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INTRODUCCION

1. Seleccion del Tema: justificacion y motivacion

1.1. Contexto general

La reforma de los sistemas publicos de la Seguridad Social ha constituido,
en los ultimos afios, una de las grandes preocupaciones de los distintos paises de
Europa. De hecho, fendmenos como el envejecimiento de la poblacion, el
decrecimiento de la tasa de natalidad y la aparicion de nuevos problemas sociales
originados, principalmente, por situaciones de desempleo estructural, pobreza,
toxico-dependencia y desintegracion familiar, son frecuentemente nombrados
como causas de la quiebra de la sustentabilidad financiera de los sistemas
publicos de la Seguridad Social, que podra acontecer en un horizonte a medio /

largo plazo.

Las reformas de los sistemas de la Seguridad Social parten habitualmente
de este contexto macro, en donde son observados y disefiados los grandes
cambios tendentes a equilibrar financieramente los sistemas. Aungue, en un
segundo momento del proceso de cambio, es necesario descender también al

ambito micro de las organizaciones que forman los aparatos administrativos de la
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Seguridad Social publica, introduciendo reformas que visan redisefiar los
procesos internos, aumentar su eficiencia y eficacia y aproximar, cada vez mas,
los servicios de sus destinatarios directos (stakeholders) — ciudadanos, empresas

y otras organizaciones.

Esta preocupacion con la eficiencia y eficacia de los procesos, asociada al
desarrollo exponencial verificado en las tecnologias de la informacion, ha ido
gradualmente a colocar el area de gestion de los sistemas de la informacion de la
Seguridad Social en un nivel estratégico, considerado hoy absolutamente crucial
para el cumplimiento de la mision que le es atribuida.

En los ultimos afios, el desarrollo tecnoldgico, en especial el fendmeno
Internet, el comercio electronico, las capacidades integradoras de los sistemas de
la informacion y las redes de comunicacion, crearon un ambiente que se volvio
habitual llamar con el nombre de Sociedad de la Informacion. Este ambiente de
comunicacion en tiempo real vino a dar un enfoque todavia méas decisivo al
sistema de la informacién (SI) de la Seguridad Social: Ademas de continuar
siendo el instrumento esencial en la eficiencia de los procesos internos, el Sl pasé
a ser también encarado como la principal herramienta, en el ambito de la
comunicacioén de la Seguridad Social con su medio circundante, segun un nuevo

concepto de e-government.

Esta doble importancia asumida por la Seguridad Social se trasluce, por un
lado, en la necesidad de introducir profundas reformas relacionadas con que la
sustentabilidad financiera a largo plazo y, por otro lado, en la necesidad
imprescindible de crear un sistema de la informacion eficiente y fundamental
para su mision, fueron el motivo principal que nos llevé a dirigir el tema de la

tesis hacia el area del sistema de la informacidon de la Seguridad Social.
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1.2. Contexto especifico

La Seguridad Social portuguesa, aunque haya introducido los primeros
sistemas informaticos a inicios de la década de los 70, solamente en la primera
mitad de los afios 80 completdé la informatizacion global de sus servicios
centrales y regionales. Las decisiones estratégicas tomadas a lo largo de ese
proceso de informatizacion, en especial en lo que se refiere a tres cuestiones: 1)
opcion de adjudicar la compra de equipos a tres constructores / proveedores
(IBM, Unisys e ICL), en vez de escoger un Unico proveedor; 2) opcion de crear
bases de datos de beneficiarios y de contribuyentes descentralizados en el &mbito
regional, en vez de bases de datos de &mbito nacional; 3) no-creacién, luego en el
inicio del proceso, de un organismo nacional responsable de la gestién
estratégica del sistema de la informacion, son razones apuntadas, con alguna
frecuencia, como causantes de la dificultad de cambio del SI y de la falta de

eficiencia que el mismo continda a registrar en pleno limiar del siglo XXI.

Nuestra experiencia de trabajo a lo largo de méas de veinticinco afios en la
Seguridad Social, completada con algunos trabajos de investigacion
desarrollados en el medio académico’, fueron ayudando a construir una vision
sobre la funcién esencial del Sl de la Seguridad Social, fijandose especialmente
en la necesidad de encontrar soluciones estratégicas para producirse el cambio.
Esta vision vino a reforzar todavia mas la decision que ya habiamos tomado
relativamente a la seleccion del tema de la tesis. S6lo nos faltaba escoger la
metodologia mas adecuada para abordar el cambio estratégico del Sl de la

Seguridad Social.

1 En 1997 presentamos en la Universidad del Algarve un Proyecto del Master con el titulo “Sistemas y
Tecnologias de la Informacién en la Seguridad Social: una contribucién para la ejecucion de un proyecto

de Electronic Data Interchange (EDI)”.
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El afio de 1997, cuando cursaba los estudios del tercer ciclo referentes al
programa de doctorado “Tendencias Actuales de la Administracion Empresarial”
a cargo del Departamento de Direccion de Empresas y Marketing de la
Universidad de Huelva, el profesor Dr. Ortigueira Bouzada era el responsable por
la asignatura cuyo nombre era “Metodologia Basica de la Investigacion
Econdmico-Empresarial”. Uno de los temas de esta asignatura fue precisamente
la teoria de los escenarios, la cual el profesor Ortigueira Bouzada presento, en su
estilo inconfundible de dinamismo, como una metodologia de analisis
prospectiva bastante fuerte, probada a lo largo de casi tres décadas, capaz de

estudiar diversos tipos de organizaciones y sistemas de grandes dimensiones.

El método de los escenarios tenia, a partir de aquel momento, suscitado a
nuestra curiosidad. En ese momento, tuvimos también oportunidad de tomar
contacto con el libro “La Corporacién Cibernética” (1984) cuyo autor es el
profesor Ortigueira Bouzada, que dedica un capitulo al analisis de la teoria de los

escenarios.

A finales del afio 1998, al invitar al profesor Dr. Garcia del Junco a que
dirigiera la tesis sobre el Sl de la Seguridad Social portuguesa, tras explicarle el
tema, se sugirié también la aplicacion del método de los escenarios. Por tanto,
iniciamos de inmediato la seleccion de la bibliografia sobre este método vy
procedimos a su estudio. A medida que profundizabamos en las ideas, cada vez
mas estabamos convencidos del vigor de los escenarios en el analisis de grandes
sistemas, habiendo sido creada una gran motivacion para probar su aplicacion en

el sistema de la informacion de la Seguridad Social.

En el misma momento, en concordancia con el director de la tesis,
consultamos a la profesora Dr? Maria Manuel Godinho, alta directiva de la
Seguridad Social portuguesa y conocida especialista del sistema de la

informacion, para saber también su opinion sobre la utilizacién de la teoria de los
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escenarios y, al mismo tiempo, solicitar su apoyo en la dificil tarea de analizar un
sistema tan complejo y de tan grandes dimensiones. Ante la inmediata
disponibilidad de la Dr? Maria Manuel, no sélo para compartir con nosotros sus
conocimientos sobre el Sl, sino también en lo que respecta a la necesidad de
facilitarnos contactos (el inevitable “abrirnos las puertas’™) a todos los niveles de
la estructura de la Seguridad Social, tomamos la decision final: De que de hecho,
la tesis iba a incidir sobre la aplicacion del método de los escenarios en el

sistema de la informacién de la Seguridad Social portuguesa.

2. Obijetivos de la investigacion

Los objetivos de nuestro trabajo de investigacion fueron consolidados en
un proceso gradual, a la medida en que avanzabamos en el estudio de la
bibliografia sobre el método de los escenarios y en el analisis de la
documentacion especifica sobre las perspectivas de evolucion del sistema de la
informacion de la Seguridad Social (estudios, informes y proyectos de

actividades)

Una de nuestras primeras preocupaciones, en cuanto a la aclaracion de los
objetivos, consistid en la revision de los ensayos especializados de los escenarios,
procurando descubrir casos de aplicacién idénticos en sistemas de la Seguridad
Social de otros paises, 0 incluso en otros sectores de la administracion publica.
No conseguimos encontrar ninguna aplicacién semejante, con excepcién de un
trabajo desarrollado en el Sistema Publico de Salud de Inglaterra en la década de
los 90, en donde fue utilizada la metodologia de los escenarios. Nuestra pesquisa
ha revelado también que la Seguridad Social portuguesa, aunque hubiese tenido
recientemente algin contacto con el concepto de los escenarios, en el &mbito de

los estudios desarrollados por la Comision del Libro Blanco de la Seguridad



Introduccion

Social® (CLBSS), nunca habria utilizado el concepto y mucho menos la
metodologia en el analisis y planteamiento estratégico de su propio sistema de la

informacion.

Ante esta falta de experiencia y hasta algin desconocimiento sobre el
potencial de los escenarios en la Seguridad Social, nuestro objetivo general de la
investigacion se centrd en la identificacion de un modelo que fuese capaz de
introducir el concepto y la metodologia a los directivos de la Seguridad Social,
proporcionando asi un primer contacto generalizado con esta herramienta
prospectiva. Se trataba por tanto, como sefiala Michel Godet (1993), de realizar
un abordaje modular inicial al tema, que podria revelarse importante para

establecer las bases de futuros trabajos de construccion de escenarios para el Sl.

De esta manera, ante el constrefiimiento de la falta de conocimientos del
método, los objetivos del trabajo empirico que decidimos desarrollar tuvieron,
desde el inicio, un fuerte componente de contribucion al aprendizaje
organizacional, al intercambio de conceptos y a la mejoria de la vision estratégica
del SI.

En este sentido, decidimos testar la aplicabilidad de la metodologia de
escenarios en el analisis estratégico del SI de la Seguridad Social en el horizonte
2002-2007, definiendo el objetivo principal (hipdtesis general) en los siguientes
términos: la metodologia de los escenarios es una técnica prospectiva valida
para aplicar en el andlisis / planteamiento estratégico del sistema de la
informacion de la Seguridad Social, en un horizonte a medio / largo plazo,

proporcionando un mejor conocimiento del sistema y de las variables mas

2 En el Capitulo | sera analizado el trabajo desarrollado por la CLBSS, entre 1996 y 1998, con el objetivo
de estudiar soluciones alternativas para el problema de la financiacién sostenible de la Seguridad Social

portuguesa.
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influyentes, asi como la creacion de visiones alternativas sobre los diferentes

futuros posibles.

Como segundo objetivo (hipotesis operacional), en la secuencia del
objetivo principal, definimos: la aplicacion practica del método de los
escenarios en el analisis / planteamiento del Sl de la Seguridad Social es una
contribucion importante para el refuerzo del aprendizaje organizacional y de la
vision estratégica. La introduccion de lenguaje y conceptos comunes Yy su
intercambio entre los directivos, de los diversos niveles y en diferentes areas
funcionales, asi como la mejoria del conocimiento de las variables que mas
influyen en el sistema, son factores importantes para dirigir el SI en direccién

hacia los objetivos fijados.

El tipo de trabajo empirico realizado, de acuerdo con los objetivos
acabados de enunciar, es definido en la literatura que estudiamos sobre métodos
de investigacion como: extension de un trabajo presentado en la bibliografia
(Hill, 2000). En verdad, utilizamos como fuente la bibliografia a la que tuvimos
acceso sobre el método de los escenarios aplicado a los mas variados sistemas —
empresas, sectores de actividad, organizaciones publicas y hasta a paises —
intentando adaptar (extender) los conceptos y las técnicas ahi estudiadas al SI de
la Seguridad social, en una perspectiva dirigida hacia el analisis / planteamiento
estratégico. Se pretendié de esta manera: La aplicacion de hipotesis ya

confirmadas en la bibliografia en una situacion nueva (Hill, 2000).
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3. Estructura del trabajo

La estructura del trabajo, particularmente el seguimiento dado en la
presentacion de los temas, esta en consonancia con los objetivos que se pretenden

alcanzar y que acabamos de describir en el apartado anterior.

De esta manera, ademas de la presente Introduccion, el trabajo esta
formado por las siguientes partes:
= Parte 1 — EIl Sistema de la Seguridad Social y el Sistema de la
Informacion
= Parte 2 — El Método de los Escenarios
= Parte 3 — Investigacion Empirica

= Conclusiones

La Parte 1 estd formada por dos capitulos. EI Capitulo I en donde se
presenta un analisis del Sistema de la Seguridad Social, contiene la descripcion
de su evolucion pasada y reciente, asi como las perspectivas de cambio del
modelo organizativo donde se introduce, entre otros elementos, el sistema de la
informacion. El Capitulo 11, que se inicia con un encuadramiento conceptual de
los sistemas de la informacion en las organizaciones en general, es dedicado
especialmente al analisis del Sistema de la Informacion de la Seguridad
Social, donde es descrita su evolucién, destacandose el nuevo papel asumido en
la Sociedad de la Informacién y todavia para el contenido del programa de

cambio en curso.

La Parte 2 contiene igualmente dos capitulos. En el Capitulo Il se
presenta una revision de la bibliografia sobre la aplicacion del Método de los
Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia, tratando los diversos tipos y

finalidades de su utilizacion, con especial importancia se sefiala la contribucion
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del método para el aprendizaje organizacional. EI Capitulo 1V analiza el
Método de los Escenarios Aplicado al Sistema de la Informacion de la
Seguridad Social, comenzando por describir la perspectiva de cambio
estratégico del Sl y terminando con la construccion del modelo de los escenarios

que dio origen al cuestionario utilizado en la investigacion empirica.

La Parte 3 estd compuesta por un Unico capitulo. Se trata del Capitulo V
que constituye la parte central de la investigacion empirica, en donde es descrita
la Metodologia y el Analisis de los Datos, siendo también citados los resultados
obtenidos basandose en la encuesta efectuada a todos los directivos del sistema

de la Seguridad Social portuguesa.

Para finalizar, se presentan las Conclusiones mas importantes de nuestra
tesis, obtenidas basandonos en la investigacion empirica, de forma que se
comprueben los objetivos (hipotesis) enunciados en esta introduccién. Seran
también hechas algunas sugestiones sobre el interés que podra haber en el
profundizacion del tema de los escenarios aplicado en el SI de la Seguridad

Social, a través de futuras investigaciones.

4. Agradecimientos
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PRIMERA PARTE

EL SISTEMA DE SOLIDARIDAD Y
SEGURIDAD SOCIAL Y EL SISTEMA
DE INFORMACION






CAPITULO |

EL SISTEMA DE SOLIDARIDAD Y DE
SEGURIDAD SOCIAL

1. Introduccién

El objetivo de este primer capitulo es dar una visién que abarca el actual
sistema de solidaridad y seguridad social portugués, de su mision, objetivos,
principios y otros conceptos especificos. Haremos también referencia a la
estructura y al modelo de organizacion de la seguridad social, en la medida en
gue son aspectos con importantes conexiones al sistema de informacion, el cual
constituye el area central de la tesis y que sera analizado con algun detalle en el

capitulo 1I.

Se pretende de esta forma, que el capitulo I, ademas del estudio de los
conceptos y de los componentes del sistema de solidaridad y seguridad social,
transmitan también, desde luego, una idea preeliminar sobre el sistema de
informacion, principalmente su mision y estructura, proporcionando asi una

transicion logica y coherente al capitulo siguiente.
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La presentacion se estructura de acuerdo con la escala esquematizada en la

figura 1.1 siguiente:

Figura 1.1. — Escala de presentacion del capitulo |

3. Antecedentes y Evolucion del Sistema

2. Nueva Ley de Bases del
sistema de Solidaridad y
Sequridad Social

4. Perspectivas de Cambio
(con soporte en la Nueva Ley de Bases)

Fuente: Figura de nuestra autoria.

Comenzaremos (en el punto 2) por hacer una aproximacion global al
sistema de solidaridad y seguridad social tal como esta definido en la Ley de
Bases'. A continuacion realizaremos (punto 3) una descripcion sintética del
proceso de evolucion y antecedentes historicos que han conducido a la
configuracion actual del sistema de solidaridad y de seguridad social.
Finalmente, (punto 4) seran trazadas algunas probabilidades de cambio? para el
futuro, unas de corto y otras de medio plazo, con soporte en los conceptos y

principios definidos en la nueva Ley de Bases.

! Las bases del actual Sistema de Solidaridad y Seguridad Social fueron aprobadas por la Ley n° 17/2000
de 8 de Agosto, cuyo texto integral esta incluido en los Anexos.
2 Algunos de estos cambios en el sistema ya fueron iniciados, como veremos.
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A lo largo de todo el capitulo, siempre que nos parezca adecuado, también
seran analizados aspectos del sistema de la seguridad social que mas se
relacionan con el sistema de informacién (SI), subrayando la importancia que
éste asume en la concretizacién de la misién y de los objetivos de la seguridad

social, con éxito.

2. La Nueva Ley de Bases del Sistema de Solidaridad y
Seguridad Social

Vamos a analizar en este punto la Ley de Bases del Sistema de Solidaridad
y Seguridad Social, en la medida en que representa el documento mas
importante, sobre el cual tendra que asentarse toda la legislacion reglamentaria
de la seguridad social, no s6lo en cuanto a los subsistemas de proteccion social,
sino también en lo que se refiere al modelo organizativo (donde esté incluido el
sistema de informacion), encargado de concretizar junto con los ciudadanos, la

mision y los objetivos del sistema.

Sin embargo, antes realizaremos una breve referencia al derecho a la
seguridad social, tal como esta definido en la Constitucién, una vez que soélo a
partir de la consagracion de ese derecho (Constitucion de 1976), fue cuando se
pudo hablar verdaderamente del sistema de seguridad social en Portugal.

2.1. EIl Derecho Constitucional de Solidaridad y Seguridad Social

De acuerdo con Adao e Silva (2000, p. 54) “solamente después de la

revolucién democratica de 1974 es cuando las politicas gubernativas tendieron
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hacia la institucionalizacion de politicas sociales y hacia el modelo de Estado
Providencia® (Correia de Campos, 2000, pp. 9-30). La Constitucién de 1976,
apuntando explicitamente para un modelo de Estado Providencia en cuanto
forma de transicién para un Estado y una sociedad socialista, representa un

periodo expansivo desde el punto de vista de los derechos sociales”.

La Constitucién portuguesa es considerada bastante avanzada en lo que
respecta a los derechos sociales. De hecho, tal como sefiala Esping-Andersen
(1993, pp. 589-606): “no hay ningln otro pais en que en el texto constitucional
haya sido concedida tanta importancia a la garantia de los derechos de la

ciudadania social y, consecuentemente, a los objetivos de las politicas sociales”.

El derecho de los ciudadanos a la solidaridad y seguridad social esta ubicado
en el articulo 63° de la Constitucion de la Republica Portuguesa (1997, 42

Revisidn), en los siguientes puntos:

Articulo 63°
(Seguridad social y solidaridad)

1. Todos tienen derecho a la seguridad social.

2. Incumbe al Estado organizar, coordinar y subsidiar un sistema de
seguridad social unificado y descentralizado, con la participacion de
las asociaciones sindicales, de otras organizaciones representativas
de los trabajadores y de asociaciones representativas de los demas

beneficiarios.

® Estado Providencia es el conjunto de politicas sociales desarrollado por el Estado a través del sistema
publico y, en algunos casos, también con intervencion de sistemas privados o complementarios. Existen
dos grandes modelos que constituyen la principal referencia al Estado Providencia: el modelo de
Bismarck y el modelo de Beveridge. Cfr. CORREIA DE CAMPQS, (2000, pp. 9-30).
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3. El sistema de seguridad social protege a los ciudadanos en la
enfermedad, vejez, invalidez, viudedad y orfandad, bien como en el
desempleo y en todas las otras situaciones de falta o disminucion de
medios de subsistencia o de capacidad para el trabajo.

4. Todo el tiempo de trabajo contribuye, en los términos de la ley, para
el calculo de las pensiones de vejez e invalidez, independientemente
del sector de actividad en que hubiera sido prestado.

5. El Estado apoya y fiscaliza, en los términos de la ley, la actividad y
el funcionamiento de las instituciones particulares de solidaridad
social y de otras de reconocido interés publico sin caracter
lucrativo, con vista a la prosecucion de objetivos de solidaridad
social depositados, principalmente, en este articulo, en el parrafo b)
del n° 2 del articulo 67°, en el articulo 69°en el parrafo e) del n° 1

del articulo 70°y en los articulos 71°y 72°.

El punto 5 del articulo 63° representa una innovacion en cuanto al texto
anterior de la Constitucion, en la medida en que traduce la relevancia de las
instituciones particulares de solidaridad social (IPSS), siendo las mismas
reconocidas como compafieras de gran importancia en la realizacién de fines

publicos de solidaridad sin, todavia, integrar el sistema de seguridad social.

Los articulos 67°, 68°, 69°. 70° 71° y 72° del texto de la Constitucién
determinan los derechos y deberes sociales, de acuerdo con las diversas areas de
intervencion: familia, paternidad y maternidad, infancia, juventud, deficiencia y

tercera edad.

La revision de la constitucion efectuada en 1997 introdujo, en el area

social, algunos conceptos y principios innovadores. Asi tenemos que:
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a) El articulo 67° define los derechos y deberes sociales en el area de la
familia, presentando las siguientes innovaciones relativamente al texto
anterior de la Constitucion:

— EIl Estado, ademés de promover la creacion de equipos sociales de
apoyo a la familia, les debe garantizar el acceso. Son ejemplos la
red nacional de guarderias y la educacion pre-escolar;

— El planteamiento familiar esta, significativamente, reconocido
como derecho, y como derecho que el Estado debe promover en lo
que respecta a la libertad individual;

— La procreacién asistida debe ser reglamentada de tal forma que

salvaguarden la dignidad de la persona humana;

b) El articulo 68° trata de la proteccion social de la paternidad vy
maternidad, conteniendo también algunas alteraciones relativamente al
texto anterior de la Constitucion:

— El derecho a la especial proteccidon durante el embarazo y después
el parto es de todas las mujeres y no apenas de las mujeres
trabajadoras;

— Otra innovacion en este area consiste en la atribucién a las madres
y a los padres de la dispensa de trabajar por un periodo adecuado,
de acuerdo con los intereses del nifio y las necesidades del

agregado familiar;

c) El articulo 69° trata de la proteccion social a la infancia, demostrando
una mejor comprension de los derechos del nifio y de los deberes de
proteccion de la sociedad y del Estado, en especial, en lo que dice
respecto a los nifios huérfanos, abandonados o por cualquier forma

privados de un ambiente familiar normal;
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d) El articulo 70° define la proteccion social de la juventud, estableciendo

que todos los jovenes, sin necesidad de discriminacion positiva de
categoria social, gozan de proteccién especial, donde se incluye

también el acceso a la vivienda;

El articulo 71° regula el apoyo a los ciudadanos con deficiencias. Las
alteraciones del texto de la Constitucion resaltan una nueva
comprension de la problematica de la deficiencia, segun la cual no hay
personas deficientes pero, si, con deficiencia. Las politicas del Estado,

en este asunto, deben extenderse al apoyo a las familias;

El articulo 72° aborda la proteccion social a la tercera edad,
consagrando el derecho de las personas mayores, que en cualquier caso,

usufructan su autonomia personal.

Los derechos y deberes previstos en la constitucion tienen, como se sabe,

gue ser objeto de reglamentacién especifica, a través de la cual son definidas las
reglas de actuacion del Estado y de los ciudadanos, o sea el marco legal para el

ejercicio de aquellos derechos y deberes.

En lo que respecta al derecho a la solidaridad y seguridad social, tal

reglamentacion estd estructurada con soporte en una ley que constituye sus

pilares fundamentales y, como tal, se convino designar por Ley de Bases.

La seguridad social portuguesa vidé nacer en el afio 2000, después de un

proceso evolutivo® de varios afios, una nueva Ley de Bases con un caracter

* Més adelante, en este capitulo sera efectuado un analisis sobre el proceso de evolucion y antecedentes
histéricos del sistema de seguridad social portugués.
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profundamente innovador, que abre un nuevo capitulo en la ya larga historia de

la proteccion social en Portugal (Maia, 2000).

A continuacién presentamos un andlisis de algunos puntos de esta ley, los
cuales de acuerdo con los objetivos propuestos para este capitulo de la tesis nos
parecen fundamentales: son la descripcion del sistema de solidaridad y seguridad
social, la mision, los objetivos y el modelo de organizacion, con referencias al

sistema de informacién (SI).

2.2. Un Analisis de la Nueva Ley de Bases

Por la Ley n° 17/2000 de 8 de Agosto (Ley de Bases) se aprobaron las
bases generales del sistema de solidaridad y de seguridad social, en los términos

definidos en el articulo 1°;

Articulo 1°
Disposicion general

La presente ley define, en el &mbito de lo instituido en la Constitucion de
la Replblica Portuguesa, las bases generales en que se asienta el sistema
publico de solidaridad y seguridad social, después designado por sistema, bien

como las iniciativas particulares de fines analogos.

La Ley de Bases® estd compuesta por ocho capitulos. Aun asi,
considerando el tipo de andlisis que nos propusimos efectuar, abordaremos

apenas los capitulos | a IV que estan enfocados hacia las siguientes materias:

> En los anexos de la tesis se incluye el texto integro de ley de bases.
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a) Capitulo I — Objetivos y principios
b) Capitulo Il — Sistema de solidaridad y seguridad social
c) Capitulo Il — Financiamiento

d) Capitulo IV - Organizacién

2.2.1. Objetivos y Principios

Los objetivos de la Ley de Bases son descritos en el capitulo | en el articulo
20

Articulo 2°
Obijetivos

Constituyen objetivos prioritarios de la presente ley:
a) Promover la mejoria de las condiciones y de los niveles de proteccion
social y el refuerzo de la respectiva equidad;
b) Promover la eficacia del sistema y la eficiencia de su gestion®;
¢) Promover la sustentabilidad financiera del sistema, como garantia de
la adecuacion del esfuerzo exigido a los ciudadanos al nivel de

desarrollo econémico y social alcanzado.

De los articulos 4° a 19° de la Ley de Bases se define un conjunto de
principios’, un total de quince, a los cuales el sistema debe obedecer:
1) Principio de universalidad

2) Principio de igualdad

® Aunque el Sl esté presente como soporte de cualquier uno de estos tres grandes objetivos, entendemos
que su contribucién importante esta en el aumento de eficacia del sistema y en la mejoria de su gestion.

’ Se indican apenas los principios, no presentando la descripcién de los mismos, el cual podra ser
consultado en la Ley de Bases — Ley 17/2000 de 8/8/2000.
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3) Principio de equidad social

4) Principio de diferenciacion positiva

5) Principio de solidaridad

6) Principio de insercién social

7) Principio de la conservacion de los derechos adquiridos y en formacion
8) Principio de la primacia de la responsabilidad publica
9) Principio de complementariedad

10) Principio de garantia judicial

11) Principio de unidad

12)Principio de eficacia

13) Principio de descentralizacion

14)Principio de participacion

15)Principio de la informacidn

El caracter innovador de la Ley de Bases que antes citamos, esta bien
determinada en la formulacién y extension de estos quince principios. Se
demuestra que, ademas del refuerzo de los principios que ya estaban en la
anterior Ley de Bases®, fueron introducidos nuevos principios que son
considerados “profundamente creativos” (Maia, 2000), tales como: el principio
de la diferenciacion positiva, el principio de la conservacion de los derechos
adquiridos y en formacion y el principio de la primacia de la responsabilidad

publica.

