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La TGSS se ha caracterizado por ser

una organización centrada en alcan-

zar objetivos y resultados donde

existe una sólida y consolidada

Dirección por Objetivos que le permi-

te gestionar:

* La obligación que con respecto al

Sistema de Seguridad tienen 1,6 M

empresas y 19 M afiliados, así como

su demanda de servicios (con carác-

ter mensual se gestionan 5,5 M de

actos administrativos y se tramitan

1,2 M solicitudes de certificados e

informes).

* Control de más de 6,5 M de docu-

mentos de cotización mensuales, que

supone una recaudación de más de 9

mil millones de euros todos los

meses.

Para poder facilitar el cumplimien-

to de las obligaciones de trabajadores

y empresas y atender la demanda de

servicios, la TGSS pone al servicio de

sus clientes:

1. Canal Presencial: 508 Oficinas y

5.000 puestos de atención.

2. Canal Telefónico: Se atienden

más de 500.000 llamadas mensuales.

3. Internet: Más de 4,5 M de altas,

bajas y variaciones de trabajadores

mensuales trasmitidas a través del

sistema de Remisión Electrónica de

Datos (RED).

4. Campañas: 21 M de envíos con

carácter anual de informes de vida

laboral y 2 millones de envíos men-

suales notificando las altas y bajas de

trabajadores.

5. Más de 14.000 funcionarios.

La puesta en marcha del Cuadro

de Mando Integral de la TGSS se ha

constituido como ejemplo de

Modernización en la Gestión de las

Administraciones Públicas ya que ha

permitido a la organización la

ÇUna gestión integral
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La Tesorería General de la Seguridad Social, en adelante la TGSS, es el organismo encar-
gado de llevar a cabo determinadas funciones comunes a las distintas Entidades Gestoras
del Sistema de la Seguridad Social y de gestionar la normativa en materia de inscripción
de empresas, afiliación de trabajadores y recaudación de cotizaciones sociales.

Solución de Balanced Scorecard para la
Tesorería General de la Seguridad Social
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implantación de una nueva herra-

mienta tecnológica, Oracle Balanced

Scorecard, que da soporte al Cuadro

de Mando Integral y al Mapa

Estratégico de la TGSS sustituyendo

al resto de aplicaciones relacionadas

con el seguimiento de objetivos, no

coordinadas ni cohesionadas entre

sí.

El resultado final de esta implanta-

ción se puede resumir en que dicha

herramienta, conocida internamente

por T-SIGO, se ha constituido en

soporte básico y fundamental en la

toma de decisiones y en la detección

de oportunidades de mejora lo que

permite, en última instancia, optimi-

zar los resultados de gestión de la

TGSS.

Principales características de la
herramienta de soporte
Durante los últimos 3 años, la

Gerencia de Informática de la
Seguridad Social, en adelante GISS, y

la empresa de software empresarial

Oracle han estado colaborando con la

TGSS con el objetivo de poder poner

a disposición de todo el personal

implicado en la toma de decisiones

un Cuadro de Mando Integral con

información de carácter estratégico

que les permita disponer de una ima-

gen fiel de los indicadores clave en el

seguimiento de la gestión en un

mismo soporte y un Mapa
Estratégico que le permite alinear los

esfuerzos de sus gestores en la con-

secución de la estrategia de la TGSS.

¿Cuáles eran las necesidades
específicas de la TGSS en cuanto a la
herramienta informática que diera
soporte a su Cuadro de Mando
Integral?

* Integrar los Objetivos de las dis-

tintas áreas de la TGSS con el fin de

facilitar el análisis de la Organización

en su conjunto adaptándose a una

filosofía de gestión estratégica

Balanced Scorecard.

* Posibilitar la extensión del cuadro

de mando a todos los niveles impli-

cados en la toma de decisiones.

* Posibilidad de cambiar la estruc-

tura de los informes generados.

* Posibilidad de diseñar gráficos

(de barras, sectores, líneas,...) en fun-

ción de los parámetros que se selec-

cionen.

* La aplicación debe permitir

exportar los datos a una hoja de cál-

culo (Excel o Lotus 1,2,3)

* Integración con el resto de herra-

mientas corporativas de Gerencia de

Informática (DataWharehouse, base

de datos, herramientas de reporting

…).

* Incorporar seguridad en el acceso

a la aplicación adaptándose a los sis-

temas de seguridad existentes en la

Seguridad Social, brindando confiabi-

lidad, dada la utilización del sistema

de seguridad SILCON.

