal (en nimero de
personas) en cada Direcciéon Provincial, asi
como cudl es el nUmero de personas que
esta previsto que accedan a la jubilacion
en los proximos 5 afios. Ello, en definitiva,
permite saber si deben cubrirse esas plazas
atendiendo a la carga de gestion de la
Direccion Provincial que corresponda y en
qué afio debera procederse a ello.

4.2 Cambios organizativos y de servicios

provocados por laimplementacién

Estudiados los beneficios que la herramienta
SEREs ha originado en el entorno de la
TGSS, corresponde en este apartado el
estudio del impacto que ha tenido el modelo.

e Impacto en procesos:

El siguiente cuadro recoge las fases del
proceso que atraviesan los datos de tramites
y costes de la TGSS desde que se solicitan a
las Direcciones Provinciales hasta que son
cargados en MicroStrategy para su
visualizacion en SEREs.

Plazo medio de procedimiento
semestral: 75 dias

Semesire 2 (n-1 Semestre 1(n Semestre 2 (n+1

‘Stage 1: Envio solicitud
informacion sobre costes
DOPP—RRHH - 56
‘Stage 2: Recepeion informacin
sobre costes

Costes personal

Costes corrientes

NoTrabajadores

Tramites UREs

Tramites Administraciones
Stage 3: Tratamiento de la
informacién recibida

Costes personal

Costes corrientes

NoTrabajadores

Trémites URES

Tramites Administracianes

‘Stagea: Carga de los datos en [a
herramienta

Costes personal
Costes corrientes

- NeTrabjadores
Trémites URES

- Tramites Administraciones

Cuadro 32: Proceso de obtencion de informacién.

Los nuevos procesos utilizados a través de la
herramienta MicroStrategy suponen una
mejora en los tiempos de disponibilidad de
la informacién para los usuarios finales,
asi como a la hora de su explotacion en la
toma de decisiones. El plazo medio del
proceso de recopilaciéon y carga de la
informacion es de 75 dias.

Se cuenta, ademas, con una mejor
agrupacion y estructuracion de la informacion
de la TGSS en una herramienta de gran valor
tecnolégico, versatilidad y  dinamismo;
ademas de contar con disefio innovador e
intuitivo, que permite acceder a la informacion
de una forma rapida y sencilla.

Esta herramienta, opera como el vehiculo de
comunicacion ideal entre los Servicios
Centrales y las Direcciones Provinciales,
proporcionando una mejor coordinacién entre
ambos.

e Impacto en politicas,
servicios:

programas vy

El planteamiento de SEREs es el de trabajar
para usuarios presentes y futuros, con un
proposito innovador, disefiado tanto para el
corto como para el largo plazo.

En este sentido, SEREs facilta el
alineamiento entre las lineas estratégicas de
la TGSS y sus planes de accion.

Febrero (n) Marzo (n) Agosto(n)  Septiembre(n)  Febrero(n#1)  Marzo(n+1)
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Un ejemplo de ello, es el caso de los tramites
relativos al RETA. El impulso por via
telematica de estos tramites es una de las
lineas estratégicas de la TGSS. De este modo
se ha conseguido comprobar como tanto el
namero de este tipo de tramites como el coste
de los mismos ha disminuido con respecto a
semestres anteriores:

2018 2018 2

Primer s stre Segundo semestre Primer semes
Cuadro 33: Evolucién tramites asociados a las bajas
producidas en el régimen de autobnomos.

En la gréfica anterior se aprecia como
disminuye el nUmero de tramites presenciales
a medida que aumenta el de tramites
telematicos, consecuencia de la apuesta por
la administracion electrénica llevada a cabo
por la TGSS. Esto es en base a la mayor
eficiencia en costes conseguida de esta
manera y que se desarrollara en el apartado
dedicado a la eficiencia del presente
documento.

e Impacto en el presupuesto de la
Administracion:

Con la finalidad de medir el presupuesto de
las Direcciones Provinciales y los costes en
los que incurren se puede comprobar cémo se
ha contribuido a su reduccién en los ultimos
afios. A continuaciéon, se recoge una
evolucién de las 10 Direcciones Provinciales
gue mas han reducido sus costes totales en
términos absolutos entre los dos primeros
semestres de 2018 y de 2019.

SEREs permite de esta manera no soélo
mejorar la eficiencia para afos futuros, sino
también analizar los afos anteriores.