En nuestra opinidn existen tres principios que no siendo nuevos merecen,
aun asi, destacarlos de forma especial por las conexiones que es posible
establecer entre ellos y el sistema de informacién. Se presenta la transcripcion®

de esos principios:

® La anterior (y primera) ley de bases de la seguridad social fue la Ley n° 28/84 de 14 de Agosto.
® Lo subrayado es de nuestra autoria.
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Articulo 16°
Principio de la eficacia

El principio de la eficacia consiste en la concesion oportuna de las

prestaciones legalmente previstas, para adecuada prevencion y reparacion de

las eventualidades y promocion de condiciones dignas de vida.

Articulo 17°
Principio de la descentralizacion

El principio de la descentralizacion se manifesta en la autonomia de las

instituciones, teniendo en cuenta una mayor aproximacion a las poblaciones, en

el marco de la organizacién y planteamiento del sistema y de las normas y
orientaciones de a&mbito nacional, bien como de las funciones de supervision y

fiscalizacion de las autoridades publicas.

Articulo 19°
Principio de la informacion

El principio de la informacion consiste en la divulgacion a todos los

ciudadanos de sus derechos y deberes, bien como en la informacién de su

situacion ante el sistema, y en su atendimiento personalizado.

Se trata de principios cuya concretizacion con éxito depende
fundamentalmente de la eficiencia y de la eficacia del sistema de informacion.

Vamos a dar algunos ejemplos™ de la dependencia existente, segiin nuestra

19 En el capitulo 11 de la tesis, que trata especificamente del sistema de informacién, seran desarrollados

estos aspectos.
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opinidn, entre la concretizacion de algunos de los principios de la Ley de Bases

y la eficiencia del sistema de informacion:

a)

b)

Principio de la eficacia (articulo 16°): se refiere a la concesion
oportuna de prestaciones, aspecto que depende de la eficacia del
sistema de informacion, principalmente de las aplicaciones para
procesamiento de los subsidios y de la actualizacion de las bases de
datos, en especial las remuneraciones de los trabajadores.

Principio de la descentralizacion (articulo 17°): se refiere a la mayor
aproximacion de las instituciones del sistema a los ciudadanos,
situacion que sélo es viable en los dias de hoy si existiese en la base un
sistema de informacién eficiente, apoyado en tecnologias modernas
que disponibilicen informacion rapida y correcta (on line), en
interaccion con el cliente/usuario.

Principio de la informacion (articulo 19°): se refiere a la obligacion de
las instituciones de suministrar informacion a los ciudadanos sobre sus
derechos, deberes y situacion ante el sistema, a través de un
atendimiento personalizado. Se tratan de aspectos que tienen una gran
relacion con el principio de la descentralizacion mencionado
anteriormente y, como tal, la eficiencia del sistema de informacion se
revela fundamental para la concretizacion de los objetivos implicitos

en este principio.

2.2.2. Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

El capitulo Il de la Ley de Bases (articulos 21° a 77°) define el sistema de

solidaridad y seguridad social.

Basandonos en los tres primeros articulos (21°, 22° y 23°) del capitulo Il

de la ley es posible retirar conceptos que, después de debidamente dispuestos,
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ayudan a definir formalmente y con algin rigor la misién y los objetivos
estratégicos del sistema. Asf, vamos a presentar transcripciones parciales' de

esos articulos:
Articulo 21°
Objetivos y naturaleza del sistema

1 - El sistema tiene como objetivos el derecho a la proteccion social y al
desenvolvimiento y adaptabilidad de sus normas a los condicionalismos y

contingencias de orden familiar, demografica y econdémica.

2 — El sistema se estructura basandose en el desenvolvimiento del principio de la
solidaridad:

a) Enel plano nacional, ..............

b) En el plano laboral, ...........

¢) Enel plano intergeracional, .........

Articulo 22°
Administracion y gestion del sistema

1 — Compete al Estado garantizar la buena administracién y gestion del sistema

publico, asi como la fiscalizacion y supervision de los sistemas complementarios.

2 — El sistema de solidaridad y de seguridad social es el conjunto estructurado
de regimenes normativos y medios operacionales para realizar los objetivos de

proteccion social.

1 No se ve necesidad de una trascripcion completa de la Ley de Bases.
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Articulo 23°
Composicion del sistema

El sistema de solidaridad y seguridad social engloba el subsistema de
proteccion social de ciudadania, el subsistema de proteccion a la familia y el

subsistema providencial.

La definicion de la mision de las organizaciones es una cuestion
fundamental de la gestién, que esta sefialada en practicamente toda la bibliografia

de esta ciencia, en especial en el area de la gestion estratégica.

De acuerdo con Freire (1997, p. 171), “la expresion clara de una vision da
generalmente origen a la mision de la organizacion, una declaracion escrita que
busca traducir los ideales y orientaciones globales de la organizacion para el
futuro”. Con todo este autor senala que “la creacion de una misidon tiene como
fin, en un altimo andlisis, difundir el espiritu de la organizacién a todos sus

miembros y reunir esfuerzos para la prosecucion de los objetivos generales'®”.

Tal como sefiala Drucker (1993, p. 20), “una misién debe enunciarse de
manera operativa — de lo contrario, sera una mera declaracién de buenas
intenciones. La enunciacion debe centrarse en lo que esa entidad realmente tiene
como intencién hacer y, por tanto, debe ejecutarse de forma tal que todos sus
miembros puedan decir: «Esta es mi contribucion para la obtencion del

objetivoy»”.

La mision debera ser bien definida, o sea, no puede ser vaga, debiendo

sintetizar la estrategia captando su esencia en una frase.

12 |_os conceptos destacados son de la autorfa del propio autor Adriano Freire.
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Tal como sefiala Vasconcelos y Sa (1996, pp. 191-241) citando a Theodore
Levitt (1975): “una misidon vaga no s6lo no retine esfuerzos, sino que constituye
un desprestigio, una vez que todos los agentes externos a la institucion se dan
cuenta que ésta no tiene una direccidon clara. Y si es asi, no es necesario
divulgarlo. Ya que no sabemos lo que queremos y para donde vamos, al menos

dejemos €so entre nosotros...”

El sistema de solidaridad y seguridad social siendo una organizacion de
grandes dimensiones, que interactia con todos los ciudadanos, tendra
necesariamente que tener una mision claramente definida. Vamos a construir una
definicion de mision para la organizacion de la seguridad social partiendo de la
Ley de Bases y utilizando la metodologia propuesta por VVasconcelos y Sa (1996,

pp. 191-241), designada por “cuadrado estratégico”.

Para definir bien la misién (negocio) de una organizacion, segun el autor, es
necesario incluir los cuatro componentes siguientes (los cuatro lados de un
cuadrado):

1° La necesidad servida;
2° El producto/tecnologia ofrecido/-a;
3° El tipo de clientes servidos;

4° El &rea geogréfica en que la organizacién opera.

Conforme afirma Vasconcelos y S& (1996, pp. 191-241): “la idea de que la
misidn de una institucion debe ser vista como un cuadrado, definiendo el

contexto de su mercado, es el resultado de un proceso de evolucion”.
De acuerdo con aquel autor, “Levitt, en su articulo clasico (1960)

Marketing Myopia, llamo la atencién de que cualquier definicion de mision debe

incluir la necesidad de ser servida. Cinco afios después, en 1965, Ansoff sugiere
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que, ademas de la necesidad, la mision debera indicar el producto para ser
ofrecido, siendo también ventajoso afiadir alguna informacion sobre la
tecnologia para ser usada. Nueve afios mas tarde, Hanan, en un articulo
importante (1974), introdujo una tercera dimensién en la definicion de la mision:
la definicién del cliente. Finalmente, hay una ultima dimension que es

importante incluir en la definicion de la mision: el area geografica”.

La metodologia del cuadrado estratégico pode ser representada a través de

la figura 1.2. siguiente:

Figura 1.2. — Definicién de la Mision basandose en el Cuadrado

Estratégico

1 Necesidad

2 PW@@M@{E@D/ Cuadrado é]’ AH’@@
7 Estratégico ”
lecnelogia g Ceografiea

3 Cliemnte

Fuente: Figura adaptada de Vasconcelos y S4, Ob. Cit..

Aplicando esta metodologia al sistema de solidaridad y seguridad social

tenemos:

1° Necesidad: corresponde a la proteccion social, que constituye el objetivo
fundamental del sistema, conforme n° 1 del articulo 21° de la Ley de Bases;
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2° Producto (servicio): constituye, segin nuestra opinion, la dimensién mas
compleja. Podemos considerar que el producto integra los siguientes
componentes:

a) Tres subsistemas: subsistema de proteccion social de ciudadania,
subsistema de proteccion a la familia y subsistema providencial,
conforme el articulo 23° de la Ley de Bases.

b) Conjunto estructurado de regimenes normativos y medios
operacionales para realizar los objetivos de proteccion social,

conforme el n® 2 del articulo 22° de la Ley de Bases.

En nuestra opinion, el producto de la seguridad social (mas un servicio
gue un producto) esta ligado al conjunto formado por los tres subsistemas, por
los regimenes normativos y por los medios operacionales, a través de los cuales

se satisface la necesidad de proteccion social de los ciudadanos.

En lo que respecta a la tecnologia utilizada, interpretando el concepto de
tecnologia como que es el conjunto de medios y formas de desenvolver el
producto, se puede considerar que es la competencia del Estado, teniendo como
fin garantizar “la buena administracion y gestion del sistema publico, bien como
la fiscalizacidon y supervision de los sistemas complementarios”, tal como es
definido en el n° 1 del articulo 22° de la Ley de Bases. Aun asi se puede asociar
al concepto de tecnologia el principio de la solidaridad en el plano nacional,
en el plano laboral y en el plano intergeneracional, conforme esta previsto en
el n® 2 del articulo 21° de la Ley de Bases, una vez que este principio determina
la forma como el Estado deberéd ejercer sus competencias en el campo de la

proteccion social.
3° Clientes: el sistema de solidaridad y de seguridad social, de acuerdo con lo

previsto en la Constitucion y a través de la conjugacion de sus tres subsistemas,

alcanza también a la generalidad de los ciudadanos.

31



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

4° Area geogréfica: el sistema de solidaridad y de seguridad social tiene una
implantacion e intervencion en todo el territorio nacional, utilizando servicios

de ambito nacional, regional y local.

Teniendo como base en esta metodologia y utilizando las disposiciones
contenidas en la Ley de Bases (articulos 21° 22° y 23°) podemos definir la

mision del sistema de solidaridad y de seguridad social:
Misién™

El sistema de solidaridad y de seguridad social tiene como mision asegurar la
proteccion social de la generalidad de los ciudadanos en todo el pais. Para cumplir este
objetivo, el sistema estd costituido por tres subsistemas que incluyen un conjunto
estructurado de regimenes normativos. Al Estado, a través de medios operacionales
adecuados, compete administrar y dirigir el sistema puablico, bien como fiscalizar y
supervisar los sistemas complementarios, teniendo como base el desarrollo del principio

de la solidaridad a nivel nacional, a nivel laboral y a nivel intergeneracional.

Relativamente al analisis que hemos ido efectuando del capitulo Il de la
Ley de Bases, en cuanto al sistema de solidaridad y de seguridad social, importa
dejar bien clara la estructura de los tres subsistemas y de los respectivos

regimenes normativos que les estan asociados.

A través de la figura 1.3. es posible transmitir una vision global de esa

estructura de subsistemas y regimenes:

13 Esta definicién de mision es de nuestra autoria, utilizando las fuentes y metodologia citadas.
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Figura 1.3. — Sistema de Solidaridad y de Seguridad Social

‘ Sistema de Solidaridad y de Seguridad Social I

Subsistema de Subsistema de Subsistema
Proteccion Social Proteccion Providencial
de Ciudadania A la Familia
Régimen de Accion Régimen Régimen Régimen
Solidaridad Social Trabajadores Trabajadores Grupos
Dependientes Independiente Especificos

Fuente: Figura da nuestra autoria.

Para tener una vision todavia mas completa de los niveles de cobertura de

este conjunto de subsistemas y regimenes se presentan los cuadros 1.1., 1.2., 1.3.

y 1.4. que muestran el &mbito material y el tipo de prestaciones concedidas.

33




Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

Solidaridad)

Ambito Material

Cuadro 1.1. — Subsistema de Proteccion Social de la Ciudadania (Régimen de

Prestaciones

Ausencia o insuficiencia de recursos
economicos de los individuos y de los
agregados familiares para la satisfaccion de
sus necesidades primarias y para la
promocién de su progresiva insercion

social y profesional;

Prestaciones de rendimiento minimo
garantizado;

Prestaciones en especie;

Invalidez;
Vejez;
Muerte;

Pensiones;

Prestaciones en especie;

Insuficiencia  de las prestaciones

sustitutivas de los rendimientos de la

Complementos sociales;

Prestaciones en especie;
actividad profesional por referencia a

valores minimos legalmente fijados;

Fuente: Cuadro de nuestra autoria, construida a partir de la Ley de Bases.

Cuadro 1.2. — Subsistema de Proteccion Social de la Ciudadania (Accion

Social)

Ambito Material Prestaciones

= Pobreza, disfuncion, marginalidad y|= Prestaciones pecuniarias, de caracter

exclusion sociales. eventual;

= Prestaciones en especie;

= Financiamiento a la red de servicios y
equipos;

= Apoyo a programas de combate a la
pobreza, disfuncion, marginalidad de

exclusion social.

Fuente: Cuadro de nuestra autoria, construida a partir de la Ley de Bases.
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Cuadro 1.3. — Subsistema de Proteccion a la Familia

Ambito Material

Prestaciones

= Obligaciones familiares;
= Deficiencia

= Dependencia

Fuente: Cuadro de nuestra autoria, construida a partir de la Ley de Bases.

Cuadro 1.4. — Subsistema Providencial

Ambito Material

Prestaciones

Enfermedad
Maternidad;

Desempleo

Accidentes de trabajo y enfermedades

profesionales;

Invalidez;

Vejez;

Muerte

Prestaciones pecuniarias destinadas a
sustituir los rendimentos de la actividad
profesional perdidos, bien como a
compensar la pérdida de la capacidad de

ganancia.

Fuente: Cuadro de nuestra autoria, construida a partir de la Ley de Bases.

Con la presentacion de estas cuatro tablas queda concluida la vision que se

ha pretendido transmitir del sistema de solidaridad y de seguridad social, tal

como esta definido en el capitulo 11 de la Ley de Bases.
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2.2.3. Financiamiento

El capitulo 11l de la Ley de Bases, compuesto por los articulos 78° a 86°,
trata del financiamiento del sistema.
De acuerdo con la metodologia que hemos utilizado, vamos a analizar

apenas algunas partes especificas de ese capitulo. Asi:

Financiamiento
Articulo 78°
Principios

El financiamiento del sistema obedece a los principios de la

diversificacion de las fuentes de financiamiento y de la adecuacién selectiva.

Articulo 79°
Principio de la diversificacion de las fuentes de financiamiento

El principio de la diversificacion de las fuentes de financiamiento implica
la ampliacion de las bases de obtencion de recursos financieros, teniendo en
cuenta, designadamente, la reduccién de los costes no salariales de la mano de

obra.

Articulo 80°
Principio de la adecuacion selectiva

El principio de la adecuacion selectiva consiste en la determinacion de las
fuentes de financiamiento y en la afectacion de los recursos financieros, de

acuerdo con la naturaleza y los objetivos de las modalidades de proteccion
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social definidas en la presente ley y con situaciones y medidas especiales,
principalmente las relacionadas con politicas activas de empleo y formacién

profesional.

Los dos principios a que debe obedecer el financiamiento del sistema,
anteriormente transcritos, constituyen otra de las innovaciones introducidas por
la nueva Ley de Bases. Esta innovacion relativamente al financiamiento resultd
esencialmente del proceso de evolucion que la seguridad social ha tenido, no s6lo
en Portugal sino también en otros paises de Europa, en una tentativa de adecuar
las fuentes de financiamiento a las nuevas realidades econdmicas, demogréaficas y

sociales en la transicion al siglo XXI.

La cuestion del financiamiento es de hecho fundamental, en la medida en
gue su concretizacidn de forma correcta y en sintonia con la realidad econémica
y social de cada pais, es condicidn necesaria para garantizar la sustentabilidad del

sistema, en una perspectiva de largo plazo.

En lo que respecta a las relaciones entre el financiamiento y el sistema de
informacion de la seguridad social, pueden también identificarse importantes

puntos de interaccién.

Vamos a analizar dos cuestiones, con base en los articulos 82° y 86° de la
Ley de Bases, en las cuales el sistema de informacion se revela fundamental, en
cuanto a eficiencia y eficacia en el procesamiento de datos y obtencion de
informacion necesaria para desenvolver algunos de los mecanismos asociados al

financiamiento.
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Articulo 82°

Formas de financiamiento

3 — Las prestaciones derivativas de los rendimientos de actividad profesional,
atribuidas en el ambito de los regimenes de seguridad social, son financiadas, de
forma bipartida, a través de cotizaciones de los trabajadores y de contribuciones

de las entidades empleadoras.

Las cotizaciones™ de los trabajadores y las contribuciones de las entidades
empleadoras constituyen la principal fuente de financiamiento del sistema (mas
del 70% de los ingresos totales). Este hecho revela bien la importancia que
asume la eficacia y la eficiencia en el cobro de las cotizaciones y de las

contribuciones.

El sistema de informacion de la seguridad social, también él compuesto
por varios subsistemas™, asume una importancia fundamental en el cobro de
cotizaciones y contribuciones, bien como en el registro y control de las deudas de
las organizaciones empleadoras, responsables por las entregas a la seguridad

social.

14 El concepto de cotizaciones de los trabajadores constituye una innovacion. En la anterior ley de bases
existia apenas el concepto de contribuciones para evidenciar el ingreso proveniente de los trabajadores y
de las entidades empleadoras.

5 Analizaremos en el capitulo Il varios subsistemas que integran el sistema de informacion de la

seguridad social.
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Articulo 86°

Presupuesto y cuenta de la seguridad social

4 — En anexo al presupuesto de la seguridad social, el Gobierno presentara la

previsién actualizada a largo plazo® de las obligaciones con prestaciones

aplazadas, de las cotizaciones y de las contribuciones de las entidades

empleadoras.........

La preparacion de previsiones actualizadas a largo plazo, no sélo relativas
a obligaciones con prestaciones aplazadas para pagar (pensiones), sino también
en concepto de los ingresos para cobrar (cotizaciones y contribuciones), obligara
a la elaboracion de diversos escenarios de naturaleza financiera, los cuales seran
extremamente importantes para el andlisis de la sustentabilidad financiera del
sistema. La preparacion de estos escenarios a largo plazo, debidamente
cuantificados, s6lo sera posible teniendo como base datos estadisticos correctos,
permanentemente actualizados y apoyados en un sistema de informacion de

ayuda a la decision'’ eficiente y eficaz.

2.2.4. Organizacion

Las cuestiones relacionadas con la organizacion de los servicios e

instituciones que integran el sistema de solidaridad y de seguridad social estan

18 o subrayado es de nuestra autorfa.
7 Sistemas de informacién identificados en el lenguaje anglosajénico como Decision Support Systems
(DSS)
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definidas en el capitulo IV de la Ley de Bases, en los articulos 87° a 92°. Se trata
de aspectos que asumen un papel importante en el concepto del andlisis, en la
medida en que enfocan el tema central de la tesis (sistema de informacion) el

cual se situa precisamente en el contexto del modelo organizativo del sistema.

Siguiendo la metodologia que hemos utilizado, vamos a presentar algunas
transcripciones'® de la Ley de Bases y comentar aspectos que nos parecen

relevantes.

Analizamos en primer lugar el articulo 87° que trata de la estructura

organica:

Organizacion
Articulo 87°
Estructura organica

1 — La estructura organica del sistema comprende servicios integrados en la

administracién directa del Estado e instituciones de sequridad social que son

personas colectivas de derecho publico, integradas en la administracion
indirecta del Estado.
2 — Los servicios e instituciones de la seguridad social citados en el nimero

anterior pueden tener ambito nacional u otro, a definir por ley.

La nueva Ley de Bases, en lo que dice respecto a la definicién de las lineas
maestras de lo que debe obedecer la estructura organica del sistema, es bastante

amplia y flexible, permitiendo que sean creados, en el futuro, diversos tipos de

'8 o subrayado es de nuestra autoria y pretenden resaltar cuestiones consideradas importantes.
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estructuras adecuadas a las estrategias y a las realidades que existan en cada
momento. La Ley no indica cuales son las instituciones, limitdndose a definir, de
forma genérica, las reglas a las que las mismas deben obedecer. De esta forma,
los gobiernos podran escoger la estructura mas adecuada para los objetivos del
sistema. La Unica condicién obligatoria es el cumplimiento de la Ley de Bases
gue determina:
a) La existencia de servicios integrados en la administracion directa de
Estado;
b) La existencia de instituciones de seguridad social integradas en la
administracion indirecta del Estado;
c) Las instituciones de seguridad social pueden tener ambito nacional u

otro a definir por ley.

La flexibilidad de la actual ley revela una evolucion bastante significativa
relativamente a la rigidez de la anterior Ley de Bases™, la cual en su articulo 57°
fijaba, de forma bien explicita, cudles eran las instituciones de seguridad social:

“las instituciones de seguridad social son, a nivel nacional, el Instituto de Gestion

Financiera de la Seguridad Social, el Centro Nacional de Pensiones, el Centro de
Relaciones Internacionales y Convenciones de Seguridad Social y el Centro

Nacional de Proteccidn contra los Riesgos Profesionales y, a nivel distrital, los

. . . 20
centros regionales de seguridad social”".

Las cuestiones relacionadas con la eleccion del tipo de estructura
organizacional y su ejecucion efectiva surgen en cualquier organizacion
(empresa 0 administracién publica) y constituyen otra® de las &reas importantes

de la gestidon, con extensa bibliografia publicada.

19 ey n° 28/84 de 14 de Agosto.
2% Trascripcion parcial del articulo 57° de la Ley n® 28/84, lo subrayado es de nuestra autorfa.
21 Anteriormente sefialamos también la definicién de la mision como siendo otro tema de gestién con

importantes referencias bibliograficas.
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La estructura de la organizacion surge, tal como la mision, a menudo
asociada a la estrategia. De acuerdo con Freire (1997, p. 451), “después la
formulacion de la estrategia, es necesario proceder a la creacion de la
estrutuctura que ird a servir de soporte a la ejecucion de las opciones
delineadas. La estructura organizacional constituye de este modo el lazo de
unién entre las orientaciones estratégicas de la empresa y su actuacion en el

22
mercado”““.

El tipo de estructura adoptado y la forma como la misma es ejecutada, en
la organizacidn originan efectos sobre las personas que ahi trabajan, influyendo
en su motivacion y la contribucion que podran dar para ser alcanzados los
objetivos estratégicos y la mision de la organizacion. Asi, conforme sefiala
Camara (1997, pp. 207-216), “el tipo de estructura adoptado por determinada
organizacion puede constituir un factor critico de éxito en la conduccién de su
negocio y en la gestion de las personas que en ella trabajan. Se acentla el hecho
de que la estructura debe dar respuesta adecuada a los desafios del contexto
exterior, siendo una fuente de satisfaccion para los clientes, al mismo tiempo que
da respuesta a las exigencias y expectativas de los clientes internos a la

organizacion”.

Sabemos que existem diversos tipos de estructuras en las organizaciones,
siendo licito formular cuestiones como: «;por qué divergen las estructuras?» o
también, «;qué factores influyen al escoger una estructura?». Se puede intentar
encontrar respuestas a estas preguntas, a través de un analisis de las teorias de la
organizacién emergentes desde el inicio del siglo XX: la escuela clasica, la
escuela psico-social y la escuela contingente. Cada una de estas escuelas apunta

diferentes factores influyentes en la estructura. Mientras tanto, tal como afirma

%2 as palabras resaltadas son de la responsabilidad del propio autor.
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Ferreira (1996, p. 278) ya existe algun consenso entre los autores acerca de los
principales factores: “aunque la evidencia empirica disponible sobre la
problematica del disefio organizacional sea escasa y a veces contradictoria, existe
con todo, algun consenso entre los diversos autores al respecto de los siguientes
criterios:

1) no existe una forma Unica y universal de organizarse;

2) factores de contingencia condicionan la forma mas apropriada de

organizarse;
3) la estructura organizacional tiene caracter instrumental de la estrategia

organizacional, o sea, es la estructura que sigue la estrategia.”

La estructura organizacional del sistema de solidaridad y de seguridad
social sufrié alteraciones a lo largo de los afios, habiendo estado incluso en las
dependencias de diferentes ministerios. A partir del afio 1998, con la creacion
del Ministerio del Trabajo y de la Solidaridad, la estructura organizacional del
sistema de solidaridad y de seguridad social pasé a formar parte de la estructura

organica de este ministerio.

El 4 de mayo de 1998 fue publicada la ley organica®® del Ministerio de
Trabajo y de la Solidaridad, que incluye la estructura de servicios que integran el
sistema de solidaridad y de seguridad social. En el preambulo de esa ley organica
puede leerse: “Entonces, resulta necesario adecuar la organizacion existente a la
nueva realidad del Ministerio de Trabajo y de la Solidaridad, que surge en un

momento en que se da inicio al proceso de reforma del sistema de solidaridad y
I 9924

sequridad socia

2% a ley orgénica fue aprobada por el Decreto-Ley n° 115/98 de 4 de mayo.

2% Lo subrayado es de nuestra autorfa. Se destaca la importancia que se da a la adecuacién de la estructura
organizacional a los nuevos conceptos y principios que resultan de la reforma del sistema de solidaridad y
de seguridad social.
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A partir del afio 2000, el sistema de solidaridad y de seguridad social inicio
un proceso de cambio profundo de sus estructuras y del modelo organizativo, en
especial en lo que dice respecto al funcionamiento de los servicios de ambito
regional®®. Abordaremos ese proceso de cambio con més pormenor en el punto 4

de este capitulo.

Aunque en el ambito del capitulo de la Ley de Bases que trata de la
Organizacion, pasamos ahora al analisis de los articulos 91° y 92° que abordan

cuestiones relativas al sistema de informacion:

Articulo 91°
Sistema de informacioén

1 — La gestion del sistema de solidaridad y de seguridad social se apoya en un

sistema de informacion de &mbito nacional con los siguientes objetivos:

a) Garantizar que las prestaciones concedidas sean cumplidas a tiempo a
sus destinatarios, evitando la discontinuidad en los rendimientos, y

asegurando la eficacia del cobro de las contribuciones y del combate al

fraude v a la evasién contributiva, bien como evitar el pago indebido de

prestaciones;
b) Organizar bases de datos nacionales que, teniendo como elemento

c) Estructurante la identificacion, integren los elementos de informacion

sobre las personas singulares y colectivas que sean considerados

relevantes para la realizacion de los objetivos del sistema de
solidaridad y de seguridad social y efectuar el tratamiento

automatizado de datos personales, esenciales para la prosecucion de

%% Este nuevo modelo organizativo de ambito regional estaba, en el afio 2001, en plena fase de ejecucion y
reglamentacion.
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aquellos objetivos, con respecto a la gestion relativa a la constitucion y
gestion de bases de datos personales;

d) Desenvolver, en el marco de los objetivos de la sociedad de la

informacidn, los procedimientos y canales que privilegien el cambio y

el acceso de informacion en soporte electronico a los ciudadanos en

general y a las entidades empleadoras, bien como a los demés sistemas
de la Administracion Publica, de modo que promuevan Ia

desburocratizacion vy la aceleracion de los procesos de decision.