* Facilidad de modificación, que

permita la incorporación sencilla de

nuevos objetivos, nuevos cuadros de

mando o nuevos componentes.

* Posibilitar un análisis rápido,

FIGURA 1. Pantallas de la aplicación
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compartido y multidimensional

(debe permitir analizar la informa-

ción desde distintas perspectivas: por

tipo de régimen de afiliación a la

Seguridad Social, por provincia, por

Administración, por URE, …), que

permita disponer de una imagen fiel

de los indicadores clave en el segui-

miento de la gestión en un mismo

soporte.

* Permitir su uso en un entorno

web, de forma que se pueda incorpo-

rar como una aplicación más en la

Intranet de la TGSS y facilitar así la

difusión y accesibilidad a la informa-

ción.

* Posibilitar la realización de un

seguimiento y control del acceso de

los usuarios a la aplicación (por pro-

vincias, por rango de fechas,…).

La herramienta Oracle Balanced
Scorecard fue seleccionada para dar

respuesta a las necesidades anterior-

mente planteadas. Oracle Balanced

Scorecard es una aplicación de ges-

tión y toma de decisiones que permi-

te la implementación de la estrategia

de una compañía a través de un con-

junto de indicadores claves de ges-

tión (KPIs). Esta aplicación permite

ligar la estrategia a los planes de

acción situando los indicadores cla-

ves, cuantificados y con sus objetivos

a lograr, al alcance de los gestores.

Oracle Balanced Scorecard contiene

una serie de herramientas de diseño

y administración que permiten a los

diseñadores crear cuadros de mando

a partir de una plantilla vacía o

modificando la configuración de cua-

dros de mando anteriormente des-

arrollados. Para los usuarios finales

de Oracle Balanced Scorecard, la

navegación a través de los cuadros de

mando e indicadores asociados se

realizará mediante un navegador y

en correspondencia al perfil y los pri-

vilegios de seguridad que tenga aso-

ciados. Oracle Balanced Scorecard es
parte de las Aplicaciones Oracle, un
conjunto integrado de soluciones e-
business para la gestión empresa-
rial, que está específicamente dise-
ñada para la construcción de

soluciones estratégicas. FIGURA 1

Principales fases del proyecto de
Implantación del Cuadro de Mando
Integral
Para una Administración Pública
como la TGSS, una de sus necesida-
des básicas es el control de su ges-
tión. Este control tiene dos objetivos
fundamentales:

* Conocer en todo momento la

marcha de la Organización, de forma

que se facilite la toma de decisiones

por parte de sus responsables, sus

resultados, la identificación de pro-

blemas y oportunidades de mejora,

conocimiento y valoración de la ges-

tión de los mandos, etc.

* Asegurar que todas las personas

en la Entidad están alineadas con la

estrategia que se haya definido,

incrementando así la eficacia y la efi-

ciencia en la Organización.

Con este claro objetivo y con una

clara orientación a la Dirección por

Objetivos de la TGSS basada en el

establecimiento anual de objetivos

de gestión y a la percepción de un

complemento salarial por cumpli-

miento de los mismos, en Abril de

2004 la TGSS y la GISS deciden inte-

grar en un único soporte información

de carácter estratégico y operacional

de la gestión en la aplicación Oracle

Balanced Scorecard.

El objetivo inicial del proyecto fue

validar la herramienta seleccionada

y, para ello, se realizó la compra de 25

licencias durante el mes de diciem-

bre de 2003. Estas licencias se emple-

aron en la ejecución de un proyecto

piloto que permitiera parametrizar la

herramienta para la TGSS y estimar

de una manera definitiva su validez

para implantarla a nivel nacional.

De manera gradual, la aplicación

fue extendiéndose al conjunto de

objetivos de la Subdirección General

de Inscripción y Afiliación en Periodo

Voluntario (SGIARV) como punto de

partida para su posterior extensión

al resto de subdirecciones generales

de la TGSS, que se produce en el ejer-

cicio 2006, como consecuencia de los

buenos resultados y la buena acogida

por parte de las Direcciones

Provinciales del Cuadro de Mando de

la SGIARV. Finalmente y durante el

primer semestre del 2007, se abordó

el diseño y construcción del Mapa

Estratégico de la TGSS. El objetivo

último del mismo es constituirse

como herramienta que permite mos-

trar de manera esquemática y gráfica

cómo se organizan, alrededor de las

líneas estratégicas de la TGSS, las

relaciones de causa y efecto entre los

objetivos.