25

20

15

10

9
4 5,08
5,04508 (54,64, 57

Barcelona Madrid Valencdia Sevilla Alicante  Cadiz Maélaga Asturias Zaragoza Islas
Baleares

W Primer semestre 2018 Primer semestre 2019

Cuadro 34: Costes total en términos absolutos para
los dos primeros semestres de 2018 y 2019. Datos en
millones de euros.

Asimismo, la herramienta ha permitido llevar a
cabo un control mas exhaustivo de los gastos
a nivel de Administraciones y URES en los
ultimos afios.

A modo de ejemplo, la Direccion Provincial de
Sevilla ha reducido en un 30% el coste en
limpieza, aseo y seguridad en el primer
semestre de 2019 frente al primero de 2018.

Sevilla
500.000 470.806,75
450.000
400.000 30 %
350.000 330.839,62
300.000
250.000
200.000
150.000
100.000

50.000

o

Primer semestre 2018 Primer semestre 2019

Cuadro 35: Comparativa Coste Limpieza, Aseo y
Seguridad (€) para DP de Sevilla.

e Impacto en las personas:

A raiz de la implementacién de SEREs, se
tiene la posibilidad de medir la eficacia y
eficiencia de los tramites llevados a cabo por
la TGSS.

Como se ha indicado anteriormente, la
inclusion del indice de Eficiencia en la
gestion, permite conocer qué Direcciones
Provinciales tienen una mayor o menor carga
de trabajo en relacion a sus objetivos.

Gracias a la inclusiéon de esta variable en el
sistema de Direcciobn por Objetivos, se
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posibilita detectar aquellas situaciones en las
que existen Direcciones Provinciales o
centros dentro de las mismas, que dificilmente
puedan llegar a ellos, debido a un déficit de
plantilla en proporciéon a la carga de gestién
que deben asumir.

Este hecho, tiene dos consecuencias
principales sobre los trabajadores:

- De un lado, promueve la objetividad y
consigue aproximarse a un sistema de
Direccidn por Objetivos més justo.

- De otro lado, y consecuencia de una mayor
objetividad, existe una mayor motivacién al
desvelarse situaciones de carga de gestion
desproporcionada en funcién de la plantilla y
la carga de trabajo, siendo més factible la
toma medidas para paliar esta situacion.

4.3 Percepcion de los usuarios y otros

efectos generados

La implementacion del modelo SEREs ha
generado una serie de efectos tanto en los
usuarios de la herramienta como de tipo
social, ambiental o econémico:

e Percepcion y satisfaccion de los
usuarios de la Organizacion:

En cuanto a la recepcion por parte de los
usuarios, la evolucién con respecto a las
solicitudes de accesos ha resultado creciente
durante el ultimo afio tal y como se recoge en
el apartado dedicado a la eficiencia del
presente documento. En este sentido, la
practica ha sido muy bien acogida por las
Direcciones Provinciales, generando flujos de
relacion e informacibn muy positivos,
evidencidndose a través de los datos de
accesos, asi como en la actividad de los
diferentes perfiles responsables de objetivos.

Los usuarios destacan la utilidad del modelo
que posibilita:

o La obtencion de informacion
homogénea y global comin a todos
los directivos de la TGSS.

o Latoma de decisiones en cuanto a la
distribucion del personal.

o La realizacion del seguimiento de la
evolucion de los costes por actividad
y servicios prestados en la TGSS.

Se han generado tres tipos de perfiles para
los usuarios:

o Consulta: visualizacion y consulta de
datos por parte de todas las
Direcciones Provinciales y Servicios
Centrales.

o Gestion: sélo para aquellos usuarios
de las Direcciones Provinciales que
tengan encomendada la carga de
datos.

o Administracion: aquellos usuarios de
los Servicios Centrales que tengan
encomendada la modificacion o
inclusion de atributos, indicadores,
plantillas, etc.

e Por lo que respecta a otros efectos
generados, pueden destacarse los
siguientes:

o Transparencia: se proporciona una
visién global del funcionamiento de la
organizacibn que permite conocer y
evaluar el uso que la Administracion
hace de los recursos y facilita la
transparencia en su funcionamiento.

Asimismo, se proporcionan datos para
la elaboracion de un presupuesto
basado en los costes, lo que ayuda a
clarificar desde la perspectiva de buena
gestion financiera la utilizacion de los
recursos realizada.

o Medioambientales: se debe tener en
cuenta también el ahorro en
suministros, como la energia, en
materiales, como papel e impresoras, y
en otros consumibles, como tinta de
impresion. Todo ello, como
consecuencia  de las medidas
adoptadas y comentadas anteriormente
encaminadas hacia una  mejor
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reasignacion de recursos, como son las
fusiones de Administraciones o la
apuesta  por la  Administracién
electrénica.