2 — El sistema de solidaridad y de seguridad social promovera, siempre que sea

necesario, la interconexion de bases de datos con las diferentes areas

interdepartamentales, teniendo en cuenta el simplificar la relacion del

ciudadano con la Administracion Publica y mejorar su eficacia.

Articulo 92°

Identificacion

1 — Estan sujetas a identificacion en el sistema de informacion las personas

singulares y colectivas que se relacionen con el sistema de solidaridad y de

seguridad social en el marco de la realizacion de sus objetivos.

2 — Para efectos del numero anterior es creado un sistema de identificacidon

nacional Unico.

3 — La declaracién del inicio de actividad para efectos fiscales sera

oficiosamente comunicada al sistema de solidaridad y de seguridad social.

Merece destacar especialmente la inclusion de los articulos 91°y 92° en la
nueva Ley de Bases, hecho que revela bien el papel estratégico y crucial que el
sistema de informacion ha pasado a asumir en la organizacion. Se trata de una

innovacion méas en cuanto a la antigua Ley de Bases, la cual abordaba las
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cuestiones de la organizacion, pero no hacia cualquier referencia al sistema de
informacion, a pesar de, en el momento en que la ley fue publicada (afio 1984), la
seguridad social ya se encontrase en un periodo importante de informatizacion de

los servicios.

Este reconocimiento del papel fundamental del SI de la seguridad social,
efectuado a través de la Ley de Bases, constituye, por cierto, la confirmacién y el
refuerzo de la importancia que ya le habia sido dada por la Ley Organica del
Ministerio del Trabajo y de la Solidaridad®, la cual creé por la primera vez un
instituto de ambito nacional para dirigir el sistema de informacion. En el

preambulo de la ley organica puede leerse:

“Asi, la prosecucion de tales objetivos no seria posible sin la ejecucion de
un sistema de informacion de la seguridad social que refleja la orientacion
estratégica global de desenvolver sistemas y rutinas nacionales que
aseguren la calidad y disponibilizacion de la informacidn, garantizando de
esta manera, una mejoria de la gestion, del atendimiento y de la calidad de
informacion, para dar respuesta a las prioridades politicas definidas. La
determinacion de ultrapasar las dificultades existentes en el sistema de

sequridad social, iniciado por la creacion de la estructura del proyecto —
organismo nacional de informatica — es ahora concretizada, en términos
organicos, por la creacion del Instituto de Informatica y Estadistica de la
Solidaridad’?’.

Un andlisis del articulo 91° de la Ley de Bases permite entender, de
inmediato, la intencion del legislador en definir no so6lo los principales objetivos
del sistema de informacion, sino también las grandes lineas en que el SI debera
ser estructurado. Se verifica asi alguna diferencia en la forma como esta

reglamentada en la Ley de Bases la estructura organica y el sistema de

%% Decreto-Ley n° 115/98 de 4 de mayo, citado anteriormente.

%" Trascripcion parcial del preambulo de la ley organica, lo subrayado es de nuestra autoria.
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informacion. En cuanto a la estructura organica, como vimos, existe una gran

flexibilidad en el &mbito de las instituciones que constituyen la estructura, en

relacion

al sistema de informacion, la Ley establece, desde luego, la

obligatoriedad de un sistema de ambito nacional.

De uma forma sintética podemos considerar que los grandes objetivos del

sistema de informacidn previstos en la Ley de Bases, son:

a)
b)
c)
d)

En

Garantizar el pago a tiempo de las prestaciones sociales;

Evitar el pago indebido de las prestaciones sociales;

Asegurar la eficacia del cobro de las contribuciones;

Asegurar la eficacia en el combate al fraude y a la evasion
contributiva;

Posibilitar la existencia de canales de informacion en soporte
electronico para el acceso y el intercambio de informacién con
ciudadanos, entidades empleadoras y otros servicios de la

Administracién Publica®.

lo que dice respecto a las grandes lineas de estructuracion del Sl,

ademas de la obligatoriedad de constituir un sistema de &mbito nacional, la Ley

de Bases define lo siguiente:

a)

b)

Deberan ser organizadas bases de datos nacionales, estructuradas con
base en la identificacidn de personas singulares y personas colectivas;

Para la identificacion de las personas singulares y colectivas se ha
creado un sistema de identificacion nacional Unico. Este sistema Unico
serd abastecido partiendo de la declaracion fiscal de inicio de
actividad, la cual pasara a comunicarse a la seguridad social por medio

de los servicios de la administracion fiscal;

%8 Este intercambio de informacién en soporte electrénico visa también otros objetivos, como son la

desburocratizacion, la aceleracion de los procesos de decision, la mejoria de eficacia y la simplificacion

en la relacion del ciudadano con la Administracién Publica.
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c)

d)

Las bases de datos nacionales deberan permitir el tratamiento
automatizado de datos personales que sean considerados necesarios
parab el funcionamiento del sistema de solidaridad y seguridad social,
salvaguardando el derecho a la privacidad de los datos personales
previsto en la ley;

El SI de la seguridad social debera encuadrar sus procedimientos y
canales de informacion en los grandes objetivos de la sociedad de

informacion;

Los objetivos y lineas de estructuracion del Sl definidos en la Ley de Bases

pueden sintetizarse en tres aspectos fundamentales:

1.

Eficiencia y eficacia en la atribucion y en el pago de las prestaciones
sociales;

Eficiencia y eficacia y en el cobro de las contribuciones;

Eficiencia y eficacia en el acceso e intercambio de informacion entre la
seguridad social, los ciudadanos, las entidades empleadoras y otros

departamentos de la Administracion Publica.

Estos tres aspectos considerados fundamentales para los objetivos del Si

estan, a su vez, enlazados a tres enfoques del analisis del sistema de solidaridad y

de seguridad social: desde el punto de vista de la equidad y de la proteccion

social, desde el punto de vista de la sustentabilidad financiera y el punto de vista

de la gestién de los procesos.

Esta relacion entre los grandes objetivos del Sl y los tres enfoques del

analisis del sistema de solidaridad y de seguridad social, puede ser

esquematizada a traves de la siguiente figura 1.4:
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Figura 1.4. — Objetivos del SI/Enfoques del Sistema de Solidaridad y
Seguridad Social

Eficiencia/Eficacia
en el pago de las
prestaciones sociales

Equidad en la Proteccién
Social

Eficiencia/Eficacia
en el cobro de las
contribuciones

Sustentabilidad
Financiera del Sistema

Canales de Informacién

Eficientes/Eficaces Gestion Procesos

Toma de Decision

N

Fuente: Figura de nuestra autoria.

2.2.5. Nota concluyente sobre el analisis de la nueva Ley de Bases

La nueva Ley de Bases del sistema de solidaridad y de seguridad social
gue acabamos de analizar, constituye el marco normativo donde ird a asentarse
toda la reglamentacion futura del sistema, en sus varias vertientes, en especial en
lo que dice respecto a los subsistemas de proteccion social, a las formas de
financiamiento y al modelo organizativo, en el cual se incluye el sistema de

informacion.

Aunque la Ley de Bases haya sido publicada en el afio 2000, gran parte de
la legislacion de seguridad social publicada en los ultimos afios (entre 1996 y
2000) esta ya dirigida hacia los principios y conceptos definidos en la nueva Ley,
de acuerdo con la probabilidad de la necesidad de cambio del sistema que ya
hace algln tiempo viene siendo diagnosticada. Este hecho simplifica, de alguna

forma, el proyecto de cambio global del sistema que no puede, en un area
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sensible como es la proteccion social, realizarse con medidas legislativas a corto

plazo o a través de alteraciones bruscas.

Para entender mejor el proyecto de cambio probable en el futuro con soporte
en la nueva Ley de Bases, nos parece importante describir algunos antecedentes
que marcan la evolucién registrada hasta la publicacién de la Ley. Asi, de
acuerdo con los objetivos trazados para este capitulo, analizaremos a
continuacion la evolucion del sistema (anterior a la Ley de Bases), pasando
después a la presentacién de algunos cambios ya en curso o esperados
(posteriores a la Ley de Bases). Tendremos siempre la preocupacion de destacar
las cuestiones relacionadas con la evolucion y los cambios en el modelo de
organizacién, en especial aquellas que digan respecto al sistema de informacion,
teniendo como objetivo preparar la transicion para el estudio que se realiza en el

capitulo I1.

3. Antecedentes Histdricos y Evolucién del Sistema

En este punto vamos a describir la evolucion de la seguridad social
portuguesa, describiendo el recorrido seguido hasta el afio 2000 (afio de la
publicacion de la nueva Ley de Bases). Seran identificados dos periodos:

a) El primer periodo se refiere a la evolucion del sistema desde los afios

70%° hasta mediados de la década de los 90, altura en que comienza a
hablarse insistentemente en la necesidad de cambiar el sistema de
solidaridad y seguridad social;

b) El sequndo periodo se refiere a la época de diagnostico®* y debate

sobre el cambio, que ocurrié en la segunda mitad de los afios 90,

% Después de la revolucién democratica de 25 de Abril/74.

%0 Destaca especialmente el trabajo conocido como Libro Blanco de la Seguridad Social.
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habiendo culminado con la publicacion de la nueva Ley de Bases en el
afio 2000, que configura un nuevo estudio de la proteccion social para
el siglo XXI.

3.1. Evolucion de la Seguridad Social en Portugal hasta los afos
90

Antes del 25 de Abril de 1974, Portugal no disponia de un verdadero sistema
de seguridad social, existiendo hasta ese momento apenas sistemas de
providencia y de asistencia social, a traves de los cuales eran prestados a algunos

sectores de la poblacion, niveles muy bajos de proteccion social.

Después de aquella fecha, una de las principales preocupaciones en el campo
de las politicas sociales en Portugal, fue instituir un sistema de seguridad social
universal, en sustitucion de los anteriores sistemas de providencia y asistencia,
que se encontraban completamente desfasados. Se registrd, después, en los
primeros afios de la democracia, un elevado esfuerzo para aumentar los esquemas
de proteccion social, en una tentativa de disminuir las grandes diferencias que se
registraban en comparacion con otros paises europeos donde la proteccion social

ya asumia niveles bastante altos.

De hecho, tal como sefiala Adao e Silva (2000, p. 54): “contrariamente a gran
parte de los paises del occidente europeo — en los cuales el Estado Providencia
comenzo a desenvolverse a finales del siglo XIX , al inicio del siglo XX, tuvo un
impulso decisivo en la posguerra — el modelo portugués tuvo su formacion,
precisamente en un periodo de recesion econémica, y después los treinta afios
gloriosos...”. Apesar del atraso de muchos afios en la protecciéon social en

comparacion con otros paises y de las estrecheces econdémicas que el pais
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atraveso, se verifico una evolucion rapida y bastante significativa del sistema de

seguridad social en Portugal.

Es esa evolucion, que ocurrio entre 1974 y 1995, la que se va a describir
resumidamente en este punto, analizando dos enfoques:
a) El enfoque de las medidas legislativas en el campo de la proteccion
social y del respectivo financiamiento;

b) El enfoque del modelo de organizacion.

Se dara mayor énfasis al analisis del modelo de organizacion, por el hecho
de él mismo, envolver el sistema de informacion, que constituye el tema central

de la tesis.

3.1.1. Proteccién Social y Financiamiento

En el periodo de 1974 a 1980 se registraron grandes alteraciones en la
proteccion social en Portugal (Maia, 1984), habiendo sido publicados diversos
titulos a través de los cuales fue ampliada la cobertura de los riesgos sociales y de
las personas protegidas, tal como sefiala Maia (Maia, 1984, p. 62): “El periodo
que transcurrié hasta finales de los afios setenta permitid registrar un apreciable
esfuerzo tendente a promover los ajustes necesarios de la proteccién social a las
nuevas condiciones creadas en el Pais, en el seguimiento de la Revolucién, y a

los imperativos constitucionales referentes al sistema de seguridad social.”

A titulo meramente ejemplificativo de las mejorias sociales introducidas
en aquel periodo, se presenta una lista de algunas medidas legislativas aprobadas
y puestas en funcionamiento:

- institucion de la pension social (1974);

- mejoria del abono de familia (1974);
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- atribucion del abono de familia a desempleados (1974);

- institucion del subsidio de Navidad a los pensionistas (1974);

- mejoria del régimen de los trabajadores agricolas (1974 y 1975);

- definicién de un valor minimo para las pensiones de invalidez y de
vejez del régimen general (1974);

- institucion del suplemento al invalido grave y generalizacion del
complemento por conyuge a cargo en el régimen general (1975);

- creacion del subsidio de desempleo®! (1975);

- aumento a 90 dias de la proteccion en la maternidad (1976);

- reglamentacion del abono de familia y de las prestaciones
complementarias (1977);

- creacion del régimen de los trabajadores independientes (1977);

- integracion de los trabajadores domeésticos en el régimen general
(1978);

- institucién del marco minimo de proteccion social®* (1979).

El periodo de 1974 a 1980 puede ser considerado de “transicion”,
trasluciendo un innegable esfuerzo tendente no solo a corregir descoordinaciones
y desarticulaciones que existian hace decenas de afios, sino también a ajustar el
sistema de proteccion social a los principios establecidos en la Constitucion de
1976. Es reconocido (Maia, 1984, p. 74) que ese esfuerzo legislativo, aunque
haya representado una importante contribucion para la creacion y organizacion
de un verdadero sistema de seguridad social en Portugal, ha sufrido también,
paralelamente, los efectos de alguna inestabilidad politica, que se tradujeron en la

falta de coherencia en el encadenamiento de determinadas medidas legislativas.

31 En los afios siguientes fueron introducidas alteraciones legislativas en esta prestacion social.
% Aunque la ley haya sido revocada en 1980, es reconocida como la primera tentativa de crear un sistema
minimo de proteccidn para todos los ciudadanos no contribuyentes en Portugal.
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El periodo siguiente (1980 a 1985), representd, en cuanto a la
reglamentacion de la proteccién social en Portugal, avances cualitativos
importantes apoyados en un elevado y diversificado numero de titulos legales, tal
como afirma Maia (Maia, 1984, p. 74): “la cantidad de providencias legislativas
aprobadas en los afios més recientes, y todavia la gran diversidad de las materias
de que se ocupan, no permiten que, en esta sintesis, se haga una apreciacion
detallada y sistemdtica.” Este avance cualitativo en la reglamentacion de las
medidas sociales, que puede estar relacionado con un periodo de mayor
estabilidad politica, no habra tenido una contrapartida del mismo tipo, desde un
punto de vista cuantitativo de las prestaciones sociales, debido a las dificultades

que se originaron por la crisis econdmica que el pais atravesé en esos afios.

De esta forma, tal como cita Marques (1997), el periodo de 1980 a 1985

puede ser descrito de la siguiente forma:

“La primera mitad de los afios 80 estd marcada sobre todo por la recesion
de 1983 a 1985, a la que estuvo asociada una fuerte conflictividad social. En la
evolucion de la Seguridad Social, se resaltan tres aspectos principales:

- la reestructuracion organica®, cuyo proceso fue iniciado en 1979;
- los efectos en la Seguridad Social de la recesion de 1983 a 1985, siendo
en este perfodo revisada la legislacién del subsidio de desempleo™;

- la aprobacion de una ley marco® de la Seguridad Social en 1984.”

La primera Ley de Bases de la Seguridad Social publicada en 1984 se
reveld fundamental, en la medida en que vino a aclarar el concepto de sistema,
fijo principios, regulo el financiamiento, ordeno y sistematizo el gran conjunto de

medidas legislativas publicadas tras el 25 de Abril.

% Esta cuestion ser4 abordada en el punto siguiente que trata del “modelo de la organizacion”.

% A través del Decreto Ley n° 20/85 de 17 de Enero es creado un esquema no contributivo de proteccién
del desempleo, que se concretiza a través del subsidio social de desempleo.

% ey Marco, también designada Ley de Bases de la Seguridad Social — Ley n° 28/84, de 14 de Agosto.
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La Ley de Bases fue considerada muy innovadora, tal como sefiala Maia
(1984): “comparando esta Ley con anteriores Leyes Marco que estdn en vigor en
el Pais, desde luego resalta un caracter profundamente innovador en todo cuanto
se refiere a la explicacion y clarificacion del concepto del sistema de Seguridad
Social, objetivos que puede proseguir, principios en que se apoya, elementos que
comprende y recursos con que cuenta.” Ya que, transcurridos dieciséis afos, la
Ley de Bases de 1984 estaba desfasada ante las nuevas realidades demogréaficas,
econdmicas y sociales vividas en Portugal, ademéas de considerar naturalmente
también el contexto de su integracién en la Europa Comunitaria, todo ello fueron
razones por las cuales fue necesario publicar en el afio 2000 una nueva Ley de

Bases, conforme al analisis anteriormente desarrollado en este capitulo.

La segunda mitad de los afios 80 estd marcada por un periodo de
crecimiento economico y por la integracion de Portugal en la Comunidad
Europea, aspectos que influirdn en la evolucién de la seguridad social, en
especial, en lo que se refiere al aumento de las preocupaciones relativas al

empleo.

La primera mitad de los afios 90 en Portugal, en especial el periodo
comprendido entre 1992 y 1995, estd marcada por una reduccion significativa del
crecimiento econémico®, reflejo de la recesion internacional. En el conjunto de
medidas macroecondmicas entonces tomadas, teniendo como objetivo cumplir
los criterios de convergencia nominal de Maastricht figuran, entre otras, algunas
presiones ejercidas para la contencion de los gastos sociales. Ante este contexto
de restricciones, comienzan a surgir con frecuencia noticias, comentarios y

analisis®’ sobre el tema de la «crisis» o de la «quiebra» del sistema publico de la

% El afio 1993 es considerado un afio de recesién econémica.
37 Los analisis no eran, en e< altura, suficientemente fundamentados, en la medida en que no existia un

diagndstico y un estudio prospectivo serio sobre el sistema de seguridad social.
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seguridad social, proponiendo el recurso a regimenes complementarios privados

como una de las soluciones para la crisis diagnosticada.

De este modo, al analizar globalmente el periodo comprendido entre 1986
y 1995, en cuanto a la proteccion social, se verifica que existen dos subperiodos
con movimientos contrarios en el sentido del crecimiento de los gastos sociales.
El primero, de naturaleza expansionista y el segundo mas contraccionista por
fuerza del reblandecimiento en el crecimiento econémico. En conceptos globales,

encontramos en aquel periodo los siguientes aspectos dignos de destacar:

evolucion positiva, entre 1986 y 1991, de los cuantitativos de las

prestaciones sociales, traduciéndose en mejorias del poder de compra;

- integracion de los trabajadores agricolas en el régimen general (1986)

- legislacion sobre fondos de pensiones incentivando a la creacion de
esquemas complementarios;

- diversas medidas legislativas en el area del empleo por la fuerza de la
integracion comunitaria: subsidio de desempleo, reformas anticipadas,
apoyo a reestructuraciones empresariales y sectoriales, politicas activas
de empleo y formacién profesional,

- atribucidn del 14° mes a los pensionistas (1990);

- modificacién de la legislacion38 sobre las pensiones de reforma por
vejez e invalidez (1993);

- revision del régimen de independientes3s (1993);

- aumento de la edad de reforma de las mujeres de 62 para 65 afios

(1993);

%8 Fue alterada la férmula de célculo de las pensiones. El nimero de afios necesarios para una pension
completa pas6 de 37 para 40 afios.

% Decreto Ley n° 328/93 de 25 de Septiembre. El régimen de independientes era deficitario, habiendo
sido introducidas medidas que alteraban profundamente la obligacién contributiva para mejorar su

equilibrio financiero.

56



Capitulo I — El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

- reformulacion del subsidio de desempleo (aumento del periodo de
informaciones salariales para el calculo del subsidio);
- nuevo régimen de calculo de pension (menos favorable) para los nuevos

trabajadores de la Administracion Pablica (1993).

Hemos analizado la evolucién de la seguridad social desde el punto de
vista de la reglamentacién de la proteccidn social. Aun asi, no es posible analizar,
de forma aislada, las alteraciones en los esquemas de proteccion social sin tener
en cuenta los diversos aspectos relacionados con el financiamiento. Por ello,
vamos a describir algunas cuestiones y medidas legislativas adoptadas en el
periodo en analisis (de 1974 a 1995) relativas al financiamiento del sistema de la

seguridad social.

El financiamiento de la seguridad social se realiza principalmente (més del
70% del ingreso total) a través de las cotizaciones de los trabajadores y las
contribuciones de las entidades empleadoras. En este aspecto, las cuestiones del
financiamiento se encuentran sobre todo en el analisis del nivel de cobro de esas
cotizaciones y contribuciones, o bien en la tasa de cobertura de los ingresos y

gastos de la proteccidn social.

De este modo, de cara a la importancia asumida por las contribuciones en
el financiamiento del sistema de seguridad social, situaremos nuestro andlisis
esencialmente en la evolucion de las deudas y de los cobros. Vamos a analizar
los problemas y las soluciones encontradas en tres periodos distintos:

a) Década de los 70, a partir de Abril/74;

b) Década de los 80;

¢) Primera mitad de los afios 90.
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a) Financiamiento en la década de los 70 (después de Abril/74)

A partir de 1976, ante el crecimiento de la deuda, comenzo a revelarse la
necesidad de crear las primeras medidas legislativas para combatir la falta de

pago integral y a tiempo de las contribuciones debidas a la seguridad social.

En 1977, de cara al agravamiento de las situaciones de deuda, fue aprobado
un titulo*® que buscaba estimular los pagos atrasados, principalmente a través de
la reduccion de intereses de demora y de la posibilidad de efectuar esos pagos sin

recurso a la via judicial.

En 1979 continuaban a agravarse las situaciones de falta de pago de las
contribuciones debidas a la seguridad social, hecho que origin6 la aprobacion de
alteraciones*’ al Decreto Ley n° 25/77, con el objetivo de introducir mayor

firmeza en las medidas legales en vigor.

Ademas del problema del no cobro integral y del crecimiento de las deudas,
se verificaba también que las tasas® de contribuciones se encontraban
desactualizadas, situacion que agravaba todavia mas las dificultades financieras.
Para ultrapasar este problema fueron aumentadas las tasas en los afios de 1977 y
1979: el primer aumento elevo la tasa global de 23,5% para 26,5% Yy el segundo

aumento altero la misma tasa para 28,5%.

%0 Decreto Ley n° 25/77 de 19 de Enero.
' Decreto Ley n° 146/79 de 23 de Mayo.
*2 Tasas que incidiendo sobre la masa salarial permiten calcular el valor de la contribucién a entregar

mensualmente por las empresas a la seguridad social.
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b) Financiamiento en la década de 80

En el inicio de la década de los 80, los problemas de financiamiento del
sistema eran ya bastante complicados, revelando la ineficacia de las medidas
legislativas introducidas durante la década anterior en el area de los cobros. Aun
asi, los origenes de los problemas de financiamiento no eran provenientes apenas
del crecimiento de la deuda, aunque esta fuese una cuestion crucial. Uno de los
principales problemas procede de la técnica financiera adoptada a partir de la
segunda mitad de los afios setenta: la técnica conocida como reparticién®®. De
hecho, tal como afirma Maia (1984, p. 99): “Prosiguiendo la tendencia que se fue
acentuando a lo largo de la segunda mitad de los afios setenta, el financiamiento
de la Seguridad Social en Portugal se caracteriza, actualmente, por la reparticion
completa, distribuyéndose socialmente en cada afio la totalidad de los ingresos

obtenidos en el mismo ano.”

Los problemas de financiamiento eran complejos y tenian diversos

origenes:

- El sistema era basicamente financiado por las contribuciones de los
trabajadores y entidades empleadoras, no registrandose un equilibrio
con otras fuentes de financiamiento, principalmente a través del
aumento de las transferencias de los Presupuestos del Estado;

- Los sistemas de seguridad social, practicamente en todo el mundo,
pasaron en los afios setenta a enfrentar dificultades financieras,
originadas por el estancamiento del crecimiento economico, el
desempleo y las tasas de inflaccion elevadas;

- El caso portugués es bastante especifico, en la medida en que a partir de

Abril/74 tuvo que efectuar un enorme esfuerzo financiero para ampliar

3 Otra técnica o régimen financiero utilizado en los sistemas de seguridad social es conocido como
capitalizacién. La evolucion de los sistemas de seguridad social ha demostrado la necesidad de combinar
las dos técnicas para garantizar la sustentabilidad a largo plazo.
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la cobertura de la proteccion social a capas de la poblacion que se
encontraban totalmente desprotegidas;

- Ademas de la mejoria cualitativa del sistema, o sea nuevas prestaciones
sociales e incluir a mas poblacion, hubo que proceder a la mejoria
cuantitativa de las prestaciones, cuyos valores  pasaron a ser
actualizados todos los anos;

- Por otro lado, fueron desarrollados y mejorados esquemas de

prestaciones sin cualquier base contributiva.

Todo este escenario de problemas de financiamiento y las razones que los
determinaron esta bien resumida en la siguiente afirmacion de Maia (Maia, 1984,
p. 101):

“Ha de decirse que, en los ultimos siete u ocho anos, el sistema de la Seguridad
Social en Portugal se ha desarrollado de forma inversa a la evolucion de la
capacidad de respuesta de la economia. Se cree que tal hecho no deja de
subyacer una deliberada cuestion de fondo, tanto méas cuanto las lagunas o
insuficiencia de proteccion social acumuladas no consentian més atrasos en la
toma de medidas que tuviesen como blanco prioritario la mejoria de las
condiciones de existencia de los estratos social y econémicamente mas

desfavorecidos de la poblacion portuguesa.”

Es con este escenario, algo complejo del financiamiento, que el sistema de

seguridad social portugués inicia la década de los ochenta.

En Mayo de 1980 fue aprobado un titulo* que constituye un nuevo
régimen de contribuciones para la seguridad social. La idea era, una vez mas,
intentar introducir una politica rigurosa del pago de las contribuciones a la

seguridad social, bien como a la recuperacion de las deudas vencidas.

* Decreto Ley n° 103/80 de 9 de Mayo.
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En los afios que se siguieron, fueron siendo publicados diversos titulos con
algunas variantes de contenido, pero con un objetivo comdn: solucionar el
problema del crecimiento de las deudas a la seguridad social, que parecia
imparable. Se verific que, en la préctica, todas esas medidas legislativas de la
década de los ochenta e incluso las que se siguieron en los afios noventa no

resolvieron el problema de las deudas que todavia hoy se mantienen.

c) Financiamiento en la primera mitad de los afios 90

En la primera mitad de los afios noventa, los problemas de financiamiento
de la seguridad social mantuvieron aproximadamente la misma estructura, pero
con tendencia para agravarse, como resultado de la recesion economica

internacional que afecté también a Portugal.

Continuaron a lo largo de esos afios a ser publicadas leyes* tendentes a la

recuperacion de la deuda, que se mostraron practicamente ineficaces.