Los principales resultados del pro-

yecto de implantación del Cuadro de

Mando Integral de la TGSS son:

* 15 cuadros de mando correspon-

dientes al conjunto de la TGSS

* 21 grupos de objetivos

* 70 objetivos estratégicos

* 3.631 medidas de rendimiento o

análisis

* Información a nivel de Dirección

Provincial, Administración, Unidades

de Recaudación Ejecutiva y

Regímenes de Afiliación

* 1.121 usuarios y 3 roles de seguri-

dad

* 70 asignaciones a líneas estratégi-

cas 

* 156 relaciones de causa y efecto

FIGURA 2
Otros datos importantes del Cuadro
de Mando Integral de la TGSS
* Implicación directa de cerca de 100

personas en el desarrollo del proyec-

to correspondientes a los siguientes

colectivos:

- Personal de las diferentes Áreas

Técnicas de la GISS, con el objeto de

participar en las tareas de selección e

implantación técnica de la herra-

mienta de monitorización del Cuadro

de Mando Integral y el establecimien-

to y ejecución de los procedimientos

de carga de datos. En particular, sus

funciones han sido: 

- Búsqueda de la herramienta de

soporte para la gestión del Cuadro de

Mando Integral.

- Planificación y seguimiento del

proyecto en sus diferentes fases de

construcción.
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- Actualización y mejora de las

comunicaciones y equipos informáti-

cos de las Direcciones Provinciales

que lo necesitaron, para la adecua-

ción a los requisitos de funciona-

miento de la aplicación.

- Soporte y mantenimiento a la

explotación de la herramienta de

gestión, en particular, en la resolu-

ción de las incidencias técnicas.

- Soporte y explotación de las

bases de datos, de los procesos de

carga de datos y pruebas de rendi-

miento.

- Soporte de las comunicaciones.

- Personal de las Subdirecciones

Generales de los Servicios Centrales

de la TGSS con el objetivo de que

estuviesen representadas todas ellas

a través de su responsable del segui-

miento de objetivos.

- Personal de las Direcciones

Provinciales, desde el Director

Provincial con el rol estratégico de

facilitador de la puesta en marcha e

impulso del Cuadro del Mando hasta

los Responsables del Seguimiento de

la gestión como validadores de los

diseños y resultados principales. Así

mismo, los Coordinadores de

Informática de las Direcciones

Provinciales como principales cola-

boradores en la disposición de los

recursos técnicos necesarios que

optimicen las comunicaciones.

- El equipo de coordinación y

apoyo del proyecto

* Más de 1.121 Usuarios, partici-

pando a todos los niveles de la

Organización (90% de los usuarios se

localizan en las diferentes

Direcciones Provinciales)

* Tres perfiles específicos de acceso

a la información:

- Perfil de Servicios Centrales, con

acceso global a todos los objetivos de

todas las Subdirecciones Generales y

al total nacional, cualquier nivel de

Dirección Provincial, Administración

y URE

- Perfil de Dirección Provincial,

asignado a los equipos directivos de

las Direcciones Provinciales, por el

que tendrán acceso a la información

de objetivos de todas las

Subdirecciones, accediendo a la

información agregada de cualquier

Dirección Provincial, al total nacional

y a la información de las

Administraciones y UREs de su

Dirección Provincial.

- Perfil de Administración/URE,

asignado a los Directores de

Administración y Jefes de URE.

Tendrán acceso a la información de

todos los objetivos de aquellas

Subdirecciones en las que exista ges-

tión a nivel de Administración o URE

igualmente accediendo a la informa-

FIGURA 2. Mapa Estratégico de Oracle Balanced Scorecard
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ción agregada de cualquier Dirección

Provincial, al total nacional y a la

información de las Administraciones

y UREs de su Dirección Provincial.

* Diseño e incorporación a la apli-

cación de 70 objetivos estratégicos,

lo que supone un total de 3.631
medidas de análisis. Así mismo,

para cada uno de ellos se facilita en

la aplicación toda la información

relevante asociada al mismo: manual

de contenidos, criterios de valora-

ción, posibles medidas a adoptar, …

* Formación específica en cada

una de las fases a usuarios finales,

constituyendo una red de formado-

res en todo el territorio nacional:

Impartición de 20 cursos de forma-

ción en Servicios Centrales y más de

120 cursos en DD.PP.