Este hecho puede comprobarse a
través del siguiente grafico, donde se
muestra como SEREs ha contribuido,
entre otros, a que el coste total en
energia eléctrica en Las Palmas haya
disminuido un 45 % pasando de
146.673 € en el primer semestre de
2018 a 80.835 € en el primer semestre

de 20109.

160.000 146.673

140.000

120.000

98.419
100,000
80.835
20.000 69.743
9.362

50.000 54.345 7.903
40000 1 23.646

20.000 -

0

Las Palmas Milaga Ciudad Real Valladolid

m Primer semestre 2018 Primer semestre 2019

Cuadro 36: Coste energia eléctrica 1S2018 y
1S2019.

o Sociales: es evidente que el gasto
publico es una preocupacién social hoy
en dia. El sector publico debe priorizar
la mejora de la gestién o racionalizacién
del gasto publico para destinar el
ahorro generado a otras partidas del
sector publico que también necesitan
de un determinado nivel de gasto, en
base a las necesidades y derechos de
los ciudadanos.
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5. TRANSFERIBILIDAD Y DIFUSION

5.1 Potencialidad de réplica de la

innovacion en otras administraciones

La Administracion Publica actia en un
entorno complejo, caracterizado por la
austeridad en el gasto, enfocada hacia un
proceso de cambio con respecto a la eficacia,
eficiencia, control y transparencia en la
prestacion de los servicios a la ciudadania.
Por tanto, la necesidad de habilitar
mecanismos y herramientas que permitan una
gestidon optimizada y control eficiente de los
recursos es comdn a la mayoria de
administraciones.

En este sentido, ya se han dado los primeros
avances y recomendaciones en relacién a la
eficiencia en costes, no sb6lo a través de
organismos nacionales y comunitarios, tales
como la OCDE y la Comisién Europea, sino a
través de la propia Administracion Central,
con propuestas concretas de ahorro y
revisiones de coste anuales, que han sido
articuladas siguiendo las siguientes lineas
principales:

* La mejora de la transparencia vy
capacidad del control de ejecucién del
presupuesto en términos de contabilidad

*+ La evaluacion continua del ciclo
presupuestario, de la deuda vy de
posibles desviaciones de objetivos
propuestos por la estrategia de la
Administracion Puablica

* Mejora de los controles a efectos de
cumplimiento presupuestario y
sostenibilidad financiera.

* Racionalizacion de las actuales
estructuras organizativas tanto desde el
punto de vista de los recursos como de la
gobernanza.

» Perseqguir la eficiencia prestando el
mismo servicio, con igual o mejor
calidad a menor coste.

* Eliminar las duplicidades con el objetivo
de evitar la doble carga de gestion vy
minimizar los costes.

» Disefio de herramientas que evallten la
carga de trabajo y que faciliten la
asignacion eficiente de recursos,
canalizando a los sectores deficitarios
parte de los efectivos que se encuentren
en sectores excedentarios.

* Introducir criterios analiticos que
permitan juzgar si la cantidad que se
propone presupuestar para un gasto
concreto (vigilancia, energia, limpieza...)
es el importe 6ptimo.

» Identificacién de la totalidad de gastos
y lareduccion de estos.

* Impulso de la administracion
electronica, siendo conscientes de que
los medios electrénicos facilitan y abaratan
los costes de la relacion del ciudadano con
la administracion.

* Corregir la demora con la que se
resuelven los procedimientos en las
unidades tramitadoras.

Sin embargo, adn existen muchas
Administraciones Publicas que no disponen
de los datos relacionados con los costes, ya
sea en conjunto o por partidas individuales.

SEREs y su metodologia, ayudan
precisamente a cumplir con estas
recomendaciones, diferenciando tanto gastos
como costes. Esta diferenciacion refiere a
gastos, para simplificar la semantica, cuando
se produce una transaccién econémica con
terceros proveedores o0 empleados; sin
embargo los costes siempre son “calculados”,
esto es, son precisamente aquellos
procedentes de las imputaciones realizadas
en SEREs, resultado de la reformulacion y
tranformacién de los gastos y las actividades
y tramites realizados.