Las contribuciones continuaron a ser la principal fuente de financiamiento,
tal como sefiala el estudio del Ministerio de la Solidaridad y Seguridad Social
(1996, p. 57): “Las contribuciones sociales constituyen la principal fuente de
financiamiento de la seguridad social, representando, en 1995, cerca del 72% de

la estructura de ingresos del sistema.”

De acuerdo con los datos de ese estudio, el volumen de contribuciones, en
los afios del analisis, perdio importancia la totalidad de ingresos del sistema. Las

razones de esta evolucion son dos: por un lado el aumento de las transferencias

*> Como por ejemplo el Decreto Ley n° 411/91 de 17 de Octubre y el Decreto Ley n° 400/93 del 3 de
Diciembre.
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de los Presupuestos del Estado y por otro lado el reblandecimiento del
crecimiento de las propias contribuciones. Este reblandecimiento, que estuvo
relacionado con la recesion econdmica, afectdé doblemente al financiamiento del
sistema: el aumento del desempleo origind el crecimiento en los gastos sociales,
al mismo tiempo, contribuye para la reduccion de la masa salarial y
consecuentemente de las contribuciones, habiendo creado también condiciones

para el agravamiento de las deudas.

La evoluciéon de la deuda de contribuciones en los afios de 1992 a 1995,

con base en el citado estudio, se presenta en el siguiente cuadro 1.5:

Cuadro 1.5. — Evolucién de las Contribuciones Sociales en Deuda (31 de

Diciembre)
ANoS 1992 1993 1994 1995
Contribuciones en Deuda 226,8 328,2 377,3 425,0
Variacion anual (%) 16,1 23,0 15,0 12,6
En % de las contribuciones cobradas 27,8 32,5 35,2 36,9
Tasa de Cobro 92,5 91,5 93,3 93,1

Fuente: Estudio del Ministerio de la Solidaridad y Seguridad Social - Seguranca Social:
Evolugéo Recente — de 1992 a 1995.

Al aumentar a los diversos origenes del problema del financiamiento
anteriormente identificadas: la incapacidad de hacer cumplir las medidas
legislativas, la recesion econdmica, el desempleo y el aumento de los gastos
sociales, el estudio del Ministerio identifico también alguna insuficiencia
originada por el tipo de estructura del sistema de recaudacion de las

contribuciones. Asi, de acuerdo con ese estudio:
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“El sistema de recaudacion de las contribuciones de la seguridad social es un
sistema legalmente complejo y operacionalmente pesado, envolviendo,
particularmente:

- Varios subregimenes y multiplicidad de tasas...

- Diversos circuitos de recebimiento...

- Tratamiento, registro y control de un elevado volumen mensual de

informacion y de documentacion...
- Intervencidn de varias entidades publicas en la gestion y control de los

cobros del sistema...”

Nos parece importante este analisis e identificacion de problemas en el
sistema de recaudacion de las contribuciones, por dos razones: la primera, tiene
que ver con el problema del financiamiento, que hemos analizado, la segunda,
estd relacionada con el papel principal que el sistema de informacion de la
seguridad social representa en el conjunto de los mecanismos de cobrar las

contribuciones, tal como se demuestra en el capitulo Il de la tesis.

3.1.2. Modelo de Organizacion

La estructura organica de la seguridad social evolucion6 en el sentido de
que buscaba dar cumplimiento a los objetivos constitucionales del sistema, los
cuales pasaron a estar claramente definidos y reglamentados a traves de la Ley de

Bases aprobada en 1984.

Vamos a presentar esa evolucién dividida en tres grandes periodos. El
primer periodo (la década de los 70) se refiere al arranque del proceso de cambio
y a la definicion de las grandes lineas orientadoras del modelo de organizacion.
El segundo periodo (la década de los 80) se logra en la época en que la estructura

organica pasO a estar consolidada, principalmente gracias a la fuerza de los
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principios establecidos en la Ley de Bases que vinieron a confirmar la linea a
sequir, iniciada en la década anterior. Finalmente, el tercer periodo (la década de
los 90) se dirigira a la necesidad de cambiar la estructura, en particular, en el

plano regional.

a) Los primeros pasos para el cambio en la década de los 70

A partir de 1977, se intenté cumplir el imperativo constitucional de la
ejecucion de un sistema de seguridad social unificado, descentralizado y
participado, a través de una nueva estructura organica, a concretizar segun un

proceso gradual.

Con ese objetivo fue publicado el Decreto Ley n® 17/77 de 12 de Enero, el

cual incluy6 importantes disposiciones, destacan las siguientes:

- Se efectud la transferencia de los Servicios Médico-Sociales de la
Prevencion en el ambito del Sector de la Salud, no perdiendo de vista su
integracion en el futuro Servicio Nacional de Salud;

- Fue creada una autoridad distrital de la seguridad social, con funciones
de direccioén y coordinacion, conocida como “director distristal de la
seguridad social”;

- Fue creado el Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social.

A lo largo del afio de 1977, fueron asimismo aprobadas otras leyes con el
objetivo de construir la nueva estructura organica. EI punto y final de estas
medidas de reorganizacion se efectuo al final de ese afio con la aprobacion de
una ley fundamental, el Decreto Ley n° 549/77 de 31 de Diciembre, que definio
la nueva estructura organica de la Seguridad Social, en obediencia a tres

principios esenciales: integracion, descentralizacion y participacion.
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Cumpliendo el principio de integracion, la estructura organica central paso
a contar con un conjunto de servicios de administracion directa del estado y
organismos de ambito nacional dotados de personalidad juridica y autonomia
administrativa y financiera, como por ejemplo: la Direccion General de la
Organizacion y Recursos Humanos, el Instituto de Gestién Financiera de la
Seguridad Social, el Centro Nacional de Pensiones y el Departamento de

Planteamiento de la Seguridad Social.

Obedeciendo al principio de la descentralizacion, la estructura organica
regional paso a ser constituida por los Centros Regionales de Seguridad Social,
de &mbito distrital dotados de personalidad juridica y autonomia administrativa y
financiera, que integraron Grganos, servicios e instituciones de prevencion social

y asistencia social en el respectivo &mbito geografico, o sea, el distrito.

En cumplimiento del principio de la participacion, fueron previstos
organos a nivel nacional y regional, constituidos por representantes de las
asociaciones sindicales y otras organizaciones de trabajadores, de las autarquias y
comunidades locales, de las instituciones particulares de solidaridad social no

lucrativas y de otras entidades interesadas en el sistema de la seguridad social.

A partir de finales de los afios setenta, fue sucesivamente reglamentada la
mayor parte de esta estructura organica, entrando gradualmente en
funcionamiento los servicios e instituciones que, a los diferentes niveles de

actuacion, pasaron a formarse.
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b) La consolidacion del cambio en la década de los 80

En el seguimiento de la reestructuracion organica de la Seguridad Social
iniciada en 1979, se observa como comenzaron a ser aprobadas en la década de
los 80, diversas leyes con el objetivo principal de reglamentar y consolidar la
estructura recientemente creada, destinada a servir de soporte al sistema

unificado previsto en la Constitucion de la Republica.

Asi, el nivel central o nacional, son ejemplos de ese proceso de

consolidacion:

- Aprobacion en 1980 de las leyes organicas de la Inspeccion General de
la Seguridad Social, de la Direccion General de la Organizacion y
Recursos Humanos y de la Direccion General de la Seguridad Social;

- Creacion en 1981 del Centro Nacional de Pensiones, institucion que
pasd a integrar organica y funcionalmente la Caja Nacional de
Pensiones;

- En 1983 fue connstituido el Departamento de Relaciones

Internacionales y Convenciones de la Seguridad Social.

La organica regional fue impulsada con la aprobacion de la ley organica
de los Centros Regionales de Seguridad Social (Decreto Ley n® 136/83 del 21 de
Marzo), que cred6 18 CRSS de &mbito distrital y reglamentd su estructura. Este
titulo define los Centros Regionales de la Seguridad Social como “instituciones
de seguridad social que tiene por finalidad asegurar, a nivel regional, la
concesion de prestaciones de la Seguridad Social y la consecucion de

modalidades de accion social previstas en la ley y en los reglamentos”.
La Ley de Bases de la Seguridad Social de 1984, en lo que respecta al

modelo de la organizacion, se vino a confirmar la linea orientadora trazada a

partir de 1977 de la estructura organica. De este modo, estd definido que el
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aparato administrativo de la Seguridad Social cuenta con dos conjuntos de
entidades con naturaleza juridica diferenciada y con funciones igualmente
distintas:
- EIl primer conjunto de entidades son las instituciones de la Seguridad
Social, a las cuales competen las funciones operativas del sistema;
- EIl segundo conjunto de entidades esta constituido por los servicios
integrados en la administracion directa del Estado, a los cuales
competen las funciones de coordinacion de la actividad desarrollada por

las instituciones de la Seguridad Social.

En la totalidad de las instituciones, asumen particular proyeccién los
Centros Regionales de la Seguridad Social (CRSS), tal como afirma Maia (Maia,
1984, p. 118) “efectivamente es a través de ellos que se materializa uno de los
principios fundamentales en que se funda el propio sistema: la descentralizacion
gue se manifesta por la autonomia de estas instituciones, sin perder de vista una
mayor aproximacion del mismo sistema a las poblaciones, es lo que tiende a
promover una mas ajustada adecuacion de las respuestas de la Seguridad Social a
las realidades y situaciones concretas, por las cuales se proyectan sus propios

fines”.

Los 18 CRSS creados, con ambito geogréafico correspondiente al distrito,
gozaban de personalidad juridica y de autonomia administrativa y financiera. Se
pretendia que los CRSS actuasen en las siguientes areas especificas: (a)
atribucién de prestaciones pecuniarias; (b) prestacién de servicios de accion
social directa; (c) gestion, apoyo técnico y fiscalizacion; (d) apoyo

administrativo, equipamiento y aprovisionamiento.
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c) La necesidad de un nuevo cambio de la estructura en la década de
los 90

Al inicio de la decada de los 90 el modelo organizativo de la seguridad
social, en especial su estructura regional, comienza a ser blanco de criticas por
las pérdidas de eficacia, que se reflejan en los tiempos medios de atribucién de
los subsidios y en la calidad de la prestacion de servicios de accion social a la
poblacion que incluye. Después de un periodo expansivo en la década de los 80,
en que se habian registrado aumentos reales de eficacia y cambio de la imagen de
los servicios, principalmente como resultado del proceso de informatizacion, la

estructura regional comenzo a demostrar necesidad de cambio.

En 1993, a través del Decreto Ley n°® 260/93 de 23 de Julio, fueron
reorganizados los Centros Regionales de la Seguridad Social. Esta
reorganizacion, que vino a reducir de 18 para 5 los CRSS, buscaba garantizar una
mayor eficacia en la gestion de los regimenes de seguridad social y en el
ejercicio de la accion social, asegurando mejor aprovechamiento de los recursos

humanos y técnicos, asi como la reduccidon de los costes de la administracion.

La reorganizacion de los CRSS consistio, asimismo, en la creacion de
servicios de ambito subregional y local, para actuar conjuntamente con los CRSS
de forma a desconcentrar el sistema. En términos practicos el proyecto de
desconcentracion se reveld bastante controvérsico, tal como cita Bilhim (1997):
“esta desconcentracion acabd por ser una inevitable consecuencia de la situacion
general y consistio en atribuir competencias a varios servicios periféricos aunque

las responsabilidades continuen siendo de los Servicios Centrales”.
Esta controversia o polémica de la descentralizacion esta descrita por

Bilhim (1997) en los términos siguientes: “las opiniones de los profesionales se

dividen segun la légica de la confrontacion region/distrito. En su mayoria, los

68



Capitulo I — El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

profesionales de los Servicios Subregionales, estan de acuerdo en que el modelo
distrital (18 CRSS), por revelarse mas amplio en el territorio, habra permitido
una mayor eficacia de accion en cuanto al contacto con la poblacién, permitiendo
también la coordinacion de las actividades de una forma maés directa y autdbnoma.
Segun aquéllos, el modelo actual (5 CRSS y Servicios Subregionales), dada su
division, se proporciona factores de blogueamiento, principalmente en lo que

respecta a la circulacion de la informacion, sea a nivel burocratico-

administrativo, sea cuando informaticamente se trata*®. Las opiniones a favor del

nuevo modelo consideran la desconcentracion un medio mas eficaz de gestién de
estructura y de aproximacion del Sistema a las poblaciones. La descentralizacion,
gue se acompafia con la devolucion de poderes, por la atribucion de
competencias propias a los 6rganos regionales y locales, nunca fue ejecutada,

pues los Servicios Centrales continuan a deter todas las responsabilidades”.

La reorganizacion de los CRSS pretendia solucionar diversos problemas
de eficiencia y eficacia de la gestion, en particular en el campo de la politica
informética del sector, tal como se sefiala en el preAmbulo del Decreto Ley n°
260/93, donde son descritos algunos problemas para resolver:

“Arranque del proceso de informatizacion de los CRSS, en la década de
los 80, sin plan que guie;

- Existencia de riesgos de pulverizacion y dispersion en la implantacion

de equipos;

- Dificultades técnicas de conexion de las numerosas bases de datos

regionales y de éstas con las bases de datos nacionales;

- Necesidad de rentabilizar las inversiones efectuadas.”

Este tipo de abordaje — cambio en la estructura para intentar corregir

problemas en el sistema de informacion, derivados principalmente de la

*® Lo subrayado es de nuestra autoria para resaltar la fuerte relacién existente entre el modelo de

organizacion de la seguridad social y el sistema de informacion.
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arquitectura de los equipos informaticos y de la filosofia de las bases de datos —
nos parece errada. El abordaje correcto, en nuestra opinién, seria que la
organizacion de la Seguridad Social definiera claramente su mision y estrategia,
a partir de la cual deberia, seguidamente, construir la estructura mas adecuada vy,
finalmente, disefiar e ejecutar su sistema de informacion apoyandose en las

tecnologias mas eficaces para concretizar aquella mision.
La figura 1.5. que se presenta a continuacién, muestra la escala que nos

parece mas correcta de la articulacion entre la estrategia, la estructura y el

sistema de informacion.

Figura 1.5. — Articulacién entre Estrategia, Estructura y Sistema de

Informacion
Estrategia

Sistema de Informacion

Fuente: Figura de nuestra autoria.
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Al inicio de la segunda mitad de la década de los 90 era bien evidente que
la reorganizacion de los CRSS realizada en 1993, no habia conducido a los
resultados deseados. El Estudio del Ministerio de la Solidaridad y Seguridad
Social publicado en 1996 aborda la cuestion en estos términos: “Las instituciones
de ambito regional son los Centros Regionales de Seguridad Social,
recientemente reorganizados por el Decreto Ley n° 260/93, de 23 de Julio. Esta
reorganizacion implicd una importante y controversa concentracion geografica
de competencias administrativas, segun una delimitacion territorial de naturaleza
estadistica, cuya adecuacién a las utilidades del sistema no estd demostrada. Se
siente, por otro lado, la ausencia de una efectiva coordinacion nacional de las
instituciones regionales, en el plano operacional de las actuaciones de los
sistema, hoy apenas a cargo de la tutela gubernativa y sin fuerza institucional en

los dominios organizativo y de gestion”.

Esta situacion dio origen a un proceso de cambio de las estructuras
regionales y centrales, cuyo soporte legislativo comenz6 a ser publicado en el
afio 2000 para producir efectos a partir del 1 de Enero de 2001. Haremos un
abordaje a ese proceso de cambio en el punto 4 de este capitulo al analizar las

perspectivas futuras del sistema de solidaridad y seguridad social.

3.2. EIl Diagnostico para el Cambio — contribucién del Libro

Blanco

3.2.1. Creacion y objetivos de la Comision del Libro Blanco
A inicios de los afios 90 se asistio, en muchos paises de Europa y en el

seno de las organizaciones internacionales, a la aparicion de grupos de trabajo y

comisiones, ambos encargados de analizar las grandes preguntas que se
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cuestionaban a los sistemas de seguridad social y también las formas de

ultrapasar la crisis.

Como resultado de esos trabajos, se constatd que fueron efectivamente
tomadas algunas medidas por los Estados, siendo el area prioritaria de
intervencion el financiamiento de los sistemas: aumento de las tasas
contributivas, creacion de nuevas tasas para financiar determinadas prestaciones
e introduccion de nuevos impuestos de solidaridad. Se trataba de medidas que
tenian como fin el aumento de los ingresos en una tentativa de garantizar la
sustentabilidad financiera. Aun asi, los paises europeos entendieron rapidamente
que, actuando exclusivamente en el ingreso, no seria suficiente para atingir los
objetivos, razon por la cual comenzaron a adoptar también medidas que
restringian el nivel de los gastos sociales (cuidados de salud, subsidios de

desempleo, pensiones, etc.).

En Portugal, la cuestion de la crisis/sustentabilidad financiera de la
seguridad social comienza a surgir y es abordada en los media, de forma
esporadica, a inicios de la década de los 90. Aun asi, a mediados de la década, el
problema de la posible quiebra a corto plazo del sistema de seguridad social paso
a la opinién publica, de forma generalizada y se transformé en uno de los

principales temas de debate.

El Gobierno en funciones al final de 1995, habia ya entendido la necesidad
de cambio en la seguridad social, habiendo incluido en su Programa de Gobierno
objetivos y acciones que demostraban perfectamente el reconocimiento que el
sistema de seguridad social, siendo un valor basico a preservar, necesita de

reforma para garantizar su viabilidad futura®’.

4 Extracto del Programa del X111 Gobierno Constitucional en funciones en 1995.
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El debate inicial, generado a la vuelta de la enminente crisis de la
seguridad social portuguesa, carecia de base cientifica, en la medida en que no se
asentaba en datos estadisticos seguros o estudios prospectivos adecuados. Esta
situacion era propicia para aparecer los analisis mas variados, creando rumores y
alarmismos que no contribuian para efectuar un diagnéstico correcto y encontrar
soluciones para una cuestion tan importante como era la reforma de la seguridad

social.

Ante esta situacion, el Gobierno cre6 a través de la Resolucion del
Consejo de Ministros n°® 22/96, publicada en el “Diario da Republica”, I Serie B,
n° 59, de 9 de Marzo, la Comision del Libro Blanco de la Seguridad Social
(CLBSS)*®, constituida por 17 personalidades de reconocido mérito cientifico,
académico y profesional, con el objetivo de elaborar un estudio sobre la forma de
Libro Blanco, conteniendo un diagndéstico serio sobre la situacion de la seguridad

social, teniendo como presupuesto la necesidad de reformar el sistema.

Ese estudio tendria que contener el andlisis de diversas alternativas
(escenarios prospectivos) y propuesta de medidas que “garantizan la
sustentabilidad de la seguridad social, de forma eficiente y respetando los
principios de la equidad y solidaridad”, tal como estd sefialado en la Resolucion

que creo la CLBSS.

Para entenderse mejor la dimensién y profundidad del estudio pretendido,

vamos a sefialar los objetivos fijados para la CLBSS:

*8 Del futuro, cuando nos referimos a la Comision del Libro Blanco de la Seguridad Social, utilizaremos
la abreviatura CLBSS.
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Proceder al reconocimiento pasado y presente de la situacion de la
seguridad social en Portugal, en sus aspectos demograficos,
econdmicos, de sustentabilidad financiera, de equidad y de combate
contra la exclusion social,

Proceder a la proyeccion para horizontes futuros de resultados de
diferentes escenarios alternativos, incluyendo el escenario de
conservacion del sistema;

Recoger la opinién de instituciones, socios y fuerzas econdmicas y
sociales, grupos de interés, especialistas y personalidades sobre las
medidas a adoptar;

Elaborar medidas a corto y medio plazo, indispensables para la
reforma de la seguridad social, manifestando las recomendaciones
especificamente dirigidas a cada uno de los regimenes contributivos y
no contributivos y a la accion social;

Recomendar al Gobierno, de forma genérica, las medidas a medio y
largo plazos que obtengan mayor consenso en la Comision y entre los
socios envueltos en el proceso y que presenten viabilidad politica en el
ambito del Programa del Gobierno;

Recomendar al Gobierno, hasta el 15 de Julio de 1996, medidas a corto
plazo que puedan ser incluidas en la propuesta de los Presupuestos del
Estado para 1997 y, hasta el 15 de Noviembre, las que puedan ser
introducidas a través del proceso de actualizacion anual del valor de
las pensiones;

Recomendar al Gobierno medidas especificas en areas conexas con la
seguridad social, principalmente las que viniesen a introducir
selectividad en las prestaciones familiares, las que puedan prevenir el
crecimiento o mejor dirigir los créditos vencidos de la seguridad social
sobre sus contribuyentes, bien como el equilibrado arbitraje entre
medidas activas y pasivas de correccion de los desequilibrios de

empleo.



Capitulo I — El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

3.2.2. La estructura del abordaje del Libro Blanco

La CLBSS presento su informe final al Gobierno, bajo la forma de Libro
Blanco, en enero®® de 1998. Sin embargo antes, en junio de 1997, fue divulgada
una version inicial y provisonial, en forma de Libro Verde, para la discusion
publica y la recogida de sugerencias individuales, bien como opiniones de los

parceros sociales.

La estructura del Libro Blanco es la siguiente:
- Parte | - LIBRO BLANCO DE LA SEGURIDAD SOCIAL
Introduccién
Descripcion de la situacion actual
Evaluacién y previsién
Reformas en otros paises

Propuestas de reformas

mmoow»

Conclusiones

- Parte Il - DECLARACIONES FINALES

La Parte I esta constituida por el Informe de la CLBSS propiamente dicho.
La Parte Il esta compuesta por un conjunto de Declaraciones Finales de los

miembros de la CLBSS, que se atribuyen de forma individual o colectiva.

En el capitulo B (descripcion de la situacion actual) se presenta la
evolucion reciente de la Seguridad Social, se determinan sus ingresos y gastos,
analizandose los condicionantes del sistema, entre todos ellos tiene especial

importancia el condicionante demografico. Con todo, se describen algunas

9 Aunque el mandato inicial de la CLBSS fuese hasta julio/1997, hubo necesidad de prolongar ese
mandato hasta finales del afio de 1997, conforme la Resolucion del Consejo de Ministros n® 134/97, del

12 de agosto.
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fuentes alternativas y complementarias de la Seguridad Social, principalmente

los regimenes privados de reforma, conocidos con el nombre de “segundo pilar”.

El capitulo C (evaluacion y previsidn) estd compuesto por dos secciones:
(a) examen de la situacion actual y (b) proyecciones de sustentabilidad
financiera. En la seccion del examen de la situacién actual, son analizados los
diversos apremios por los que pasa el sistema, especialmente en el campo de la
sustentabilidad financiera. Son también analizadas tres soluciones posibles para
mejorar la sustentabilidad financiera: (a) el aumento del limite de la edad de la
jubilacién, (b) el prolongamiento del periodo del célculo para la formacion de la
pension y (c) la complementariedad. En la seccion de las proyecciones,
encontramos estudios de naturaleza prospectiva identificando diversos
escenarios, los cuales, muestran la insustentabilidad financiera del sistema de la
Seguridad Social a medio/largo plazo, en caso de que no se tomen medidas

correctivas adecuadas a corto plazo.

En el capitulo D (reformas en otros paises) se analizan las principales
medidas de reforma de los sistemas de la Seguridad Social estudiadas em algunos
paises europeos y también en los Estados Unidos y Canada, en el periodo de
1990 a 1996.

Los capitulos E y F tratan respectivamente de las propuestas de reforma y de

las conclusiones finales del Libro Blanco, las cuales se analizan en el punto

siguiente.
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3.2.3. Propuestas y Conclusiones del Libro Blanco — contribucion

para las reformas de la Seguridad Social

a) Propuestas de Reformas

El capitulo E del Libro Blanco esta dedicado a la presentacion de
propuestas de reformas y se estructura en tres secciones: (a) las prioridades de las

reformas, (b) contenido de las reformas y (c) estrategia de las reformas.

Relativamente a las prioridades de las reformas, la CLBSS se preocupé de
gue antes de presentar sus propuestas, aclarase las dimensiones envueltas en la
reforma del sistema, es decir, las restricciones, los condicionantes y las
oportunidades. Este tipo de andlisis era esencial, en la medida en que la
Seguridad Social no se enfrenta a un problema, sino que cuenta con varios y
diferentes problemas. EI analisis desarrollado incidio en tres vertientes: (a) la
arquitectura interna del actual sistema de la Seguridad Social, (b) su
sustentabilidad financiera y (c) la articulacion entre el sistema publico y la

participacion privada o social en la estructuracion de los sistemas.

En lo que respecta al contenido de las reformas, la CLBSS divide el
analisis en tres partes: (a) concepcion globalizante de la proteccién social, (b)
financiamiento de la Seguridad Social y (c) aclaracion de los componentes de la
proteccion social. Merece especial importancia el analisis desarrollado sobre la
concepcion globalizante, a través de la cual se da una nueva visién de la
proteccion social que esté estructurada en sistemas y subsistemas. Posteriormente
este enfoque se contemplo en la nueva Ley de Bases aprobada en el afio 2000, la
cual ya ha sido analizada anteriormente en este capitulo, en donde estan definidos
tres grandes subsistemas que integran el sistema de solidaridad y Seguridad

Social.
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En cuanto a la estrategia de la reforma, la CLBSS presenta un conjunto de
propuestas y recomendaciones, describiendo las ventajas de su ejecucion y los
problemas que podrian resultar en caso de que no sean cumplidas. Quiz4 una de
las recomendaciones mas importantes, en nuestra opinion, habria sido indicar la
necesidad de una nueva Ley de Bases, bien como los aspectos que la misma
deberia considerar. En esos aspectos a considerar en la nueva Ley de Bases,
queremos destacar dos, que nos parecen extremamente importantes: (a) la
estructuracion de la proteccién social segin la concepcion globalizante, a través
de sistemas y subsistemas y (b) la forma de abordar la regulacion del aparato
administrativo de la seguridad social. Sobre este ultimo aspecto, la CLBSS
propone un nuevo enfoque, radicalmente diferente del enfoque contenido en la
antigua Ley de Bases de 1984. De este modo, se recomienda (CLBSS, 1998, p.
225) que: “la nueva Ley de Bases debe limitarse al enunciado de las grandes
bases clasificadoras del aparato administrativo, a la gestion y a la participacion,
acogiendo soluciones orientadas segun los principios de la flexibilidad y la

adaptacion a nuevas realidades politicas, sociales y economicas del pais”.

b) Conclusiones

En el capitulo F del Libro Blanco, la CLBSS presenta las conclusiones del
Informe. Esas conclusiones no son mas que una presentacion resumida de las

propuestas de reformas que habian sido presentadas en el capitulo E.

Ese resumen de las propuestas esta dividido en tres areas de intervencion,
de acuerdo con los objetivos definidos en la Resolucion del Consejo de Ministros
que creo la CLBSS:

- Medidas para garantizar la sustentabilidad financiera
- Medidas para ampliar la eficiencia

- Medidas para reforzar la equidad
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Naturalmente que todas las propuestas y conclusiones de la CLBSS estan
apoyadas en estudios bastante profundos sobre el sistema de la Seguridad Social,
no sélo en lo que respecta a su evolucién en el pasado, sino también en los
escenarios prospectivos que fueron construidos. Como tal, se consideran todas
las conclusiones extremamente importantes, no siendo uno de los objetivos de
esta tesis llevar a cabo una presentacion y analisis exhaustivo de las mismas. Sin
embargo, no queremos dejar de extraer algunas referencias realizadas por la
CLBSS y contenidas en aquellas propuestas, relativamente al sistema de
informacion de la Seguridad Social, en la medida en que se trata del area central

de esta tesis.