* Utilización de la intranet de la

TGSS como canal de acceso a la

nueva aplicación, garantizando en

todo momento la seguridad, accesibi-

lidad e integridad de la información:

más de 400 accesos diarios a la apli-

cación.

Beneficios alcanzados
* Se dispone de una única herra-
mienta con información homogénea

y global, común a todas las personas

que participan en la toma de decisio-

nes.

* Presenta la información agrupa-

da y homogénea de los objetivos de

gestión

* Impulsa el flujo de información a

lo largo de la Organización, fomen-

tando políticas de transparencia en

la consecución de la estrategia de

gestión.

* Constituye el mejor vehículo de

comunicación entre todas las perso-

nas que participan en la toma de

decisiones de las diferentes áreas de

gestión de la TGSS

* Simplificación de los procesos de

mantenimiento de la aplicación.

* Desaparecen las antiguas aplica-

ciones, lo que permite liberar de

carga de trabajo a la GISS.

* La elaboración del Mapa

Estratégico de la TGSS permite aline-

ar a toda la Organización en la con-
secución de la Estrategia

* Se ha convertido en el soporte

básico y fundamental en la toma de

decisiones

* Se posibilita la detección de pro-

blemas, identificación de oportunida-

des de mejora y la toma de decisio-

nes eficaces.

* Permite establecer un proceso de

mejora continua y adaptación a los

cambios que vayan surgiendo en la

Organización: Análisis y revisión de

la estrategia de la Organización.

* Permite compartir la información

y el conocimiento de las mejores

prácticas de gestión dentro de la

Organización.

* Gran aceptación por parte de los

usuarios finales.

* La información es fácilmente

accesible (entorno web) por cualquier

persona que participe en la toma de

decisiones, lo que se traduce en una

mejora de la Organización, de la

prestación de sus servicios y de su

impacto directo en los ciudadanos.

* Agilización en el análisis de la

gestión realizada, prueba de ello es la

evidente mejora en los resultados de

gestión alcanzados en los últimos

dos años

* Es compatible con otras aplica-

ciones y herramientas coorporativas

* Permite la eliminación del sopor-

te papel, necesario en el escenario

anterior al proyecto

* Dentro de la propia Organización:

* Potencia dentro de la Tesorería la

cultura de la Dirección por Objetivos.

* Impulsa la figura del Responsable

de Seguimiento de Objetivos como

asesor del Director Provincial en la

toma de decisiones.

* Aceleración del impulso tecnoló-

gico en materia de hardware, softwa-

re y de líneas de comunicación.

* Posicionarnos como líderes en el

uso de nuevas metodologías de ges-

tión en el ámbito de la

Administración Pública.

* Posibilidad de aplicar la experien-

cia realizada en la TGSS a otros

Organismos, por ejemplo, a otras

Entidades Gestoras de la Secretaría

de Estado de la Seguridad Social:

* Implantación en la GISS de un

Cuadro de Mando Integral propio, el

Cuadro de Mando del Catálogo de

Servicios, que permite satisfacer al

conjunto de usuario identificados sus

necesidades de gestión del conoci-

miento e información sobre un con-

junto de servicios de TI (tecnológicos

y profesionales) prestados que cons-

tituyen la base de gestión y presta-

ción de la GISS y que son cuantifica-

bles y medibles.

* Presentación al Instituto

Nacional de la Seguridad Social

* Divulgación en diferentes foros

de la apuesta realizada en la TGSS

por la innovación en los procesos de

gestión:

* Participación en el Oracle
OpenWorld 2006 celebrado en San

Francisco (EE.UU.) como referente de

implantación de un Cuadro de

Mando Integral y de la Metodología

Balanced Scorecard en la

Administración Pública

* Exposición ante la comunidad

universitaria (ICAI/ICADE, 2005) de la

experiencia pionera en la

Administración Pública realizada en

la TGSS

Factores Claves del Éxito
1. Comenzar con un prototipo y

extender la solución de manera gra-

dual permite la adaptación progresi-

va a las nuevas herramienta y/o pro-

cedimientos y reduce las barreras de

resistencia a las nuevas tecnologías

2. Clara y específica definición de

los indicadores claves de rendimien-

to, medidas de análisis y fuentes de

datos. Alto compromiso de los pro-

motores del proyecto

3. Alta implicación de la GISS,

TGSS y la empresa de software en la

implantación de la herramienta cuya

experiencia compartida ha permitido

sacar al máximo provecho a la fun-

cionalidad de la misma. p