Esta practica es facilmente transferible y
replicable en otras organizaciones publicas,
ya que parte de una necesidad de gestion
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comun, y se basa en metodologias utilizadas
a nivel nacional e internacional, y que pueden
adaptarse a la casuistica concreta de cada
Administracion Publica.

Aunque la aplicacion de esta practica no
queda sujeta a una tipologia de entidad
concreta, las caracteristicas concretas de la
TGSS y sus servicios, permiten referenciar,
de forma mas directa, la potencialidad de
replicabilidad de SEREs a otras entidades que
pertenecen a la Secretaria de Estado de la
Seguridad  Social.  Principalmente  las
siguientes:

e |nstituto Nacional de la Seguridad Social.
e Instituto Social de la Marina.

e Gerencia Informatica de la Seguridad
Social

No obstante, puede ser replicada en
cualquier entidad de la Administracion
General del Estado, asi como en las
principales entidades de gestion publica
de las Comunidades Autdnomas.

El modelo de costes bajo el que se desarrolla
SEREs (ABC/ABM) ha sido utilizado en el
ambito publico y privado a nivel internacional,

Alemania: desde 1995 se lleva utilizando la
flexibilidad presupuestaria a nivel del
gobierno federal, partiendo de un sistema
de contabilidad de costes en la
Administracién federal y de los Lander.

Bélgica: un gran numero de instituciones
de la AGE belga cuentan con controles de
gestion y funciones de evaluacion de
objetivos. Algunas Secretarias Generales
han creado unidades de auditoria interna
para el control de los resultados.

Dinamarca: pese a su descentralizacion, el
Gobierno danés cuenta con informes
anuales de resultados y de eficiencia en la
organizacion.

5.2 Elementos clave de replicabilidad y

colaboracion con la TGSS

La TGSS participa activamente en redes que
pueden ayudar a la replicabilidad de esta
practica y que facilitaran la transferencia del
conocimiento en diferentes instituciones de la

entre las que se pueden destacar:

Administracién General del Estado; y en
especial aquellas primeras instituciones
identificadas en el apartado anterior.

La potencialidad de la replicabilidad y la
difusién de esta practica, se ven facilitadas
por la presencia del Consejo General del
INSS y las Comisiones Ejecutivas, en las que
participan representacibn de empresas Yy
sindicatos. Como redes con otras
administraciones destaca la participacién de
la TGSS en el Foro de Administraciones
Pdblicas.

En base a la experiencia en la implantacion
de SEREs existen una serie de requisitos
clave que se consideran necesarios para la
replicabilidad de la practica:

e Canada: en 1994 se crea una Revision de
Programas a fin de determinar de forma eficaz
el coste efectivo del suministro de bienes y

o e Integrarse con otros procesos Yy
Servicios

aplicaciones de la organizacion, no
realizarse de manera independiente.
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e Utilizar una tecnologia de soporte
eficiente.

e Desarrollar un grupo de trabajo integrado
por personas de las principales areas
gue conformen la fuente de datos a
utilizar.

e Comprender por qué, coémo y quién
utilizaréa la informacién sobre los costes.

e Identificar las areas responsables que
lideren visiblemente la implantacion.

e Desarrollar un piloto similar al
desarrollado en la TGSS que garantice la
participacion y optimice la gestién del
cambio.

o Planificar a largo plazo, pero realizar la
implantacion en etapas.

Como elementos clave de la implantacion
destaca la coherencia con la estructura de la
organizacion, la diferenciacion clara de
tipologia de servicios y actividades que se
realizan; asi como la capacidad de
cuantificaciéon y estimacién de los recursos
empleados.

Desarrollo del modelo

Exactitud del modelo

Sostenibilidad del modelo
ABC/ABM

Oportunidades Identificadas

Toma de decisiones

Mejoras iniciadas

Medicion de mejoras

Mejora estratégica

Hitos

Beneficios

Entender mejor

el pasado

Conocimiento de
costes

Tomar mejores

decisiones

Mejora de Ila gestién Ejecutarel

! g trabajo de
forma eficazy

eficiente

Mejora de los procesos

Contribuira la
estrategia de
la Organizacién

Cuadro 37: Adaptacion propia a partir de  “CAM-I Interest Group on ABM Design Framework” (2015)
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6. SOSTENIBILIDAD Y
MANTENIMIENTO DE LA INNOVACION

Conviene recordar para el presente apartado,
el punto dedicado a la implementacion (3.3) y
el cuadro 35 sobre el proceso de obtencion de
datos .