De esta forma, una de las medidas propuestas para garantizar la

sustentabilidad financiera, es la siguiente:

“Mejorar el sistema de informacion® de la evolucion de la deuda

(modernizacion del sistema informatico para desde la base conocer el
incumplimiento con tiempo suficiente para que permita una accion inmediata), el
sistema de intervencion institucional contra el incumplimiento y el fraude
(fiscalizacion y juicios privativos de ejecucion) e institucionalizar la evaluacion
permanente de las medidas anteriores de prevencion y recuperacion de la deuda,

para el perfeccionamiento de las politicas futuras en esta materia”.

Dentro del conjunto de propuestas de medidas para ampliar la eficiencia

del sistema de la Seguridad Social consta la siguiente recomendacion:

“Perfeccionar el sistema informatico®® para la toma de decision

estratégica y la gestion ordinaria, ampliar el margen de decision, aumentar la
transparencia, mejorar la fluidez regular de informacién entre los parceros

sociales y la sociedad en general, y facilitar la descentralizacion, el control y las

%0 o subrayado es de nuestra autorfa.

*! Lo subrayado es de nuestra autorfa.
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auditorias; disponibilizar a cada beneficiario su cuenta corriente anual con la

Seguridad Social”.

Se constata que, a través de las propuestas anteriores, la CLBSS da
importancia a la mejoria del sistema de informacion de la Seguridad Social,
considerandolo un elemento fundamental, no sélo para apoyar la recaudacion de
las contribuciones (sustentabilidad), principal ingreso del sistema, sino también

para la toma de decision ordinaria y estratégica (eficiencia).

c) Declaraciones finales

La CLBSS fue constituida por un conjunto de personalidades de diversas
areas profesionales y diferentes sensibilidades politicas, manifestando la
preocupacion gubernamental por la obtencién de consenso. Como sefiala la
Resolucion que cred la Comision, ésta “debera tener una constitucion y reglas
de funcionamiento que la vuelvan un foro plural de discusién y un vehiculo para
la progresiva generacion de consenso nacional para las medidas que se van a

emprender”.

Sin embargo, el consenso en el seno de la Comisién se volvid
inalcanzable, tanto en el diagndstico, como en las propuestas de reforma, dadas

las diferentes sensibilidades que habia.

De este modo, el Libro Blanco contienen algunas materias que no
obtuvieron consenso en la Comision. En algunas materias existen divergencias de
naturaleza ideoldgica, en otras de naturaleza técnica. Tales divergencias, que
enriquecen el documento por la pluralidad de las opiniones expresadas,

generaron en algunos casos propuestas alternativas.
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Como consecuencia de esa falta de consenso en la CLBSS y con el
objetivo de contar con, de alguna forma, las diferentes opiniones expresadas, se
ha decidido introducir en el Libro Blanco un conjunto de Declaraciones Finales
de algunos de los miembros de la Comision. Estas declaraciones, un total de 11,

constituyen la Parte 1l del Libro Blanco.

En el conjunto de estas Declaraciones Finales existe una que, en nuestra
opinién, merece destacar de forma especial, por varias razones: (a) es un
documento elaborado por un conjunto de miembros®? de la CLBSS, (b) de hecho
muestra una vision alternativa de la reforma de la Seguridad Social, (c) hace
referencias importantes a la necesidad del cambio del sistema de informacion y

del modelo organizativo de la Seguridad Social.

Esta Declaracion Final presenta dos tipos de propuestas: (a) reformas
estratégicas a medio y largo plazo y (b) propuestas de reformas a corto plazo.
Vamos a analizar algunas de las propuestas a corto plazo, principalmente

aquéllas que se refieren al sistema de informacion.

La propuesta n® XXII1 se refiere a la necesidad de la “Creacion de nuevos
organismos de ambito nacional, correspondientes a las grandes funciones
realizadas por el Sistema de la Seguridad Social”. Los autores argumentan que: “
Las diversas funciones desarrolladas por los centros regionales de la Seguridad
Social no son ni pueden ser ejercidas del mismo modo en la concretizacion de los
tres grandes objetivos proseguidos, correspondientes a los tres subsistemas
(contributivo o providencial, no contributivo o de solidaridad y de accién social)
que son dirigidos conjuntamente. Esto implica que los centros regionales de la
Seguridad Social tengan que adoptar internamente una organizacion diversificada

y pluridisciplinaria, hecho que ha dado origen a una cierta complejidad global

%2 Se trata de la Declaracion Final n° 9, de la responsabilidad de los siguientes miembros: Boaventura
Sousa Santos, Maria Bento, Anténio Maldonado Gonelha y Alfredo Bruto da Costa.
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polivalente y también a dificultades de compatibilizacion de algunas de las
funciones” (CLBSS, 1998, p. 347)..

En esa propuesta, los autores indican los organismos que se han de crear,
en estos términos: “creacion de nuevos organismos de ambito nacional y
reformulacién de los ya existentes, correspondientes a las grandes funciones
ejercidas por el actual sistema de la Seguridad Social: Instituto Nacional de
Regimenes de la Seguridad Social, Instituto de Gestion Financiera de la
Seguridad Social (incluyendo todas las funciones de recaudacién de las
contribuciones), Instituto Nacional de Accion Social, Instituto Nacional de
Informatica de la Seguridad Social y Fondo de Estabilizacion Financiera de la

Seguridad Social”.

En las diversas atribuciones imputables a estos organismos los autores
seflalan: “encarar, de una forma innovadora, la organizacion de la funcion

informatica de la seguridad social”.

La propuesta n® XXVII, elaborada por el mismo conjunto de miembros de
la CLBSS, se refiere de forma bien explicita al sistema de informacion de la
Seguridad Social, en estos términos: “concepcion y concretizacion de un sistema
integrado de informacion que, a partir de un sistema informético correctamente
medido, asegure la existencia de las bases de datos sobre los beneficiarios y

contribuyentes de la Seguridad Social”.

Se trata de una propuesta bastante completa y considerada por sus autores
como prioritaria. “consideramos que ésta es una de las areas de la Seguridad
Social, sino la primera, que necesita de reformas urgentes. Recientemente
algunos pasos ya fueron dados en este sentido, principalmente con la creacion del
Organismo Nacional de Informatica” (CLBSS, 1998, p. 352).
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En cuanto a medidas concretas incluidas en la propuesta, destacan:

- Concepcion de un sistema integrado de informacion...

- Instalacién de un sistema informatico,....... para soportar la produccion
estadistica.......

- Asegurar la existencia y disponibilizacion de una red global de

- Creacion de un adecuado banco de datos nacional de entidades
contratantes;

- Creacion de un adecuado banco de datos nacional de beneficiarios;

- Asegurar la coordinacion, el desarrollo y manutencion de estas bases de

datos nacionales a nivel central.

En nuestra opinidn se trata de una propuesta que revela méas alla de un
conocimiento bastante profundo de las carencias mostradas por el sistema de
informacion de la Seguridad Social, el reconocimiento de que este cambio es
esencial para la misién de la Seguridad Social y tiene un carécter urgente y

prioritario.

d) Contribucién del Libro Blanco a la reforma del sistema de la

Seguridad Social

El Libro Blanco es actualmente reconocido, sin cualquier duda, como un
trabajo considerado fundamental en el proceso de la reforma del Sistema de la

Seguridad Social en Portugal.

En su declaracion final el Presidente de la CLBSS afirma: “El Libro
Blanco de la Seguridad Social, con las declaraciones finales que lo completan, es
el primer documento para analizar la situacion de la Seguridad Social de forma

global, aunque centrado sobre su principal problema financiero y social — las

83



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

pensiones — haciéndolo de forma prospectiva, identificando sus mayores
dificultades con las que se enfrenta en la actualidad y sefialando caminos
alternativos para el futuro. De este modo, se cumplen casi todos los objetivos
fijados en la resolucién del Consejo de Ministros que cred la Comision vy
permanecerd como una fuente informativa indispensable para la preparacion de
decisiones futuras en la materia” (CLBSS, 1998, p. 243).

Esta declaracion evidencia un estado de “mision cumplida”, que ha sido

confirmada en muchos sectores de la sociedad portuguesa.

Sobre la contribucion del Libro Blanco, Mendes (1998, pp. 34-37) afirma:
“Con la divulgacién del Libro Blanco de la Seguridad Social, la discusion
publica sobre la reforma de la Seguridad Social ha entrado en una fase cualitativa
nueva, de la cual se podra decir que nada quedard como antes. El pais dispone,
desde ahora, de un examen prospectivo preciso, basado en el conocimiento
riguroso de la situacion actual y proyectado desde el sistema publico de la
Seguridad Social portugués, hacia un horizonte temporal de una generacion mas.
Sobre él podremos colectivamente construir las soluciones mas adecuadas para la
preservacion y desarrollo de este dispositivo fundamental del bienestar colectivo

e individual de los portugueses”.

Es muy evidente, en esta afirmacion, el reconocimiento de la calidad del
trabajo desarrollado por la CLBSS y del valor de la contribucién que el mismo ha
pasado a representar para la reforma del sistema de la Seguridad Social. Esta
contribucién ha pasado a ser un hecho y realmente ha sido demostrada en la
practica después de la publicacion de la nueva Ley de Bases, en la cual son
claramente legislados conceptos y principios que habian sido desarrollados, por

primera vez, en el Libro Blanco de la Seguridad Social.
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4. Perspectivas de Cambio — el modelo organizativo

Los andlisis y reflexiones desarrolladas a partir del Libro Blanco dieron,
como se ha observado, una importante contribucién para crear un ambiente de
cambio en el sistema de la Seguridad Social, que alcanzd un punto importante a
mediados del afio 2000, con la publicacién de la Nueva Ley de Bases de la

Seguridad Social.

Ese ambiente de cambio incidia principalmente en tres areas:
- Proteccion social
- Financiamiento

- Modelo organizativo®

En este ultimo punto 4 del capitulo I, se describe la evolucién reciente y
algunas perspectivas de cambio del modelo organizativo. En este &mbito sera
también efectuada una breve caracterizacion de la estructura del personal
directivo de la Seguridad Social, dado su papel fundamental en la gestion
estratégica y téctica del sistema, razon que nos ha llevado a preparar un
cuestionario que ha sido enviado a estos directivos, con el objetivo de permitir un
estudio de los escenarios para el sistema de informacién de la Seguridad Social,

conforme un analisis empirico que presentaremos en la parte 111 de la tesis.

Anteriormente cuando se abordd, en el punto 3.1.2, la evolucion del
modelo organizativo de la Seguridad Social, se hizo referencia a la necesidad del
cambio de la estructura, que se hizo evidente a partir de la segunda mitad de los
afios 90, en particular en lo que respecta a los organismos de ambito regional.
Vamos ahora a describir la evolucion reciente de ese cambio, caracterizar el

nuevo modelo organizativo construido a partir del afio 2001 y establecer, desde

%% Donde se incluye el sistema de informacion.
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luego, algunas uniones entre ese modelo y el sistema de informacion,
proporcionando de este modo, uma transicion légica y secuencial para el capitulo

siguiente de la tesis.

4.1. La Evoluciéon Reciente

A través del Decreto-Ley n° 115/98 de 4 de mayo fue aprobada la Ley
Organica del Ministerio del Trabajo y de la Solidaridad, cuya abreviatura es
MTS, departamento gubernamental responsable de la definicién, conduccién y
ejecucion de las politicas de empleo, de la formacién profesional, de las

relaciones laborales, de insercién y Seguridad Social .

La Ley Organica define en su estructura cinco grupos de servicios:
— Servicios de administracion directa

— Organismos de &mbito nacional

— Organismos de ambito regional

— Organismos bajo superintendencia y tutela

— Organos de consulta

Los tres primeros grupos se encargan de los servicios que, en el ambito de
la mision atribuida a la Seguridad Social, desarrollan el trabajo mas relevante,
produciendo flujos de informacion internos y externos de elevado volumen y
complejidad, los cuales tienen que apoyarse en un sistema de informacion

adecuado.
En cuanto a las uniones con el sistema de informacion, queremos destacar

un conjunto de servicios que, en nuestra opinién, seran los mas relevantes en la

estructura de la Seguridad Social:
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— Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social (organismo de
ambito nacional)

— Centro Nacional de Pensiones (organismo de ambito nacional)

— Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad (organismo de
ambito nacional)

— Centros Regionales de la Seguridad Social®* (organismos de ambito

regional)

El Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social, cuya abreviatura
es IGFSS, es el organismo que tiene por objetivo la gestién financiera unificada

de los recursos economicos declarados en el presupuesto de la Seguridad Social.

El Centro Nacional de Pensiones, cuya abreviatura es CNP, tiene por
objetivo la gestion de los regimenes de la Seguridad Social en el campo de las

prestaciones diferidas.

El Instituto de Informéatica y Estadistica de la Solidaridad, cuya
abreviatura es IIES, es un organismo totalmente nuevo, creado a través de la
citada Ley Organica del MTS, la cual en su predmbulo le atribuye gran
importancia a: “la prosecucion de los objetivos para la mejoria de la gestion
financiera del sistema y el combate al fraude y a la evasion tributaria, que no
seria posible sin el cumplimiento de un sistema de informacion de la Seguridad
Social que refleje la orientacion estratégica global de desarrollar sistemas y
procedimientos ordinarios nacionales que aseguren la calidad y disponibilizacion
de la informacion, garantizando de este modo, una mejoria de la gestion, del
atendimiento y de la calidad de informacion, para dar respuesta a las prioridades

politicas definidas”.”®

> Existen cinco Centros Regionales: Norte, Centro, Lisboa y Valle del Tajo, Alentejo y Algarve.
*® Texto extraido del predmbulo del Decreto-Ley n° 115/98 del 4 de mayo.
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El 1IES tiene la misién de promover la concepcion, la definicion, el
cumplimiento y la evaluacion del sistema de informacion del area de la
solidaridad y de la Seguridad Social y las politicas de informatica y de

estadistica.

Los Centros Regionales de la Seguridad Social, cuya abreviatura es
CRSS’s, son organismos cuya creacion remonta al inicio de los afios ochenta,
que tienen por objetivo garantizar, en la respectiva area geografica de actuacion,
el reconocimiento de los derechos y el cumplimiento de las obligaciones
resultantes de los regimenes de la Seguridad Social, el ejercicio de la accion
social y la ejecucién de programas y acciones de insercion social y desarrollo

social.

El Decreto-Ley n°® 115/98, a través de la creacion de nuevos organismos y
del refuerzo de competencias de servicios ya existentes, ha representado un
avance en el proceso de la reorganizacion administrativa de los servicios de la
administracion directa e indirecta del Estado, en las areas de la solidaridad y de la

Seguridad Social.

A través de la Orden Ministerial n°® 1 291/2000 de 19 de enero, el Ministro
del Trabajo y de la Solidaridad cre6 un grupo de trabajo para: “elaborar una
propuesta de reorganizacion administrativa del sistema de solidaridad y
Seguridad Social, particularmente en las areas de intervencion de los centros
regionales de la Seguridad Social y del Centro Nacional de Pensiones”. Este

grupo de trabajo se encargo de presentar el primer informe en el plazo de 60 dias.
En este momento, comienza, a hablarse con frecuencia de la necesidad de

crear un nuevo modelo organizativo en la Seguridad Social. Ademas la Orden

Ministerial n® 1291/2000 utiliza este concepto sefialando que: “el nuevo modelo
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organizativo del sistema de solidaridad y Seguridad Social debe orientarse segun
los siguientes objetivos:
— Proximidad del sistema a los beneficiarios y contribuyentes;
— Eficiencia y eficacia en la gestion y desempefio de las funciones del
sistema de solidaridad y Seguridad Social,

— Creacion de un sistema de proteccion social integrada.”

El 22 de marzo de 2000, a través del Decreto-Ley n° 45-A, dando
continuidad al proceso de reorganizacion administrativa, fueron introducidas
algunas alteraciones en la estructura organica del Ministerio del Trabajo y de la
Solidaridad, con especial relevancia en la creacion del Instituto de Solidaridad y

Seguridad Social, cuya abreviatura es ISSS, organismo de ambito nacional.

El predmbulo del Decreto-Ley n° 45-A se refiere a la creacion del ISSS en

los siguientes términos:

“La creacion del Instituto de Solidaridad y Seguridad Social agregara las
competencias Yy atribuciones hasta ahora desempefiadas, separadamente, por los
Centros Regionales de la Seguridad Social y por el Centro Nacional de
Pensiones. Con esta alteracion se pretende alcanzar dos objetivos esenciales: dar
mayor unidad estratégica al conjunto del sistema de la Seguridad Social y
permitir un mayor nivel de descentralizacién, bien a nivel distrital, bien a nivel
local, utilizando ampliamente las nuevas oportunidades de gestidn

proporcionadas por los modernos sistemas de informacién e informatica”.

En el articulo n® 23° del Decreto-Ley n° 45-A son definidos los objetivos
del ISSS: la gestion de los regimenes de la Seguridad Social, la garantia del
reconocimiento de los derechos y el cumplimiento de las obligaciones resultantes
de los regimenes de la Seguridad Social y el ejercicio de la accion social. En el

mismo articulo, también se sefiala que el ISSS podra tener servicios
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descentralizados de base regional, distrital y local, cuyas competencias y

articulacion seran definidas en los respectivos Estatutos.

La creacion del Instituto de Solidaridad y Seguridad Social, que es un
organismo de &mbito nacional, responsable de la unidad estratégica del sistema y,
al mismo tiempo, es una entidad gestora de servicios regionales y locales, dejaba
prever cambios importantes tendentes a la creacion de un nuevo modelo
organizativo para la Seguridad Social, teniendo como objetivo ultrapasar algunos
puntos débiles que la organizacién habia constatado, en especial a partir de

mediados de los afios noventa, como ya se ha sefialado.

4.2. EIl Nuevo Modelo Organizativo

En el seguimiento de la creacion del Instituto de Solidaridad y Seguridad
Social (ISSS) y despues de la presentacion del informe por el grupo de trabajo
creado por la Orden Ministerial n°® 1291/2000, se crearon las condiciones ideales

para el funcionamiento del nuevo instituto en régimen de instalacion.

De esta manera, a través de la Orden Ministerial n® 16 985/2000 del 22 de
agosto, el Ministro de Trabajo y de la Solidaridad nombrd la Comision de
Instalacion del Instituto de Solidaridad y Seguridad Social, cuya abreviadatura es
CIISSS, para dar inicio a las actividades del nuevo instituto, en cuanto no eran
publicados los respectivos Estatutos, que constituirian el paso necesario para el

funcionamiento definitivo de este organismo.

En el preambulo de aquella Orden Ministerial se sefala que: “con la
creacion del ISSS se entregan las competencias y atribuciones hasta ahora
desempefiadas, separadamente, por los centros regionales de la Seguridad Social

y por el Centro Nacional de Pensiones. Se pretende alcanzar dos objetivos
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esenciales: dar mayor unidad estratégica al conjunto del sistema de la Seguridad
Social y permitir un mayor nivel de descentralizacion a nivel distrital, utilizando
ampliamente las nuevas oportunidades de gestion proporcionadas por los

modernos sistemas de informacion e informéatica”>®.

El 7 de diciembre de 2000, a través del Decreto-Ley n° 316-A, son
aprobados los Estatutos del Instituto de Solidaridad y Seguridad Social, paso
necesario para el funcionamiento seguro de la implantacion del ISSS, lo cual

constituia una pieza fundamental del nuevo modelo organizativo.

En el preAmbulo del Decreto-Ley n® 316-A se realiza una sintesis de la
evolucion de la estructura organizativa de la Seguridad Social, desde finales de
los afios 70, cuando fueron creados los centros regionales de la Seguridad Social,
hasta hoy en dia, concluyendo que esa estructura ya no responde a las nuevas
necesidades del sistema de la Seguridad Social. Esta conclusion se realizo de la

siguiente forma:

El actual modelo organizativo de los centros regionales de la
Seguridad Social, segun un estudio consensual, tiene un déficit de eficacia
y de aproximacion a los contribuyentes y beneficiarios y tiene un déficit

de gestion estratégica y de coordinacion nacional.

Consecuentemente, solo un nuevo modelo de organizacion
administrativa que se dedique a una coordinacién nacional eficaz,...,
puede asegurar que se continte profundizando en el proceso de reforma

de la proteccion social en Portugal.””’

% Lo subrayado es de nuestra autorfa, se pretende destacar el papel esencial que se espera del sistema de
informacion con el soporte del nuevo modelo organizativo.

> Extracto parcial del predmbulo del Decreto-Ley n° 316-A/2000.
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Con la aprobacion de los Estatutos del ISSS, que se atribuyd la naturaleza
de instituto pdblico, dotado de autonomia administrativa, financiera y
patrimonial, fueron extinguidos los cinco centros regionales de la Seguridad

Social y el Centro Nacional de Pensiones.

Las atribuciones del ISSS estan definidas en el articulo 4° de los Estatutos:
“el ISSS tiene por objeto la gestion de las prestaciones del sistema de solidaridad
y Seguridad Social, sin perjuicio de las competencias atribuidas a otras
instituciones de la Seguridad Social y a los servicios integrados en la

administracion directa del Estado™.

En el articulo 23° de los Estatutos son definidos los servicios que
constituyen el ISSS:

— Los establecimientos integrados;

— Los centros distritales de solidaridad y Seguridad Social®®;
— Los servicios regionales de planteamiento y fiscalizacion®®;
— Los servicios centrales;

— EIl Centro Nacional de Pensiones.

Esta estructura de servicios se encuentra representada a través de la figura

1.6. siguiente:

%8 Fueron creados 18 Centros Distritales.

*% Se crearon 5 Servicios Regionales.
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Figura 1.6. — Estructura de los servicios del ISSS

Servicios
Centrales
Establecimientos Centros Servicios
Integrados Distritales Regionales CNP
(18) 5)

Fuente: Figura de nuestra autoria.

El ISSS, siendo un organismo central de naturaleza estratégica, también
posee una importante estructura de servicios proximos a la poblacion, aspecto
que correspondia a los objetivos definidos sobre la necesidad de aproximar la
Seguridad Social a sus usuarios — beneficiarios y contribuyentes. En realidad,
pasaron a existir veintitrés servicios implantados proximos a los ciudadanos: 18
centros distritales y 5 servicios regionales, conforme se observa a través de la

figura 1.6.

Cuando anteriormente se ha hecho referencia a la Ley Organica del MTS,
aprobada en mayo/98, se destacaron algunos organismos que, en nuestra opinion,
son susceptibles de producir mayor impacto en el sistema de informacion, bien
sea por su dimension, bien sea por el tipo de relacion que establecen con los
usuarios del sistema. Uno de esos organismos es el Instituto de Gestidn
Financiera de la Seguridad Social (IGFSS), responsable de la gestion financiera,
tiene especial importancia la recaudacion de las contribuciones, que constituye la

principal fuente de financiamiento del sistema de la Seguridad Social.
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El IGFSS también introdujo el proceso de cambio en direccion al nuevo
modelo organizativo de la Seguridad Social, aunque con un enfoque diferente del
ISSS. De hecho, en cuanto al ISSS, acababa de ser creado basandose en una
estrategia de integracion de servicios (CNP y centros regionales), con el objetivo
de conseguir una mayor unidad del sistema a partir de orientaciones estratégicas
globales y centralizadas, el IGFSS, que ya tenia una experiencia de mucho
tiempo®® como organismo nacional y centralizado, se introdujo en el nuevo
modelo organizativo adoptando estructuras de servicios descentralizados

territorialmente.

Vamos a analizar, aunque sintéticamente, el reciente proceso de cambio
del IGFSS.

El Decreto-Ley n® 115/98 (Ley Organica del MTS) trajo una nueva
dindmica al proceso de reestructuracion del IGFSS, ajustando el contenido de las
funciones que le habian atribuido, en el marco de la reforma del sistema de la
Seguridad Social, principalmente en el nivel del planteamiento y de la gestion de

los contribuyentes.

En el seguimiento de ese proceso de reestructuracion fue publicado el
Decreto-Ley n°® 260/99 del 7 de julio, que aprobd el Estatuto del IGFSS. Este
Estatuto se dirigia a: “dotar al IGFSS de los instrumentos y de los medios que
hagan posible una gestion con autonomia, flexibilidad y capacidad de respuesta a
las exigencias resultantes de un moderno sistema unificado de la Seguridad

Social”.

Dentro del conjunto de las alteraciones contenidas en el Decreto-Ley n°

260/99 destacan cuatro areas de intervencion:

% E| IGFSS fue creado a través del Decreto-Ley n° 17/77 del 12 de enero y después reglamentado a través

del Decreto Reglamentario n° 24/77 del 1 de abril.
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— Autonomia de gestion: fue introducida una mayor autonomia de
gestién que, unida al refuerzo de las atribuciones del Instituto, se dirige
a mejorar la gestion financiera del sistema y el combate al fraude y a la
evasion tributaria;

— Descentralizacion territorial: fueron lanzadas las bases que permiten la
descentralizacion territorial de los servicios del Instituto, a través de la
creacion de delegaciones para implantarlas en todo el pais;

— Recursos humanos: fueron introducidas condiciones que aumentan la
flexibilidad en el incremento de recursos humanos, factor
indispensable para aumento de la capacidad técnica del Instituto;

— Sistema de informacién: fueron autorizados mecanismos especiales
para la contratacion urgente de sistemas y equipos informaticos,
teniendo como fin operacionalizar el sistema global de informacion,
especialmente en lo que se refiere a la improrrogable urgencia en la

creacion de la base de datos integrada de los contribuyentes.

En el seguimiento de este proceso de reestructuracion fue publicado el
Decreto n°® 409/2000 del 17 de julio, que aprueba la Estructura Organica Interna
del IGFSS. Los importantes objetivos de este Estatuto son: “reformular la
organica interna del Instituto, descentralizar la funcion de la gestion financiera
unificada de los recursos econémicos que incumben al presupuesto de la

Seguridad Social, a través de la descentralizacion territorial particularmente”.

La descentralizacion territorial ha consistido en la constitucion de
delegaciones a nivel distrital®, con vista a una total cobertura del territorio
continental. Estas delegaciones, aunque estan dotadas de funciones

genericamente similares, han sido medidas de forma diferente, de acuerdo con el

®1 Fueron posteriormente creadas, a través de Estatutos especificos, 18 Delegaciones del IGFSS
correspondientes al nimero de distritos del territorio continental.
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numero de contribuyentes incluidos en la respectiva area geografica y con el

nivel de contribuciones generado.
De este modo, estaba creada la nueva estructura del IGFSS, que pasé a
integrar la estructura global, la cual hemos designado como Nuevo Modelo

Organizativo de la Seguridad Social.

Este Nuevo Modelo se encuentra sintetizado a traves de la figura 1.7.
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Figura 1.7. — Nuevo Modelo Organizativo

MTS
I |
Diversos Organismos Diversos
- Estratégicos .-
Servicios Servicios

Administracion
Directa del Estado

(Enfoque en el
Sistema
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Ambito Nacional
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Servicios
Centrales

Nucleos de
Apoyo Regional
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Servicios
Centrales

Centro Nacional
de Pensiones

Servicios
Regionales

Centros Distritales
(18)

Fuente: Figura de nuestra autoria.

IGFSS

Servicios Centrales

Delegaciones
(18)

La figura 1.7. identifica tres tipos de servicios, cuyo agrupamiento es de
nuestra autoria:
— Servicios de administracion directa del Estado: estan claramente

definidos en la Ley Organica del MTS;
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Servicios de ambito nacional: estan igualmente definidos en la Ley
Organica;

Organismos estratégicos: esta designacion y agrupamiento es de
nuestra autoria. Se pretende destacar los servicios que, en nuestra
opinién, tienen una funcion muy relevante en el sistema de
informacion, no sélo en términos de circuitos y volimenes de datos,
sino también en lo que respecta a la interaccion con los usuarios
externos a la Seguridad Social — ciudadanos, empresas y otras

organizaciones.

Los servicios que denominamos “organismos estratégicos”, desde el punto

de vista del sistema de informacion, son:

El Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad (IIES):
encargado de la gestidn estratégica del sistema de informacion;

El Instituto de Solidaridad y Seguridad Social (ISSS): responsable por
la gestion de las prestaciones de los regimenes de la Seguridad Social;
El Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social: responsable
de la gestion de los recursos econdémicos del sistema, con especial
hincapié en llevar a cabo la recaudacion de las contribuciones y gestion

de la deuda.

Como se ha comprobado, a partir de finales del afio 2000 el ISSS vy el

IGFSS pasaron a disponer de wuna red de servicios descentralizados

territorialmente, para conseguir una mayor aproximacion del sistema a los

ciudadanos, tal como venia siendo deseable en cuanto a la misién de la Seguridad

Social. Este cambio en la estructura, que hemos denominado Nuevo Modelo

Organizativo, comenz6 a ser implantada en el terreno, de forma gradual, pero con

alguna celeridad, a lo largo del afio 2001.
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En cuanto a los resultados de eficiencia y eficacia que puedan obtenerse
de este nuevo modelo, solo dentro de algunos afios lo sabremos, dada la

complejidad y la dimensidn del sistema en analisis.

4.3. EIl Personal Directivo

La presente tesis, al centrarse en la cuestion del planteamiento y el cambio
del sistema de informacion de la Seguridad Social utilizando la metodologia de
los escenarios, se sumerge en el campo de la gestion estratégica. Desde esta
perspectiva, pensamos que es fundamental, cuando nos introducimos en el
modelo organizativo de la Seguridad Social, definir a sus directivos como
responsables por la gestion estratégica del sistema, donde se incluyen, como es

obvio, las grandes decisiones relativas al futuro del sistema de informacion.

Ademas fue el criterio de la responsabilidad por la gestion estratégica del
sistema de informacidn, que sirvié de base para la eleccidn de los individuos para
el estudio empirico que realizamos y que sera presentado en la Parte 11l de la

tesis.

Cuando anteriormente se hizo referencia a la Ley Organica del MTS,
aprobada por el Decreto-Ley n° 115/98 del 4 de mayo, alterada después por el
Decreto-Ley n°® 45-A/2000 del 22 de marzo, se comprobo6 que los servicios de la
Seguridad Social se dividen en tres grupos: servicios de administracion directa,

organismos de ambito nacional y organismos de ambito regional.
La direccion de aquellos servicios, sea a nivel de la coordinacion del mas

alto nivel,0 sea a nivel de las areas operacionales, es efectuada por personal

conocido como “personal directivo”.
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El personal directivo de los organismos de la Seguridad Social sigue las
normas generales fijadas para el personal directivo de la administracion puablica,

cuyo Estatuto fue aprobado por la Ley n° 49/99 del 22 de junio.

Esta ley sefiala en el articulo 1° lo siguiente: “la presente ley establece el
Estatuto del personal directivo de los servicios y organismos de la administracion
central y local del Estado y de la administracion regional, bien como, con las
necesarias adaptaciones, de los institutos publicos que examinan la naturaleza de

los servicios personalizados o de los fondos publicos”.

La misma ley, en su articulo 2°, define al directivo: “se considera directivo
al personal que ejerce actividades de direccion, gestion, coordinacion y control
en los servicios u organismos publicos sefialados en el articulo anterior. Son
considerados cargos directivos los de director general, secretario general,
inspector general, subdirector general, director de servicios y jefe de division,
ademéas de los cargos legalmente considerados de igual rango que los ya

mencionados”.

Los cargos de secretario general y de inspector general fueron, a través de
aquella ley, iguales a director general, pues resulta que, en términos practicos, se
pueden considerar apenas cuatro niveles jerarquicos en la categoria de personal
directivo:

— Director-general;

— Subdirector-general;

— Director de servicios;

— Jefe de division.

Los cargos de director y subdirector general, bien como otros semejantes,

representan a la gestion de alto nivel, también denominados por Gameiro (2002,

100



Capitulo I — El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

pp. 473-476) como “directivos superiores” de los organismos y servicios,
dependiendo directamente de los miembros del Gobierno — de los ministros y del

secretario de estado.

Los cargos de director de servicios y jefe de division corresponden a los
gestores intermedios, denominados por Gameiro (2002, pp. 473-476) como
“directivos operacionales” de las diversas areas funcionales — area de los
regimenes, area de la accién social, area financiera, area administrativa, area de

recursos humanos, area de informatica y sistemas de informacion, etc.

En los organismos dirigidos por consejos directivos, como fue el caso de
los Centros Regionales de la Seguridad Social, inexistentes a partir de 2001 con
la entrada en funcionamiento del ISSS, existia una equiparacion de los miembros

de esos consejos a los cargos de director general y subdirector general.

Las funciones y competencias del personal directivo de la administracion
publica estan definidas en dos mapas (Mapa | y Mapa Il) publicados en el anexo
de la Ley n° 49/99, ya citada. Vamos a presentar sintéticamente las funciones

descritas en el Mapa I:

— Director general:

— Dirige las actividades de una Direccion General, en la linea de la politica

global definida por el Gobierno;

— Participa en la elaboracién de las politicas gubernamentales en la parte
correspondiente al sector a su cargo....

— Controla los resultados sectoriales;

— Dirige y administra los recursos humanos y asuntos de la Direccion

General:

— Subdirector general:

101



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

— Sustituye al director general en sus ausencias 0 impedimientos;

— Actla en el ejercicio de actividades delegadas o subdelegadas por el
director general o de competencias propias expresamente cometidas por
el Estatuto Organico de la Direccion General;

— Coordina actividades internas o sectores de actividad de la Direccion

General.

— Director de servicios:

— Dirige las actividades de una direccién de servicios definiendo objetivos
de actuacion de la misma, teniendo en cuenta los objetivos generales

establecidos;
— Controla el cumplimiento de los planes de actividades, los resultados
obtenidos y la eficiencia de los servicios dependientes;

— Asegura la administracion y la gestion de los recursos humanos y asuntos

que le incumben.

— Jefe de division:
— Dirige al personal integrado en una division;
— Organiza las actividades de la division;
— Elabora pareceres e informaciones sobre asuntos de la competencia de la

divisién a su cargo.

En el Mapa Il son descritas las competencias del personal directivo,
constando de una descripcion bastante extensa relativamente al director general.
Por razones de sintesis no vamos a describir esas competencias aqui, pero si
unicamente las areas de intervencion del director general:

— Area de la gestion general;

Area de la gestion de los recursos humanos;

— Area de la gestion presupuestaria y realizacion del gasto;

Area de la gestion de instalaciones y equipos.

102



Capitulo I — El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social

Hasta finales del afio 2000° fue esta estructura del personal directivo,
agrupada en cuatro niveles, la que estuvo vigente en los diversos servicios de la
Seguridad Social: servicios de administracién directa, servicios de ambito
nacional y servicios de ambito regional. Esos directivos, en especial los
directivos de alto nivel o “directivos superiores”, intervienen fuertemente en las
decisiones estratégicas del sistema de la Seguridad Social. Si bien que, la
decision/autorizacion final dependa del miembro del gobierno (ministro o
secretario de estado), existe siempre una importante intervencion de los
dirigentes en el analisis de los procesos, ponderacion de las soluciones

alternativas y en la presentacion de propuestas fundamentadas.

En esta perspectiva y considerando el nivel de decisiones estratégicas
envueltas en el proceso de cambio del sistema de informacion, se escogio el
universo constituido por todos los directivos de la Seguridad Social (directivos
superiores y operacionales) para formar la base de los individuos examinados en

el estudio empirico, que seré presentado en la Parte Il de esta tesis.

62 A partir de 2001, con el inicio del ISSS y con la creacién de las Delegaciones del IGFSS, anteriormente
citadas, las designaciones del personal directivo, en especial los “directivos operacionales”, sufrieron

algunas alteraciones.
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CAPITULO 11

EL SISTEMA DE INFORMACION DE LA
SEGURIDAD SOCIAL

El objetivo de este capitulo es analizar el sistema de la informacion de la
Seguridad Social (Sl), efectuar su caracterizacion, describir la evolucién pasada y
reciente y sobresalir su funcion que es decisiva, no sélo como instrumento de
apoyo de los procesos organizacionales internos, sino también como herramienta
de interaccion con el exterior para la concretizacion de la mision de la Seguridad
Social con los ciudadanos y otras entidades. La evolucién reciente del Sl, en
particular en los dltimos tres afios (2000-2002), descrita en el final de este
capitulo, parece demostrar que el cambio del sistema es cada vez mas urgente y
debera ser efectuado basadndose en estrategias adecuadas a la mision definida
para el nuevo modelo del SI. Para que ese cambio se concretice, sera necesario
que los directivos de la Seguridad Social compartan la misma visiéon del Sl,
conozcan sus variables mas importantes, dominen sus conceptos y los factores

criticos del éxito.

En la primera parte de este capitulo, antes de entrar en el analisis del Sl,

propiamente dicho, haremos un abordaje a algunos conceptos fundamentales del
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area del conocimiento dedicado al estudio de los sistemas de la informacion en
las organizaciones® en general. Este encuadramiento conceptual, construido a
partir de la diversa bibliografia estudiada, pretende crear una base de las
caracteristicas y de evolucion de algunos conceptos importantes en el area de la
gestion de los sistemas y tecnologias de la informacién, que podra facilitar, de
alguna forma, el abordaje especifico al Sl de la Seguridad Social, que se muestra

en la segunda parte del capitulo.

Este andlisis del SI se realizard desde tres vertientes: la primera, visa
caracterizar el sistema y describir su evolucion (pasada y reciente), tratando
especialmente cuestiones que se relacionan con la eficacia y eficiencia de los
procesos organizacionales internos necesarios a la concretizacion de la mision de
la Seguridad Social con los ciudadanos; la segunda vertiente, esta mas dirigida
hacia el ambiente externo, destacando la comunicacion / interaccion con los otros
sectores de la administracion publica, con las empresas, con otras organizaciones
privadas y con los ciudadanos en general. Esta comunicacion / interaccion seré
analizada en el contexto de la Sociedad de la Informacion, caracterizada por la
utilizacion creciente de medios electronicos, en particular en lo que respecta a la
comunicacién entre administracion publica y ciudadanos, segin el concepto
reciente de e-government’ (OECD, 2001), que, como se sabe, constituye una de
las grandes prioridades actuales de las administraciones publicas en la Europa
Comunitaria. Por Gltimo, la tercera vertiente de este capitulo se enfoca hacia la
visién més reciente® que existe sobre el programa del cambio del S, describiendo

algunos de los beneficios e implicaciones identificados.

! Habitualmente citada en la bibliograffa anglosajona con la denominacién de Management Information
Systems.

2 El término e-government esta enfocado para la utilizacién de nuevas tecnologias de la informacién y de
la comunicacion por los gobiernos, aplicadas de forma global a todas las funciones gubernamentales.

% Se trata de la vision existente a mediados de 2002, o sea, cerca de 2 afios después de la preparacion del

estudio empirico descrito en los capitulos IV y V de esta tesis.
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De esta manera, este capitulo Il presenta la siguiente estructura:
— Encuadramiento conceptual de los sistemas de la informacion en las
organizaciones
— EI Sl de la Seguridad Social
- Caracteristicas y evolucion del SI
- EI Sl ylaSociedad de la Informaciéon
- Visién, mision y programa de cambio del Sl

— Conclusion

1. Marco Conceptual de los Sistemas de Informacion en las

Organizaciones

1.1. Conceptos Fundamentales

El area del conocimiento que se dedica al estudio de los sistemas de
informacion en las organizaciones ha desarrollado en los Gltimos treinta afios un
conjunto de conceptos, teorias y perspectivas, que son referencias obligatorias en

la extensa bibliografia publicada en este area.

De esta manera, cualquier trabajo de investigacion en el campo de los
sistemas de informacion deberd, en nuestra opinion, contener necesariamente un
marco conceptual, aunque sintético, destinado a aclarar conceptos y nociones
considerados fundamentales en esta area de conocimiento. Es con este objetivo
gue se incluye en este capitulo, dedicado al Sl de la seguridad social, una
perspectiva de los conceptos base méas utilizados en el area de los sistemas de

informacion organizacionales.
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1.1.1. Datos, informacién y conocimiento

Para poder analizar correctamente las cuestiones relacionadas con la
gestion de un sistema de informacion es importante distinguir, por supuesto, tres
conceptos fundamentales: dato, informacién y conocimiento. Aunqgue, en el
lenguaje vulgar e incluso en la préactica de la gestion, estos conceptos sean a

menudo utilizados como sindnimos, de hecho tienen significados diferentes.

Apesar de haberse encontrado en la bibliografia estudiada innumerables
definiciones, se verifica que existe una convergencia de opiniones en el sentido
de que se considera que aquellos tres conceptos surgen segin un proceso
secuencial: los datos son la materia-prima, la cual, después de ser objeto de
procesamiento, puede producir informacion, y ésta, bajo determinadas

condiciones, puede originar conocimiento.

Vamos a presentar algunas definiciones que se encuentran en la

bibliografia revisada, relativas al concepto de dato:

Datos son hechos/eventos, imagenes o sonidos que pueden ser pertinentes o Utiles para
el desempefio de una tarea, pero que por si sdlos no conducen a una comprension de
determinado hecho o situacion (Steven Alter, 1992, citado por José Rascéo, 2000, p.
17).

Datos son conjuntos de “informacion en bruto” que, a través de determinados procesos,

se transforman en informacion (Sérgio Sousa, 1997, p. 3).

Los datos componen la materia-prima de un producto para ser obtenido, que es la
informacion. Estos pueden ser expresados en diferentes formatos siendo también
diversa la forma deducirlos — constituyen el elemento basico para la produccién de
nuevas informaciones. Los datos por si sélos, en la mayoria de los casos, no son

elementos Utiles para dar soporte a la toma de decision (Firmino Silva, 2001, p. 12).
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Los diferentes autores parecen converger hacia la idea de que los datos

solo producen informacion después de sufrir algn tipo de procesamiento.

Vamos ahora a analizar el concepto de informacion segun algunos autores:

Informacién es un dato cuya forma y contenido son apropriados para una utilizacion
particular, o sea, informacion es un dato Gtil que permite tomar decisiones (Steven
Alter, 1992, citado por José Rascéo, 2000, p. 17).

Informacién es el conjunto de resultados que son obtenidos tras un procesamiento
(Sérgio Sousa, 1997, p. 3).

La informacion es el resultado obtenido de pulir los datos, o sea, a partir del momento
en que los datos son organizados, manipulados, integrados para una finalidad

especifica,se tiene la produccion de nuevas informaciones (Firmino Silva, 2001, p. 12).

Informacion es todo aquéllo que influye en nuestras decisiones, independientemente de

como nos sea posible obtenerla (Pallete Rivas, 1989, p. 57).

El ultimo concepto de informacion, definido por Pallete Rivas, da un gran
énfasis en la teoria de la decisién, o sea, cualquier dato susceptible de influir en
las decisiones, es considerado informacion. La forma de la obtencion,
principalmente el tipo de procesamiento que un dato pueda haber sufrido, tiene
un papel secundario. Segun este autor: “los procesos que tratan informacion no
son los de explotacion, sin embargo si los de toma de decision. De ahi que el
anélisis, el planteamiento y el control de la informacion debieran partir de los
procesos de toma de decision y no desde una Optica departamental, como

proponian las teorias clasicas de la organizacion” (Pallete Rivas, 1989).

Vamos ahora a presentar algunos conceptos de conocimiento:
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Conocimiento es una combinacion de instintos, ideas, reglas y procedimientos que
guian a las acciones y a las decisiones (Steven Alter, 1992, citado por José Rascéo,
2000, p. 17).

Conocimiento es la capacidad de una persona para relacionar estructuras complejas de
informacion para un nuevo contexto. Nuevos contextos implican cambio — accién,
dinamismo. El conocimiento no puede ser compartido, aunque la técnica y los
componentes de la informacion puedan ser compartidos (Ray Grenier, 1992, citado por
José Rascéo, 2000, p. 18).

Conocimiento es la conciencia y entendimiento de la realidad, siendo éste el que se
desenvuelve y mejora a través de informaciones adquiridas y acumuladas a lo largo del
tiempo (Firmino Silva, 2001, p. 12).

La informacion que acumulamos adquiere la naturaleza de conocimiento y éste —
estructurado y ejecutado de forma automaética — nos lleva al concepto de “tecnologia
intelectual” (Pallete Rivas, 1989, p. 57).

Los autores analizados son unanimes al considerar que el concepto de

conocimiento es el resultado de informaciones acumuladas.

El proceso de conversion de datos en informacién y la relacion que se establece

entre el conocimiento acumulado y el proceso de toma de decision puede ser

observado a través de la Figura 2.1.
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Figura 2.1. — Diferencia entre dato, informacion y conocimiento

Conocimiento
acumulado

A

Y
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- Filtrar
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Datos

Informacién
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Fuente: Adaptado de Steven Alter, 1992, citado por Rascéo, 2000, p. 18.

A\ 4

- Interpretacion
- Decision
- Accion
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Resultado

La figura representa la conversion de datos en informacion y podra ayudar

a entender la forma como operan los sistemas de la informacion. Se comprueba

que las personas toman sus decisiones basandose en la informacion y en su

conocimiento acumulado. Las acciones y los respectivos resultados alimentan el

proceso de acumulacion de conocimientos que, a su vez, hacen a las personas

mas capaces de transformar datos en informacién y de usar esa informacién para

actuar y tomar nuevas decisiones en el futuro.

1.1.2. Sistema

El concepto de sistema es fundamental para analizar su aplicacion en las

organizaciones, principalmente en el tratamiento de la informacion a través de

los denominados sistemas de informacion.
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Se trata de un término para el cual existen innumerables definiciones.

Vamos a citar algunos de los autores estudiados:

Sistema es un conjunto de elementos en interaccion dinamica, organizados y orientados

hacia el logro de uno o varios objetivos (Ortigueira Bouzada, 1984, p. 1).

Sistema es um grupo de elementos interrelacionados o de elementos que interactian

formando un todo (James A. O’Brien, 1993, citado por José Rascio, 2000, p. 20).

Sistema, en sentido amplio, puede ser considerado como un canal o una cadena de
canales, visibles o0 no, a través de los cuales los flujos de informacion pueden circular y
ser almacenados permanente o temporariamente. Estos canales de informacién
consisten en una mezcla de equipamientos, personas y procedimientos (Carol Cashmore
y Richard Lyall, 1991, citado por José Rascdo, 2000, p. 21).

Sistema es un conjunto de elementos relacionados entre si, actuando en un determinado

ambiente, con el fin de alcanzar objetivos comunes y con capacidad de autocontrol
(Pallete Rivas, 1989, p. 65).

Las diversas definiciones de sistema presentadas acaban siempre por tener

algunos elementos comunes, como son: la interaccion de varios elementos, el

hecho de que esos elementos forman un todo y también la idea de que, a través

del sistema, se pretende alcanzar un objetivo comin. Pallete Rivas acrecienta

también la capacidad de autocontrol por parte de los elementos del sistema y

refuerza la afirmacion de que los elementos forman un todo: “el funcionamiento

de un sistema no puede evaluarse teniendo en cuenta la agregacion de las

acciones particulares de cada elemento que lo componen; el todo es diferente de

la suma de las partes componentes”.
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1.1.3. Tecnologias de la informacion y de la comunicacion

Las tecnologias de la informacion (TI), también denominadas tecnologias
de la informacion y de la comunicacion (TIC) estan cambiando la manera de
cémo los negocios son realizados en todo el mundo. Puede afirmarse que no hay
sector de actividad, desde la banca y los mercados financieros hasta la industria
transformadora y el design y, en los ultimos tiempos, la propia administracion
publica, en que los gestores de estos sectores no ansien dominar el poder de las

tecnologias de la informacion.

La definicion de tecnologia de la informacion y de la comunicacion (TIC)
puede presentar alguna dificultad. De hecho, parece bastante mas facil identificar
los diversos componentes que integran las TIC que encontrar una definicion del
término. Hemos analizado algunos autores de los que sacamos los dos conceptos

gue presentamos a continuacion:

Las tecnologias de la informacion y de la comunicacion (TIC) son un conjunto
complejo de conocimientos, de medios (infraestructuras) y de know-how, necesarios
para la produccion, comercializacion y / o utilizacion de bienes y servicios, los cuales
permiten el almacenamiento temporal o permanente, el procesamiento y la

comunicacion de la informacion (José Rascéo, 2000, p. 22).

Las tecnologias de la informacién y de la comunicacion (TIC) son un conjunto
de conocimientos, reflejados ya sea en equipamientos y programas, ya sea en su

creacion y utilizacién a nivel personal y organizacional (Sérgio Sousa, 1997, p. 2).

Uno de los problemas que podran surgir, relativamente al concepto de TIC,
es que se confunda el término tecnologia de la informacién con los

equipamientos e infraestructuras que la integran. De hecho, como se observa en
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las definiciones presentadas, el concepto de TIC es méas amplio, en la medida en

que, ademas de las infraestructuras, engloba conocimientos y know-how.

2. Sistema de la informacion

Si bien existen muchas definiciones relativas al concepto de sistema de la

informacion, se considera que, tras haberse definido, en primer lugar, el concepto

de informacion y, después, el concepto de sistema, sera ahora bastante mas facil

encontrar el concepto de sistema de la informacion.
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Veamos la opinion de algunos autores:

Sistema de la informacion es un conjunto organizado de procedimientos que, cuando
son ejecutados, producen informacién para apoyar la toma de decision y controlar las

organizaciones (Henry Lucas, 1987, citado por José Rascdo, 2000, p. 24).

Sistema de la informacion es la combinacién de las componentes: métodos de trabajo,
informacién, personas y tecnologias de la informacion y de la comunicacion
organizados, de modo que alcanza los objetivos organizacionales (Steven Alter, 1992,

citado por José Rascdo, 2000, p. 24).

Sistema de la informacion es cualquier sistema usado para proveer informaciones
(incluyendo el respectivo procesamiento), cualquiera que sea su utilizacion. Los Sl se
desarrollan en una organizacién segin dos dimensiones: los componentes de la

organizacién y su nivel de decisién (Enrico Polloni, 2000, p. 30).

Sistema de la informacion es un método que permite proveer y transformar datos en
bruto en informaciones, que son presentadas de manera que las podamos utilizar ( N.
Caroline Daniels, 1997, p. 60).



Capitulo Il — El Sistema de Informacion de la Seguridad Social

Sistema de la informacion es un sistema abierto direccionado para producir informacion
a través de un ciclo — input / procesamiento / output (David Kroenke y Richard Hatch,
1994, p. 21).

Aungue diferentes, las definiciones presentadas contienen algunos
elementos comunes, como por ejemplo: un Sl engloba personas, informacién y
procedimientos, pudiendo utilizar o no tecnologias; el SI envuelve un proceso de
entrada de datos (input) que, tras un tratamiento adecuado (procesamiento)
produce una salida de la informacién (output) que tendra una determinada
utilizacion. Desde la perspectiva organizacional, esa utilizacion se situa,

normalmente, en el proceso de toma de decision.

2.1. Evolucidn de los sistemas de la informacién computerizados

No todos los sistemas de informacion son computerizados y muchos
procesan actividades que pueden ser ejecutadas manualmente. Sin embargo, con
el desarrollo observado de la utilizacion de las tecnologias de la informacion, se
generalizd la idea de que, cuando estamos hablando de sistemas de la
informacion, estamos refiriendonos a un sistema que incluye ordenadores y otras

tecnologias.

Asi, segiin Mckeown & Leitch (citado por Rascéo, 2000, p. 26) un sistema
de la informacién esta compuesto por los siguientes elementos:
- Ordenador (tecnologia del proceso);
- Software para transformar los datos en informacién (tecnologia del
producto);
- Los datos y las informaciones almacenados basandose en los datos

(producto);
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- Los procedimientos que son utilizados directamente en las actividades
del sistema de la informacion (organizacion);

- Las personas.

Los sistemas de la informacion computerizados sufrieron en las Gltimas
cuatro décadas un enorme desarrollo. Esta evolucion deriva naturalmente del
rapido avance verificado en las tecnologias y en la tendencia de las mismas para
ser accesibles a precios cada vez mas bajos. No obstante, tal desarrollo e
incremento de utilizacion resulta también de otros factores, como por ejemplo la
creciente necesidad de informacion manifestada por las personas y por las
organizaciones, en especial porque pasaron a constatar que gran parte de esa
informacion puede estar disponible, de forma muy rapida y coherente, a través de

los ordenadores.

Esta evolucidon en los Sl apoyados por ordenadores ha sido abordada por
varios autores desde diferentes perspectivas. Galliers* (R. D. Galliers, 1999, p. 1-
24) clasifica esta evolucion en tres épocas: los Sl evolucionaron de sistemas de
“procesamiento de datos” a sistemas de “la informaciéon para la gestion” y

después para sistemas de “procesamiento de la informacion”.

Galliers, al hacer aquella afirmacion, pretende decir que, en los afios
sesenta y setenta, la gran preocupacion de las organizaciones al introducir
ordenadores, fue automatizar tareas operacionales repetitivas (procesamiento de
pedidos, facturacion, procesamientos de sueldos, etc.), donde el principal
objetivo era, de hecho, el “procesamiento de datos”. Posteriormente (a inicios de
los afios ochenta), con el desarrollo de las tecnologias y de la filosofia de las
bases de datos, el principal enfoque de los Sl dejé de estar en la automatizacién

de las areas operacionales, habiendo pasado para la produccion de la informacion

* El texto a que nos estamos refiriendo, aunque haya sido publicado en 1999, fue escrito por Robert
Galliers en 1987.
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necesaria para la gestion de negocios. Surge asi el concepto de “informacion para
la gestion” que resultaba de la agregacion y transformacion de datos, utilizando
poderosas técnicas de consulta y de analisis de bases de datos. A partir de
mediados de los afios ochenta, los sistemas (SI) evolucionaron de una posicién
tactica en las organizaciones hacia una posicion estratégica. Los gestores se
preocupaban en articular lo mejor posible la estrategia de negocio con la
estrategia del sistema de la informacidn, pasando a ser reconocido que la eficacia
en el “procesamiento de la informacién” es un elemento decisivo para definir la

posicién competitiva de cada negocio.