¢ Mantenimiento de la innovacion:

El Cuadro de Mando SEREs integra las
aplicaciones T-SIGO y EFCO. El proceso de
extraccion, transformacion y carga de los
datos de gestion y costes en SEREs es el
siguiente:

DIRECCIONES
SERVICIOS CENTRALES PROVINCIALES

Solicitud, recepcion vy

tratamiento de: Carga

. _ preliminar de
+ Informacion homogénea costes

de ,‘0,5 ob]ellvc\)s\ de corrientes y
gestion: cargas diarias y o
semestrales. de gestion en
EFCO
+ Costes de personal

+ Total tramites ejecutados
en URE y
Administraciones.

+ Numero de trabajadores

Revision, validacién y carga final de la informacion

Cuadro 38: mantenimiento del proceso de extraccion,
transformacién y carga de datos en SEREs.

De esta manera, SEREs contiene:

o Informacion de gestion: cargas diarias
y mensuales. En relacion al calculo de
la  productividad, de  caracter
semestral, estard disponible para su
visualizacion en T-SIGO pasados dos
meses del cierre del semestre.

o Informacion de costes: cargas
semestrales que estaran disponibles
en EFCO pasados dos meses del
cierre del semestre.

e Posibilidades de modificacion,
adaptacién y sostenibilidad por parte
de la TGSS.

Consecuencia de lo anterior, la frecuencia
diaria, mensual y semestral de actualizacion

de los datos otorga flexibilidad al modelo e
incrementa la capacidad de respuesta,
anticipacion y reaccion ante los cambios
internos o externos que puedan afectar a la
TGSS.

Ademas, conviene destacar la sostenibilidad
del proyecto desde dos puntos de vista:

o Sostenibilidad de los resultados de

eficiencia:

120,00€ -
100,00 € -
80,00€ - 92,8\
60,00€ - 67,71€ 5439 ¢
40,00€ -
20,00€ -

- € |

2018 1°5 2018 2°5 2019 1°5

=—Salamanca Teruel Madrid

Cuadro 39: comparativa Coste Unitario por semestre
en 2018 y 2019 en las DDPP de Salamanca, Teruel y
Madrid.

Gracias a SEREs se puede comprobar
como los resultados de costes unitarios
disminuyen entre 1S2018 y 1S2019
alrededor de un 40% en las provincias de
Salamanca y Teruel; y un 23% en
Madrid.

o Sostenibilidad del Cuadro de Mando
SEREsSs:

- Desde una perspectiva de gestion, y en
base a la experiencia de la TGSS desde
que se comenz0 a desarrollar el modelo,
el mantenimiento requiere de la
participacion de perfiles con
conocimientos técnicos y estratégicos,
encargados de la carga y normalizacion
de los datos, las modificaciones de los
cuadros de mando y la definicion e
inclusion de nuevas métricas y atributos.

- Desde un punto de vista operativo, se
ha otorgado autonomia a las Direcciones
Provinciales a la hora de cargar los datos
de costes en SEREs gracias a la
concesion de perfiles de gestion.
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7. CONCLUSIONES

La Tesoreria General de la Seguridad Social,
en su propoésito continuo de lograr ser un
referente en los procesos de modernizacién
en la Administracién Publica, se ha dotado de
un sistema de direccién que combina tanto el
cumplimiento de los objetivos, como la
busqueda de la eficiencia de la gestion
descentralizada de la organizacion.

Los Cuadros de Mando que se han
presentado en este documento aseguran el
seguimiento y control de las diferentes
unidades de gestidon y por tanto unidades de
coste, en los que se distribuyen las
actividades de la estructura organizativa de la
TGSS.

La busqueda de la eficiencia, a través del
Cuadro de Mando de Control de Eficiencia de
Costes, permite facilitar la direccion de la
organizacion y la toma de decisiones,
destacando la relevancia de aquellas
actividades que representan un mayor peso
para la organizacion, no sélo estratégico sino
también economico.

La préactica que se ha presentado se configura
como un Modelo Integral de Seguimiento de
la Gestion, con especial énfasis en la
eficiencia, a través de la combinacién de las
metodologias “Activity Based Costing -
Activity Based Management” (ABC — ABM).
Lo que permite obtener la imputacién de un
coste por actividad/trdmite 'y detectar
situaciones de ineficiencia.

En definitiva, la TGSS busca contribuir con
esta practica a la innovacién en la gestién
publica con un modelo que permite analizar la
actividad diaria de la organizacion, con la
eficiencia como compromiso.
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