En los afios noventa, con el desarrollo de las tecnologias de la
comunicacion, en particular el fendmeno Internet, las capacidades de acceso, de
compartir y de transmitir la informacion crearon una nueva era en el proceso de
la evolucién de los sistemas de la informacion en las organizaciones. Esta
evolucion fue (y estd siendo) tan intensa que ha alterado los productos, los
servicios, la forma de como se hacen los negocios y hasta la propia estructura de

las organizaciones.

Los Sl entraron asi en la fase que Richard Nolan (Nolan, 1995) denomina

network era.

Este autor divide la evolucion de los sistemas de la informacion
computerizados en tres periodos: el periodo del procesamiento de datos (Data
Processing Era), el periodo de los micrordenadores (Micro Era) y el periodo de

las redes informaticas (Network Era).

Esta evolucion de los Sl, segin Nolan, puede ser representada a través de

la siguiente Figura 2.2.
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Figura 2.2. — Evolucion de los SI Computerizados (1)

Era de las
redes informéticas

Era de los
microordenadores

Era del
Procesamiento
S de datos
| .
| S
1960 1975 1980 1995 2010

Fuente: Figura adaptada de Nolan, 1995, p. 7.

La Figura 2.2, adaptada de Nolan (1995), no solo refuerza el anélisis
presentado anteriormente basado en Galliers (1999) sino que también la actualiza

con la evolucidn reciente de los S, al introducir el concepto de la Era Network.

El periodo de evolucion identificado como “era de los microordenadores”
coexistidé durante algun tiempo (finales de la década de los setenta) con la “era
del procesamiento de datos”, conforme se verifica en la figura. De la misma
forma se constata un periodo de superposicion (en el inicio de la década de los
noventa) entre la “era de los microordenadores” y la “era de las redes
informaticas”. Estas coexistencias de sistemas nos parecen perfectamente
naturales en la medida en que, como se sabe, las tecnologias mas antiguas no son
totalmente discontinuas para dar lugar a nuevos Sl. lo que se ha verificado es que

las organizaciones van gradualmente introduciendo sistemas modernos, que
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funcionan durante algin tiempo al lado de tecnologias de la generacion anterior.
Por otro lado, la rapidez de adhesion a los nuevos sistemas también es diferente
de organizacion a organizacion: existen algunas organizaciones que son pioneiras
en la introduccion de nuevas tecnologias y otras, denominadas seguidoras, que
solo introducen nuevos sistemas después de observar los resultados obtenidos por

las pioneras.

Los analisis relativos a la evolucion de los SI computerizados difieren de
autor a autor, no habiendo una correspondencia muy rigurosa entre los periodos
en que habran sido introducidos nuevos sistemas de la informacion en las

organizaciones.

Patrick Mckeown y Robert Leitch (1992) citados por Rascédo (2000, pp.
43-49) presentan una perspectiva mas pormenorizada de la evoluciéon de los

diversos sistemas desde la década de los cincuenta hasta los afios noventa.

De esta manera tenemos:

— Décadas de los 50 y 60: los sistemas utilizados fueron llamados

“sistemas de la informacion transaccionales” (Transaction Processing
Systems - TPS);

— Décadas de los 60 v los 70: comenzaron a ser desarrollados “sistemas

de la informacion para la gestion” (Management Information Systems -
MIS) que resolvian algunos problemas de gestién, principalmente la
investigacion de la informacion interna y la produccion de mapas del
tipo tableau de bord;

— Década de los 70: surgen los “sistemas de apoyo a la decision”

(Decision Support Systems - DSS) teniendo en cuenta suplir las
limitaciones de los MIS que no permitian hacer preguntas a las bases
de datos y, por ello, no eran eficientes en la resolucién de problemas de

gestioén no estructurados. Tanto los DSS, como ya anteriormente los
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MIS, se apoyaban en sistemas de gestion de bases de datos (Data Base
Management Systems — DBMS) que pasaron a constituir un
componente fundamental de cualquier sistema de la informacién y
continian estando en permanente evolucion.

— Década de los 80: con el desarrollo y la creciente utilizacién de los

ordenadores personales en los afios ochenta estaban creadas
condiciones para introducir nuevos sistemas conocidos como “sistemas
de la informacién para ejecutivos” (Executive Information Systems —
EIS). Estos sistemas eran un perfeccionamiento de los DSS y permitian
mejorias en la presentacion de la informacion habiendo pasado a ser

utilizados principalmente por los ejecutivos de alto nivel.

Los sistemas MIS, DSS y EIS que acabamos de citar fueron desarrollados
teniendo como principal funcién procesar datos. Paralelamente las
organizaciones mantenian areas administrativas (areas de oficina) que también
estaban cambiando y evolucionando. Surgen asi, a partir de los afios setenta, los
“sistemas de automatizacion de las oficinas” (Office Information Systems - OIS)
para soportar tareas tales como procesamiento de informes y cartas, envio y
recepcion de faxes, elaboracion de mailings, correo electronico, archivo

electronico de documentos, etc.
Esta altima perspectiva de la evolucion de los sistemas computerizados

hasta el inicio de la década de los noventa puede ser representada a través de la

siguiente Figura 2.3:
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Figura 2.3. — Evolucion de los SI Computerizados (11)

: -
| | |

1950 1960 1970 1980 1990

DBMS — Data Base Management Systems

OIS — Office Information Systems

Fuente: Figura adaptada de Patrick Mckeown y Robert Leitch (1992) citados por Rascéo (2000,
p. 44).

2.2. Evolucién reciente de los sistemas y tecnologias de la

informacion

Una de las cuestiones méas criticadas, desde el punto de vista de la
eficiencia de los sistemas de la informacién computerizados, ha sido el problema
de la integracion de las aplicaciones. La reciente evolucion que hemos observado
en los Sl ya ha logrado que haya algunas soluciones disponibles para el problema
de la integracion. A finales de la década de los noventa, muchas organizaciones
ejecutaron nuevos sistemas como es el caso de los sistemas ERP>, para resolver

esta cuestion tan critica.

® ERP es la abreviatura de Enterprise Resource Planning, concepto que analizaremos més adelante en

este capitulo.
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Vamos a analizar, en este apartado, algunos aspectos de la reciente

evolucion de los Sl, dando relevancia a los sistemas ERP, que han sido una de las

soluciones cumplidas muy recientemente en la Seguridad Social portuguesa para

automatizar el area financiera y presupuestaria.

Sin embargo antes, basandose en el analisis de Jorge Santos, ya citado por

(Silva, 2001, pp. 159-167) vamos a realizar una breve retrospectiva de lo que ha

sido el problema de la integracion de las aplicaciones en las ultimas décadas:
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Finales de los afios 50 e inicios de los afios 60: las aplicaciones se

dirigian hacia la automatizacion de los procesos (cuentas a pagar y a
recibir, pago de salarios) y la eliminacion del trabajo repetitivo. En este
momento, nadie pensaba en la integracion de datos corporativos;

Mediados de los afios 60: surgen algunas aplicaciones mas sofisticadas

(gestion de inventario, control de la produccion, gestion financiera),
pero el concepto de integracion continda no siendo un objetivo;

Finales de los afios 60 y de los afios 70: fue introducida la tecnologia

de bases de datos que hizo posible el desarrollo y la rapida expansion
de aplicaciones transaccionales on-line. En este momento comienza a
ser discutida la cuestion de la integracién de los datos corporativos. No
obstante, este tipo de discusion se quedd apenas al nivel de algunos
ejecutivos con mayor vision de futuro;

Principios de los afios 80: las organizaciones comienzan a constatar

que practicamente todas sus aplicaciones se habian quedado
anticuadas. Verifican también que, mas del 90% del tiempo de trabajo
de sus departamentos de los sistemas de la informacién, estaba siendo
dedicado al mantenimiento de las aplicaciones antiguas y s6lo una
pequefia parte del tiempo era dirigida a nuevos desarrollos. Tras un
andlisis mas cuidado, las organizaciones verificaron que lo que se
estaba haciendo, en realidad, no era mantenimiento de aplicaciones,

sino que se estaba intentando integrar diversas “islas de informacion”.
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Es decir, se procuraba hacer procesamiento analitico de informacion a
través de aplicaciones que habian sido disefiadas solamente para
procesar transacciones operacionales. En este momento surge una
mayor conviccion de que era preciso desarrollar sistemas para integrar
la informacion corporativa;

— Mediados de los afios 80: la tentativa de acrecentar funcionalidades a

las aplicaciones antiguas acab0O por paralizar casi completamente los
nuevos desarrollos. Los técnicos de los sistemas de la informacion se
preocupan con la cuestion e intentan encontrar soluciones. Surgen
algunas nuevas teorias y conceptos, tales como “diccionario de datos”,
“deposito de datos” y “modelo de datos”. Todas esas teorias no
resolvieron el problema de la integracion. La Unica forma de ultrapasar
el problema de la integracion parecia ser volver atrds y reconstruir
todas las aplicaciones, solucién extremamente dificil o incluso
Imposible de concretizar;

— Afos 90: surgen dos nuevas soluciones para el problema de la
integracién — las tecnologias ERP y de Data Warehousing®, con las
cuales se ha conseguido resolver problemas en algunas &reas
organizacionales. Las dos tecnologias, aunque con diferentes
funciones, se consideran complementarias. La tecnologia data
warehousing resuelve problemas de procesamiento de informacion, no
resuelve el problema de la integracion, pero constituye una
aproximacion a ese objetivo. La tecnologia ERP constituye otra
aproximacion a la integracion, tiene la infraestructura de datos
necesaria para un data warehouse, pero no presenta las soluciones de
procesamiento de la informacion que este ultimo sistema posee. Las

organizaciones acaban por verificar que, después de ejecutar un

® La traduccion al pie de la letra de Data Warehousing es almacén de datos. Se trata de un concepto que
habra surgido a mediados de los afios 80, pero que solamente en los afios 90 comenz6 a tener una

implantacion efectiva en las organizaciones. Después abordaremos este concepto con méas detenimiento.
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sistema ERP, necesitan también de un data warehouse para procesar la
informacion.

— Inicios del siglo XXI: después de haber entrado en el nuevo siglo es

licito preguntarnos: ¢donde estamos en la integracion de las
aplicaciones? La respuesta serd: que tras algunas décadas, fueron, de
hecho, ya construidas infraestructuras de integracion robustas, contodo
las organizaciones no consiguieron todavia integrar totalmente los
procesos, datos y sistemas internos y externos. Las tecnologias ERP
implantadas en la década de los noventa ayudaron a integrar datos
provenientes de aplicaciones antiguas (gestion financiera, gestion de
recursos humanos, gestion de inventario), siendo decisivas para crear
la “espina dorsal” de la organizacion. No obstante, la forma de realizar
los negocios continué cambiando, por la fuerza de la globalizacién y
de fendmenos como Internet y el comercio electronico. Las
organizaciones estdn cambiando su relacion con los clientes vy
profundizando en la colaboracidn entre todas las entidades incluidas en
la cadena de valor, obligando al desarrollo de nuevas aplicaciones,
como es el caso de las herramientas CRM y SCM’. O sea, para sequir
esta evolucion estan constantemente surgiendo nuevas arquitecturas de
la informacidn que necesita también de ser integrada, lo que nos lleva a
concluir que el problema de la integracion va todavia a ocupar bastante
a los gestores, investigadores y técnicos de sistemas de la informacion

en los proximos afos.

A lo largo de la retrospectiva que acabamos de presentar, sobre el
problema de la integracion de las diversas aplicaciones que componen los S,

hicimos referencia a algunas tecnologias y herramientas que, a principios de

" CRM es la abreviatura de Customer Relationship Management. SCM es la abreviatura de Supply Chain
Management. Ambas soluciones tienen habitualmente como soporte el concepto de Data Warehouse,

como se vera despues.
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siglo, estan teniendo un fuerte desarrollo y receptividad y tienen como prioridad
responder a las nuevas formas de ‘“hacer negocios” y al intercambio de
informacion entre todo tipo de organizaciones, ya sean empresas, organizaciones
sin fines lucrativos u organismos de la administracién pablica. Una de las
condiciones importantes que esas nuevas soluciones deberan garantizar es la
integracion, no sélo de los procesos internos de cada organizacion, sino también
de los procesos relativos a la comunicacion con el exterior — con otras empresas,
con otras organizaciones gubernamentales y sin fines lucrativos y con

ciudadanos.

A continuacion analizaremos algunas tecnologias y soluciones cuya
implantacion en las organizaciones es relativamente reciente: Data Warehousing,
sistemas ERP y soluciones CRM y SCM. Haremos aun una breve referencia a
Internet y al comercio electronico, herramientas tecnologicas también recientes,
pero ya con elevada y creciente utilizacion, no sélo por parte de las
organizaciones, sino también por parte de los ciudadanos en su uso personal, en

especial en lo que se refiere a la world wide web y al correo electrénico.

2.2.1. Data Warehousing

El concepto de data warehousing surgié a mediados de los afios ochenta.
Sin embargo, solamente a partir de la década de los noventa comenzo a tener un
cumplimiento efectivo en las organizaciones como solucion para el problema de
la integracion de informacion dispersa, proveniente de diversas aplicaciones.
Muy recientemente ha aparecido asociado a otra herramienta estratégica de
naturaleza tecnologica — el CRM.

El concepto de data warehouse se define de diferentes formas. Para

algunas personas es “cualquier conjunto de datos, debidamente estructurados,
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extraidos de varias fuentes, sintetizados y optimizados para poder acceder a ellos
a través de una pregunta (query) a la bases de datos”. Para otras personas un data
warehouse es “cualquier base de datos que contiene informacion oriunda de mas

de una fuente, recogida con el objetivo de proveer informacion para la gestion”

(1. Manning, 2002).

De esta manera tenemos dos perspectivas para un mismo concepto: la
perspectiva de “negocio” y la perspectiva “tecnologica”. Desde el punto de vista
del negocio “datawarehouse es la capacidad de acceder de una forma exhaustiva,
rapida y facil a informaciones destinadas al analisis de negocios y al
descubrimiento de oportunidades de mercado”. Desde una perspectiva
tecnologica (TI) “datawarehouse es wuna arquitectura, frecuentemente
representada por una base de datos central, la cual es alimentada con datos
provenientes de otras aplicaciones (aplicaciones de compras, de ventas, de

contabilidad, de recursos humanos, etc.)” (E-Plusconsulting, 2002)

Fundamentalmente, el data warehouse tiene por objetivo proporcionar un
modelo de arquitectura, destinado al flujo de informaciones provenientes de las
areas operacionales y destinadas a las areas de apoyo a la decision. Este flujo de
informaciones desde hace mucho tiempo, ha sido una preocupacion de las
organizaciones, no solo por la dificultad en hacerlo funcionar de forma eficiente,
sino también por los elevados costes asociados. En la ausencia de una
arquitectura del tipo data warehouse, se comprueba habitualmente una gran
redundancia en la informacion destinada a la gestion. En especial cuando se trata
de grandes organizaciones, es tipico que existan multiples proyectos de apoyo a
la decisién de funcionar de forma independiente, cada uno de ellos sirviendo
diferentes utilizadores, sin embargo utilizando los mismos datos. EIl proceso de
recogida, preparacion e integracion de los datos provenientes de varias
aplicaciones acaba por ser repetido dentro de cada proyecto, resultando

redundancia, pérdida de eficiencia y aumento de los costes.
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Un data warehouse, cuya traduccion directa es “almacén de datos” puede
ser comparado, en la préatica, a un almaceén real que almacena grandes cantidades
de mercancias con el objetivo de ser después distribuidas a las “tiendas
minoristas”. El data warehouse, por analogia, también almacena normalmente
grandes cantidades de informacion, proveniente de diversas aplicaciones,
haciendo después su distribucién a pequefias “tiendas de datos” (data marts®)
debidamente estructuradas, a las cuales después se acceden por los diversos

usuarios para apoyar su decision.

La ejecucion de un data warehouse es una cuestion estratégica que
envuelve a toda la organizacion, siendo con frecuencia introducido a través del
método incremental o “paso a paso”.Se trata de una solucion que, ademas de
inversiones considerables, origina cambios significativos en los procesos
internos, en la estructura, en las tecnologias y en la forma de motivar a los
recursos humanos de la organizacion ejecutadora. La complejidad de los
conceptos Yy soluciones que han sido desarrollados alrededor de la arquitectura
del data warehouse es de tal manera, que constituye ya una subarea de
investigacion especifica dentro del area de gestion habitualmente conocida como

Information Systems Management.

Como es natural, no estd en el ambito de este trabajo desarrollar en
pormenor las diversas cuestiones relacionadas con un data warehouse:
arquitectura, componentes, opciones, meétodos de ejecucion, ventajas,
desventajas, etc. Sin embargo, existe un conjunto de conceptos, de tal forma
asociados a esta solucion estratégica, que nos parece interesante hacer una breve

referencia a los mismos. Se trata de los siguientes conceptos:

® Data marts son bases de datos especificas destinadas al analisis del negocio. Se trata de subconjuntos de
informacion extraida del data warehouse para ser tratada con objetivos de negocio, como por ejemplo una

base de datos de marketing,
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Data marts: como ya se ha sefialado anteriormente, son bases de datos
especificas formadas a partir del data warehouse y destinadas al
analisis del negocio;

Datamining: es el proceso de extraer datos a partir del data warehouse,
en formato mas reducido, para proporcionar conocimiento y
descubrimiento de oportunidades de negocio;

Decisional Support System: es un sistema de informacion dirigido a
soportar procesos de analisis y de decision;

Business Intelligence Tools: es la designacion dada a un conjunto de
aplicaciones que apoyan el andlisis de datos. Por ejemplo:
visualizacion de la informacion, tratamientos estadisticos, analisis
multidimensional, etc.;

OLAP (On Line Analytical Processing): son aplicaciones que ejecutan
operaciones complejas de transformacion sobre grandes volimenes de
datos (data warehouse), haciendo posible su analisis. Son sistemas
preparados para soportar pedidos de informacién (sélo consulta)
envolviendo tratamientos complejos, pero en pequefia cantidad;

OLTP (On Line Transactional Processing): se trata de aplicaciones
preparadas para hacer posible una gran cantidad de pedidos sencillos
de informacion, que inciden sobre un reducido conjunto de datos. Son
sistemas que soportan un elevado numero de consultas sencillas, por
parte de varios usuarios simultdneamente, los cuales pueden, ademéas
de consultar, actualizar la informacién contenida en la base de datos;
Metadata: son datos utilizados para describir otros datos. O sea, la
metadata es el catdlogo de la base de datos que forman el data
warehouse. Con otras palabras, es el sistema de descripcion y de
localizacion del data warehouse. Se trata de un concepto fundamental
para garantizar el mantenimiento del data warehouse, en especial
cuando se verifica el crecimiento del mismo y la organizacién pretende

aumentar el conocimiento del sistema a los diversos departamentos que
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lo utilizan. La metadata debe estar orientada hacia los usuarios,
actuando como elemento que facilita el aprendizaje y la reducion de
costes de la formacion.

- RDBMS (Relational Database Management System): es un sistema que
posee un catalogo de objetos que son utilizados para describir la
estructura de los datos: tablas, columnas, clave primaria, etc. El data
warehouse se apoya normalmente en un sistema de gestion de la base
de datos relacional, que garantiza una elevada flexibilidad y soporta el

crecimiento futuro del sistema.

Una cuestion importante para tener presente en cualquier organizacion que
decide ejecutar un data warehouse es su precio, o0 mejor dicho la relacion precio /
beneficio. Los costes de implantacion del sistema son generalmente elevados,

razon por la cual es necesario ponderar bien esa decision.

Para implantarse un data warehouse es necesario recoger, limpiar (clean)
e integrar datos provenientes de varias aplicaciones. Se trata de un proceso de
trabajo intensivo que ocupa mucho tiempo, siendo por eso caro. No obstante, es
una operacion esencial para garantizar la calidad de la informacion y, como
consecuencia, el éxito del proyecto. Segun Manning (2002), el coste asociado a
las tres operaciones: extraccion, limpieza e integracion de los datos, representa
habitualmente entre el 60 y el 80% del coste total de un proyecto de data
warehouse. Por este motivo se recomienda a las organizaciones cumplidoras que
su principal enfoque esté dirigido hacia la reduccidn de esos costes, sin afectar a

la calidad de los datos.

Otra cuestion es analizar si esta inversion elevada se compensa con los
beneficios. Una solucion de la data warehouse no puede ser analizada desde una
perspectiva de beneficio a corto plazo. Es decir, ejecutar el sistema para resolver

un problema especifico de gestion de la informacion, muy dificilmente justificara
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la inversion. Se trata de una solucion cuyos beneficios seran retirados a largo
plazo, a través de la utilizacién intensiva y continuada del sistema para responder
a necesidades reales de informacion para la gestion. Desde esta perspectiva, la

inversidn serd rentable, apesar de tener costes iniciales significativos.

2.2.2. Enterprise Resource Planning (ERP)

Los sistemas ERP son otras de las soluciones recientes para el problema
de la integracion de la informacion, que la mayoria de las organizaciones

enfrenta hace ya muchos afios, conforme se ha sefialado anteriormente.

a) Concepto y caracterizacion

Enterprise Resource Planning (ERP) es un término genérico para designar
un conjunto de actividades ejecutadas por un software multimodular con el
objetivo originario de auxiliar a los procesos de gestion de una organizacion en

las mas importantes fases de su negocio.

De una forma amplia e integrada, esas actividades incluyen, por ejemplo:
el desarrollo del producto; la compra de materia prima; la interaccion con
proveedores y clientes; seguimiento de las érdenes de produccion, servicio a
clientes; gestion de stocks; gestion contabilistico y financiero; gestion de

recursos humanos; gestion de calidad; gestion de proyectos, etc.

El sistema ERP ha sido denominado “espina dorsal” de la gestion de la
informacion del negocio de la organizacion. La utilizacion de este término tiene
que ver con el hecho de que el ERP ha creado una metodologia de trabajo segun

el patron definido para el sistema de informacion de la organizacion, donde
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resulta un flujo de informacién consistente que interactta con las diferentes areas
y fases del negocio. Con otras palabras, el ERP propicia la informacién oportuna,

para la persona adecuada, en el momento ideal.

El mejor ejemplo para caracterizar un sistema ERP es a través del circuito
de informacion relativo al procesamiento de una nota de un pedido.
Habitualmente un encargo, proveniente de un cliente, surge a través de un
documento en soporte papel, el cual inicia un largo recorrido dentro de la
organizacion, siendo introducido varias veces en el sistema informatico por los
diferentes departamentos. Este recorrido a traves de los departamentos es lento y
puede provocar el extravio de documentos. Por otro lado, las diversas
introducciones de datos en el sistema informéatico son susceptibles de originar
errores. Mientras tanto, dentro de la organizacion, nadie sabe verdaderamente
cual es la situacion de la nota del encargo. Esta situacion ocurre porque, por
ejemplo, el departamento financiero no tiene posibilidad de acceder al sistema de
informacion del almacén / gestion de stocks para comprobar si, de hecho, la
mercancia que es encargada en la nota del pedido ya habra sido enviada. Es
frecuente, en estos casos, que alguien en la organizacion da la siguiente

"9

informacion al cliente: “ jsera mejor llamar directamente a nuestro almacén

El sistema ERP ultrapasa este tipo de problemas. Existen diferentes
sistemas en los departamentos financiero, de recursos humanos, de produccion y
de almacén, sustituyéndolos por un anico software dividido en diferentes
modulos que ejecutan, de una forma integrada, el trabajo que era desarrollado por
los sistemas aislados. Los diferentes departamentos (finanzas, produccion,
almacén) contintian usando su propio software, s6lo que ahora los sistemas estan
unidos, de forma que una persona del departamento financiero puede consultar la
informacion relativa al almacén y verificar si determinado pedido ya fue

expedido.
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Podemos identificar seis caracteristicas en un sistema ERP:

- Tiene una concepcion modular;

- Su arquitectura es independiente de plataformas y se basa en una
filosofia cliente / servidor;

- Se asienta en la descentralizacion del procesamiento;

- Permite la parametrizacién de cada mddulo, teniendo en cuenta las
necesidades y caracteristicas de cada organizacion;

- Realiza la integracion de la informacién, producida por todas las areas,
en un unico repositorio de datos y pone a disposicion esa informacion
en todos los departamentos de la organizacion;

- La informacién esta disponible en tiempo real u online.

b) Ejecucion

Las funcionalidades de los mddulos de un sistema ERP representan una
solucion genérica, que refleja un conjunto de consideraciones sobre la forma de

como las organizaciones trabajan en general.

Para hacer flexible la respectiva utilizacion por parte de las organizaciones
en los mas diversificados sectores de actividad (banca, telecomunicacones, sector
de la distribucién, administracion publica, etc.), los sistemas ERP fueron
desarrollados, de forma que la solucidn genérica pueda ser configurada hasta un
determinado nivel, satisfaciendo asi las necesidades particulares de cada
organizacién. Este es uno de los aspectos importantes para tener en cuenta en la

ejecucion del sistema.
Otro aspecto fundamental, que ademas esta en conexion con el anterior, es

que la implantacion de un sistema ERP implica un andlisis profundo de los

procesos de negocio. Este analisis conduce a una comparacion entre los
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requisitos de la informacién de la organizacion y las funciones que estan
disponibles en el sistema. La diferencia entre estas dos realidades origina lo que
se conoce como gap. Hay dos formas de resolver este problema: en la mayoria de
las situaciones es posible redisefiar los procesos de forma que se aproximen a las
funciones del ERP, en otros casos es incluso necesario configurar el sistema para

las necesidades especificas de la organizacion.

En la implantacion del ERP hay todavia otros aspectos que se deben tener
en cuenta:

- Compromiso de la gestion de alto nivel de la organizacion: es una

cuestion fundamental de cara al proceso de cambio y al elevado
consumo de recursos que implica;

- Comunicacion entre equipos de proyecto y usuarios: es esencial

envolver a los futuros usuarios en la nueva forma de trabajo, bajo pena
de haber un rechazo del sistema;

- Gestion de expectativas: es posible que, en algunos casos, el ERP

tenga una ejecucion peor que la del sistema anterior, pero la gran
ventaja estd en la integracion de los procesos, en la reduccién de los
ciclos, en la reorganizacion interna y no apenas en la funcionalidad;

- Evitar alteraciones al estandar del ERP: el software debe, tanto cuanto

es posible, ser utilizado tal como fue concebido, por lo que el recurso a
las configuraciones debe limitarse a situaciones criticas, cuya
introduccion no dificulte la articulacion con otros modulos y no
comprometa la evolucién del propio software;

- El ERP no corrige automaticamente datos equivocados: el sistema no

es una solucion magica para los datos introducidos incorrectamente, es

decir, procesa la informacion que recibe.
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c) Beneficios

Los sistemas ERP funcionan con la utilizacion de una base de datos
comun. Desde luego, uno de los mayores beneficios del sistema es el hecho de
que todos los departamentos tienen acceso a la misma informacion, pudiendo

también actualizarla.

Siendo el ERP un sistema integrado, permite garantizar la fidelidad de los
datos, su consistencia y comparacion, gracias a la utilizacion de un criterio unico

en todas las actividades de la organizacion.

Como se ha sefialado anteriormente, la ejecucion de un ERP implica un
trabajo previo de reingenieria de procesos, con base en ello se consigue eliminar
la redundancia de operaciones en la organizacion, asi como la reduccion del
respectivo ciclo, a través de la minimizacion de los procesos de obtencion y

diseminacion de las informaciones.

Un ERP esta diririgido a reducir tiempos de respuesta relativamente al
mercado de bienes y servicios. En este sentido, existe una gran capacidad de
adaptacion a nuevas necesidades, cambiando facilmente las operaciones, sin
cualquier conflicto con las actividades que estdn en funcionamiento. Nuevas
necesidades implican habitualmente nuevos procesos, para los cuales los
sistemas ERP estan preparados para dar respuesta, bastando para ello, recurrir al

sistema de configuracion.

La concepcién de los sistemas ERP, principalmente su arquitectura y
estructura de los datos permiten resolver con mayor facilidad problemas como
aquéllos a los que asistimos recientemente: la transicion al afio 2000 y la

conversion de las monedas internas al Euro.
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d) Problemas potenciales

La ejecucion de un sistema ERP puede ser mads o menos lenta, en
consonancia con la dimensién de la organizacién y la complejidad de sus
actividades, pero, en la generalidad de las situaciones, puede considerarse que es
de gran duracion (de media entre uno y tres afios) y envuelve a un conjunto de

actividades arduas y dispendiosas.

Esas actividades originan costes elevados que, muchas veces, no son
previstos en el inicio de los proyectos ERP. De esta manera, segin Enrico Polloni
(2000, p. 227) “un estudio realizado en los EEUU, a finales de la década pasada,
a mil empresas que ejecutaron sistemas ERP, reveld que el 44% gastaron cuatro
veces mas en la instalacion / configuracion del software que en la compra de la
respectiva licencia de utilizacién y el 60 % gastaron por lo menos el doble del

tiempo previsto inicialmente.”

Las empresas consultoras, socios en el cumplimiento de estas soluciones,
intentan alejar aquellas dificultades disponibilizando equipos profesionales con
alto nivel de conocimientos de gestion de las organizaciones. Esta metodologia
produce efectos en la reduccion del tiempo de ejecucion, pero acaba por seguir
siendo un sistema dispendioso, en la medida en que las empresas consultoras

tienen precios elevados.

Seleccionar un sistema ERP menos adecuado (por ejemplo, porque
presenta un coste menor) puede resultar incompatibles las arquitecturas con las
infraestructuras ya existentes, o incluso facilita funciones que no se encuadran en
la estrategia de la organizacion. Mientras tanto, existen procesos especificos que
deben mantenerse, desde que se compruebe su necesidad. Para estos casos, es

necesaria la configuracion de algunas funciones, sugeriendo aplicaciones
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especificas, desarrolladas en el respectivo ambiente, pero para las cuales es

necesaria la formacion de equipos de desarrollo con la adecuada formacion.

e) Causas de fracaso

Una de las principales causas de fracaso en la ejecucion de sistemas ERP,
son las expectativas generadas en cuanto a las capacidades del sistema. Es
frecuente que las organizaciones consideren que un nuevo sistema ERP tiene

funciones méagicas que transforman los procesos de un dia para otro.

Las organizaciones reconocen habitualmente que el ERP exige un
determinado compromiso financiero, pero fallan en la dimension de los recursos
necesarios. Hay dos aspectos fundamentales a considerar: el tiempo necesario
para una ejecucion biem sucedida y un plano de formacion bien desarrollado y

ejecutado.

La complejidad de la ejecucion del sistema es a veces subestimada
dirigiéndose a la fijacion de plazos cortos. El vinculo a una fecha de arranque
dificil puede causar grandes dificultades al éxito del proyecto. La mejor
estrategia serd hacer un calendario conteniendo algunos festivos, para compensar

problemas en las actividades de ejecucion.

Otra de las causas de fracaso, esta relacionada con el hecho de que las
organizaciones no dediquen algunos recursos a la investigacion de los diversos
sistemas disponibles en el mercado. Una compra efectuada sin un analisis
riguroso de los requisitos criticos son necesarios y sin un conocimiento detallado
de las funciones, puede resultar un sistema que no satisfaga las necesidades de la
organizacion, volviéndose, por eso, es dificil envolver a los responsables en las

areas donde sera efectuada la ejecucion.
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Finalmente, otra causa de fracaso es la falta de verdadera motivacion y
gusto de la organizacion por el cambio. El sistema es complejo, envuelve

elevados recursos e implica, a veces, casi un cambio cultural.

f) Costes

El coste estimado de un sistema ERP es extemamente variado,
dependiendo de muchos factores, como son la dimension de la organizacion, el
namero de usuarios, los mddulos adquiridos y el coste del mantenimiento el
primer afio. Ademas de esto, existen también costes asociados al upgrade del
software para viabilizar el sistema, costes de consultoria en la ejecucion y costes

de la formacion de los usuarios.

Segun Enrico Polloni (2000, p. 228) “en el caso de los cinco proveedores
lideres del mercado mundial®, el coste inicial del software es entre 8.000 y
20.000 dolares por usuario. De esta manera, una empresa con aproximadamente
treinta usuarios puede esperar un desembolso de 400.000 dolares para un sistema

ERP con los modulos usuales.”

Sin embargo, segun aquel autor, los costes de consultoria y formacién son
estimados entre una y dos veces el precio de adquisicion de los sistema,
dependiendo de la complejidad organizacional. De este modo, una empresa
relativamente pequefia (de cerca de 30 usuarios) tendra que esperar ain un

desembolso de 400.000 a 800.000 ddlares para consultoria y formacion.

% Los cinco lideres mundiales en la venta y ejecucion de sistemas ERP: SAP, Oracle, J. D. Edwards,
People Soft y Baan.
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Ademas de estos costes, existen otros menos visibles (los Ilamados costes
ocultos) que tienen gran impacto en el coste global de ejecucion: ademas de los
costes de formacion, algunas veces estimados por defecto, existen costes con
anélisis y conversion de datos, test e integracion de aplicaciones, configuracion
de mddulos, costes introducidos en un proceso de consultoria que parece no tener

fin.

g) Consideraciones finales

Los sistemas ERP son, tal como hemos visto, bastante complejos e
implican una vision de conjunto de las tecnologias de informacion, envolviendo

conceptos como el data warwehouse Yy la reingenieria de procesos.

La motivacion inicial de las organizaciones para la ejecucion de sistemas
ERP tuvo que ver con la reorganizacion de sus procesos internos y con la
integracion de la informacion, a través de los cuales han procurado obtener

reducciones de costes y aumentos de eficiencia.

Actualmente el gran desafio de las organizaciones es la expansién del
ERP, integrando los procesos internos con los del mercado externo. Los
proveedores de sistemas ERP procuran, asi, establecer un eje de conexion entre
la organizacion y sus clientes y proveedores, obteniendo con eso un menor
tiempo de respuesta en relacion con el mercado y una ventaja competitiva en los

negocios.

La utilizacion cada vez mayor de Internet para efectos comerciales es un
paso decisivo para una nueva revolucion en las arquitecturas de los sistemas de la
informacion y en los formatos de negocio. Desde esta perspectiva, los mayores

proveedores de soluciones ERP pasaron a afiadir a sus productos nuevas
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funciones que permiten la integracion con la Web y con otro tipo de soluciones

gue abordaremos a continuacién (CRM y SCM)

De esta manera, los sistemas ERP estan cambiando el enfoque que poseian
en las actividades internas de la organizacién y a transformar las caracteristicas
del sistema dirigiéndolo a las nuevas formas de negocio, el Unico contacto con

los socios externos.

En estos tiempos de rdpidos cambios, donde las necesidades se alteran
constantemente, creemos que las organizaciones que ejecutaron sistemas ERP y
reinventaron sus procesos, estardn probablemente mejor preparadas para
enfrentar la evolucion imparable de esas necesidades, adquiriendo, para ello,

ventajas competitivas.

2.2.3. Customer Relationship Management (CRM) y Supply Chain
Management (SCM)

a) CRM

CRM es un concepto reciente, el cual se refiere esencialmente a la
integracion entre conceptos de marketing y tecnologias de informacion para dotar
a la organizacion de medios mas eficaces e integrados para atender, reconocer y
relacionarse con el cliente en tiempo real. Es un sistema que, al establecer
contacto con el cliente, permite que el mismo se quede perfectamente
identificado en cuanto a su perfil, diseminando esa informacion por toda la
organizacién con el objetivo de dar respuestas adecuadas a las solicitudes del

cliente.
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Definido de otra forma, de acuerdo con Stewart Deck (2002) “CRM es una
estrategia utilizada para conocer mejor las necesidades y los comportamientos de
los clientes de forma que desenvuelve con ellos una relacion mas fuerte,
partiendo del principio de que la relacion con clientes es fundamental para el

éxito del negocio”.

La KPMG Consulting (2002) define CRM como “el aumento de la
relacion interna y externa de una organizacion con sus clientes, a través del
desarrollo de procesos que permitan excederse de sus expectativas.” Segun esta
empresa de consultoria, que ha trabajado en proyectos para la administracion
publica, los servicios publicos sienten cada vez mas una gran presion en el
sentido de aumentar su eficiencia operacional. Una de las formas para alcanzar
un nivel elevado en las operaciones realizadas por los servicios publicos sera la
ejecucion de una solucion CRM, la cual podra contribuir a:

- Mejorar la comunicacion y el tiempo de respuesta con los clientes /

usuarios;

- Establecer comparaciones entre los costes operacionales y la inversion

en capital humano;

- Optimizar la utilizacion de tecnologias apoyadas en la Web;

- Reforzar las competencias de los empleados (empowerment) a través

del suministro de datos para apoyar la decision;

- Satisfacer la creciente demanda de informacién répida y actualizada

(online) en los servicios publicos.

El CRM esta siendo considerado como uno de los méetodos de gestion mas
sofisticados y eficientes para aumentar la rentabilidad de los clientes actuales. El
uso de Internet. como canal de relacion y de ventas, es ampliamente facilitado y

viabilizado por este nuevo método.
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En lo que respecta a la utilizacion del CRM en los servicios publicos, la

KPMG recomienda también la utilizacion del canal Internet, identificando

algunos beneficios: costes de servicio mas bajos, servicio disponible a cualquier

hora y en cualquier lugar y el uso de una fuente de informacion consistente.

La ejecucién de una solucion CRM implica algunos cuidados y

preparacion previa, con especial elevancia en el andlisis y redisefio de los

procesos, teniendo al cliente como centro de las atenciones a lo largo de toda la

organizacién, desde una perspectiva horizontal.

Firmino Silva (2001, p. 50) identifica cuatro etapas fundamentales en la

ejecucion del CRM:

Definicidn del modelo de relacion;

Redisefio de los procesos de atendimiento al cliente;
Seleccion de la solucién de la informacion;
Ejecucion del CRM.

Stewart Deck (2002) identifica también un conjunto de factores claves

para la ejecucion del CRM con éxito:

Descomponer el proyecto en partes que puedan ser mas facilmente
dirigidas, creando proyectos pilotos con objetivos a corto plazo;

Tener la seguridad de que el proyecto CRM tiene una arquitectura
flexible y capaz de expandirse;

No subestimar la cantidad de datos que podran ser recogidos y tener un
sistema informatico capaz de expandirse, si es necesario;

Tener perfecto conocimiento del tipo de datos que estdn siendo
recogidos y almacenados, una vez que habrd una tendencia para
recoger datos que pueden ser dispensados;

Reconocer la individualidad de cada cliente y crear respuestas

adecuadas a cada perfil.
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Segun un estudio de la empresa Deloitte Consulting (citado por Firmino

Silva, 2001, pp. 53-56) realizado junto a empresas que ejecutaron el CRM,

existen siete factores criticos de éxito para tener en cuenta en cuanto se ejecuten

estos proyectos. Vamos a abordar, de una forma bastante breve, esos factores

criticos:
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Envolvimiento y compromiso de la alta direccion: es inevitable en
estos proyectos la presencia de un gestor de alto nivel, que debera tener
un perfil con vision y motivado, asumiendo la lideranza de la
ejecucion;

Enfoque en los procesos en detrimento de la tecnologia: el cambio
efectivo ocurre al nivel de la transformacion de los procesos, siendo las
tecnologias apenas un medio para alcanzar los objetivos pretendidos;
Aplicacién de la tecnologia ideal para el negocio: deberd existir un
analisis previo de la tecnologia, de su arquitectura y de las funciones,
las cuales deberan ser adecuadas a las necesidades especificas del
negocio;

Competencia multidisciplinar del equipo de proyecto: el equipo de
proyecto debe ser formado por personas con conocimientos en diversas
areas, como por ejemplo, conocimiento de los procesos de negocio,
conocimiento de las nuevas tecnologias, conocimiento del cambio que
es necesario y motivacion para realizarlo;

Seguimiento de usuarios: deben ser creados programas de apoyo a los
usuarios de forma que éstos entiendan el nuevo formato de negocio y
la nueva postura de la organizacién, resultantes de la ejecucion del
CRM;

Estrategia de go live — etapa a etapa: la ejecucion global del CRM, en
una Unica fase, puede traer algunos problemas de congestionamiento
en la organizacién; para evitar esos problemas es recomendable la
ejecucion paso a paso, estableciendo prioridades de acuerdo con los

procesos criticos de negocio;
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- Consistencia de la integracion del sistema: la integracion del nuevo
sistema en la vida de la organizacion y la forma de como es explotado

determina el éxito de la ejecucion.

En los ultimos afios, de cara al creciente aumento de la utilizacion de
Internet, los proveedores de soluciones CRM pasaron a poner a disposicion
funcionalidades de integraciébn con la Web. De esta manera, se estan
aprovechando las caracteristicas interactivas de la Web y la disponibilidad
permanente de informacion para optimizar, flexibilizar y automatizar la relacién
con el cliente, a través de la utilizacion de aplicaciones CRM orientadas hacia
Internet. Surgieron las soluciones conocidas como eCRM, integrando las
potencialidades del comercio electronico con las herramientas CRM, teniendo en

cuenta crear una verdadera relacion on-line con los clientes.

b) SCM

Actualmente la forma de trabajar de las organizaciones y su relacién con
otros socios de negocio constituyen aspectos cruciales con vista a la
competitividad en el mercado. Esto acontece a partir del momento en que se dan
cuenta de la importancia de la cadena de valor en la organizacion y de la
necesidad de mantener una perfecta articulacién entre todos los ejes de esa

cadena.

Fue la importancia de mantener unidos todos los elementos de la cadena
de valor (proveedores, fabricantes, distribuidores y clientes) que condujo al
desarrollo reciente de una solucion apoyada en tecnologias, conocidas como
SCM - Supply Chain Management, que aparece frecuentemente asociada a los

sistemas ERP y CRM citados anteriormente.
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De acuerdo con Firmino Silva (2001, p. 68) “SCM significa la gestion
basada en la integracion de la Cadena de Valor (bienes, servicios, informaciones,
etc.) de los diversos socios del negocio, para que juntos, puedan competir en un
mercado globalizado como una entidad logistica integrada y unica, permitiendo
atender a las necesidades de los clientes de una forma continua, compartiendo

recursos, riesgos y costes.”

El concepto de SCM definido por Christopher Koch (2002) es el siguiente:
“SCM es una combinacion de arte y ciencia que tiene como objetivo mejorar la
forma como una organizacion procura obtener los materiales y servicios
necesarios para producir un bien o servicio, produce ese bien o servicio y efectia

su entrega al cliente.”

Aquel autor identifica cinco componentes basicos en el SCM:

- Plan: es la parte estratégica del SCM, que tiene como objetivo dirigir
los recursos de forma que el producto / servicio corresponda a lo que el
cliente busca;

- Source: es la eleccion de los proveedores de los materiales y servicios
necesarios para producir el producto o servicio de la organizacion
interesada en el SCM;

- Make: se refiere al proceso de fabrica — produccion, tests, embalaje,
calidad;

- Deliver: es la parte denominada logistica — recepcion de pedidos,
control de almacenes, contacto con transportadores;

- Return: es la parte problematica de la cadena de abastecimiento, la
cual tiene por objetivo recoger los productos defectuosos devueltos y

atender las reclamaciones de los clientes.

Un buen ejemplo del tipo de colaboracién entre organizaciones integradas

en la cadena de valor, soportado por un sistema SCM, es el de las empresas
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Procter & Gamble (P&G) y Wal-Mart, las cuales iniciaron hace algunos afios una
parceria, visando el compartir informacién entre minorista y fabricante. A través
de software SCM fue efectuada la union entre la P&G y los centros de
distribucion de la Wal-Mart. Siempre que el stock de productos alcance
determinado nivel en los centros de distribucion de la Wal-Mart, el sistema
produce avisos automaticos junto a la P&G para efectuar el reabastecimiento. En
determinadas situaciones, el sistema SCM consigue hasta controlar, via satélite,
las cantidades de productos existentes en los expositores de la Wal-Mart y enviar
mensajes a la fabrica de la P&G siempre que un producto de esta marca es

introducido en la caja registradora a través del codigo de barras.

Analizando las actividades y los circuitos de informacién envueltos en la
gestion de la cadena de valor a traveés de un sistema SCM, se comprueba que
muchas de esas actividades también forman parte del proceso de automatizacion
a través de los sistemas ERP (recepcion de pedidos, control de almacén,
facturacion, etc.), lo que se puede cuestionar: es si serd necesario tener instalado
software ERP antes de instalar el software SCM? La respuesta es: no es
obligatorio instalar primero un ERP, pero las ventajas son muy grandes. De
hecho, tener un sistema ERP significa “tener la casa recogida desde el punto de
vista de la informacion”, por lo que habra una gran ventaja que el SCM tenga una
unica fuente de informacion integrada y actualizada, situacion que se consigue a
través del ERP.

Internet y su capacidad para alterar el funcionamiento de los negocios no
podia dejar de tener una fuerte conexion con los sistemas SCM. Al integrarse las
soluciones SCM en Internet y el comercio electrénico, teniendo como base un
sistema ERP, aumenta la velocidad de los negocios, se reducen los ciclos, bajan
los costes y se establecen flujos de informacion entre todos los socios de negocio
(cadena de valor) que, hace algunos afios atras, no eran posibles. Por este motivo,

las grandes apuestas y desafios que se apuntan actualmente a las empresas de
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consultoria y desarrollo de software es la completa integracion de las soluciones

anteriormente abordadas (data warehouse, ERP, CRM y SCM)

2.2.4. Internet y el Comercio Electronico

Internet es habitualmente definida como la red de redes, asentado sobre la
utilizacion generalizada del protocolo de comunicaciones TCP/IP*°. Podemos
situar el nacimiento de Internet en 1969, fecha de la aparicion de la red
ARPANET, a partir de un proyecto creado por el departamento de defensa del

gobierno de los Estados Unidos de América.

Durante los afios 80, muchos grupos de personas establecieron conexiones
en Internet. En los afios 90, estimulado por los progresos tecnoldgicos,
principalmente por la mejoria de las comunicaciones y el aumento de la
capacidad de las conexiones, se comprobd un crecimiento exponencial de
usuarios. Hoy en dia, la red Internet permite interconectar millones de usuarios

en todo el mundo, gracias a la utilizacion de un protocolo unico y normalizado.

Este crecimiento extraordinario, conocido como ‘“fendomeno Internet”,
paso a envolver, ademas de los usuarios en sus actividades personales, todo tipo
de organizaciones: empresas, gobierno, organizaciones no gubernamentales y sin
fines lucrativos. La lideranza del proceso de crecimiento de Internet paséd a
pertenecer al sector comercial, situacion diferente de cuando surgid, que era

liderada por las areas académicas y de investigacion.

A través de Internet son disponibles varios servicios, de los cuales

queremos destacar dos, debido a su fuerte crecimiento y utilizacion:

10 TCP/IP: Transmission Control Protocol/Internet Protocol.
1 ARPANET: Advanced Research Projects Administration NETwork.
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E-mail (Electronic mail): herramienta de comunicacion que se ha
generalizado a todos los niveles — organizacional y personal;

WWW (World Wide Web): probablemente el servicio més popular de
Internet, debido a la facilidad de utilizacion, permitiendo la busqueda
de informacion con la ayuda de los llamados “motores de busqueda”

(search engines)

Los servicios disponibles por Internet, donde el email y la WWW

desempefian una funcion importante, pasaron a ser vistos por las organizaciones

con una enorme fuente de beneficios, principalmente a través de su utilizacion

para los siguientes fines:

Medio de divulgacién de la imagen de la organizacion y de sus
productos / servicios con los clientes o mercados-blanco;

Venta de productos y servicios;

Proveer asistencia técnica especializada sobre productos y servicios;
Recoger el feed-back interno y externo de la organizacion;

Rapida difusion de la informacion con los trabajadores, clientes,
proveedores y otros parceros;

Desarrollo de nuevas formas de trabajo, principalmente el teletrabajo.

El gran crecimiento verificado en Internet a partir de mediados de los afos

90 permitié desarrollar en las organizaciones un nuevo concepto — Intranet.

Existen muchas visiones diferentes o complementarias de Intranet. De esta

manera, desde una perspectiva tecnoldgica, Fredéric Alin (2000, p. 37) define

Intranet como “la utilizacion del todo o de la parte de las tecnologias y de las

infraestructuras de Internet para transportar y tratar los flujos de informacion

internos de un grupo de usuarios identificados”

Intranet permite crear una plataforma de trabajo dirigida al desarrollo del

trabajo integrado entre los diversos departamentos empresariales, con relevancia
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del trabajo en grupo y para la organizacion de los flujos de informacion

(aplicaciones de groupware, workflow, electronic mail, etc.)

Una Intranet puede ser formada por numerosas aplicaciones y servicios:

- Un servidor Web interno;

- Un servidor Web accesible a partir de la empresa y de Internet para una
comunidad cerrada de usuarios;

- Interconexidn con seguridad de las redes locales de la empresa y de sus
filiales, utilizando las infraestructuras publicas de Internet;

- Un servicio de mensajes;

- F6rum de discusion entre equipos en el seno de una empresa;

- Interconexién de los diferentes sistemas de informacién de la empresa

utilizando el protocolo TCP / IP.

Aunque Intranet utilice las mismas tecnologias de Internet, existen dos
diferencias fundamentales: en una Intranet la poblacion de los usuarios es
conocida e identificable y existe un mayor control sobre las infraestructuras de la
red, haciendo posible utilizar en una Intranet aplicaciones que serian dificiles de

explotar en Internet (workflow e groupware, por ejemplo)

Cuando la utilizacion de Intranet ultrapasa el campo de la organizacion,
pasando a unir entre si a clientes, proveedores y a otros socios, estamos ante el
concepto de Extranet. Por tanto la diferencia entre Internet, Intranet y Extranet
reside sobre todo en el alcance de los servicios ofrecidos, o sea, las diferentes

comunidades de usuarios que abarcan.

El crecimiento de Internet permitid el desarrollo del comercio electrénico
(e-commerce) dando origen a nuevas formas de comprar, vender y organizar los
negocios. Aungue en los Gltimos afios hayan surgido innumerables conceptos

relacionados con el comercio electronico, queremos destacar dos que se

148



Capitulo Il — El Sistema de Informacion de la Seguridad Social

consideran mas importantes: el “business-to-business” (B2B) y el “business-to-

consumer” (B2C).

El concepto de “business-to-business” (B2B) se refiere genéricamente a la
compra y venta de productos y servicios entre organizaciones online. Sin
embargo, el concepto ha evolucionado y ha acabado por abarcar, ademas de al
proceso de compra y venta, a la gestion de la cadena de abastecimiento (Supply
Chain Management) en la medida en que, cada vez mas, las organizaciones
quieren que intervengan en esa cadena diferentes socios de negocio, a través de

comunicaciones electronicas via Internet.

El término “business-to-consumer” (B2C) significa la venta de productos,
efectuada a través de Internet, por cualquier organizacion a los consumidores,
para su utilizacion personal. Es frecuente, cuando se habla de comercio
electronico segun el modelo B2C, se piensa inmediatamente en la empresa
Amazon.com, que en 1995 cre6 un site para la venta de libros, habiendo

alcanzado rapidamente la posicién de uno de los mayores minoristas de America.

Las grandes diferencias entre los conceptos de B2B y B2C son, de partida,
el tipo de clientes, que no B2B son otras organizaciones y en el B2C son
particulares. Por otro lado, el B2B envuelve generalmente transacciones mas
complejas y exige reglas de seguridad acrecidas. Ademés de estas diferencias,
existen todavia dos cuestiones que distinguen los dos conceptos:

- Negociacion: vender a otras organizaciones (B2B) envuelve
normalmente alguna negociacion relativamente a los precios,
caracteristicas del producto y condiciones de entrega, aspectos que no
se verifican en la mayor parte de las ventas a consumidores. Esta
situacion vuelve relativamente facil a los minoristas crear un catalogo

de productos para venta online (B2C);

149



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

- Integracién: los minoristas (B2C) no necesitan integrar sus sistemas
informéaticos con los sistemas de sus clientes, mientras que las
organizaciones que compran y venden productos y servicios a otras
organizaciones (B2B) tienen ventajas en efectuar esa integracion de
forma que automatiza procesos, eliminando tareas repetitivas y

reduciendo costes.

El comercio electronico, en particular en lo que respecta al modelo (B2C)
ha evolucionado en los ultimos afios de forma irregular. Tras el enorme
crecimiento registrado en los afios de 1997, 98 y 99, que provocO una gran
valorizacion bolsista de las empresas envueltas (empresas de la ‘“nueva
economia” o dotcoms), comenzo a registrarse una acentuada quiebra a partir del
afio 2000, habiendo originado la falencia y el cierre de muchas de esas empresas.
No obstante, existen previsiones optimistas sobre la evolucién del B2C , como es
el caso de un estudio de la Forrester Research, que prevé un crecimiento en los
Estados Unidos de 38,8 billones de dolares en 2000 a 184,5 billones de ddlares

en el afio 2004.

La evolucién de los modelos de comercio electrdnico nos parece que esta
relacionada con dos cuestiones fundamentales: el disefio previo de un plan de
negocios que incluya un analisis riguroso desde el punto de vista de la

rentabilidad y la cuestion de la seguridad en las transacciones.

La cuestion de la rentabilidad de los negocios a través de Internet es
fundamental, en la medida en que algunos estudios realizados en los Estados
Unidos (Boston Consulting Group/Shop.org survey) revelan que la mayor parte
de las empresas minoristas con negocios online afirman haber aumentado la
rentabilidad, sin embargo soportan aun costes operacionales que representan de
media cerca del 94% de los ingresos. Para ultrapasar esta situacion, es necesario

gue el plan de negocios de la empresa que pretende crear un site de ventas online,
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incluya un analisis riguroso de la rentabilidad y del retorno de la inversion,
ademas de todos los otros aspectos relativos al nuevo modelo de negocio —
merchandising, promocion, atencion a los clientes, ventas, pago, servicio post-

venta, etc.

Otra cuestion extremamente importante en el modelo de negocio B2C es el
problema de la seguridad. El problema reside en la falta de seguridad existente
cuando se realiza el trafico de mensajes a traves de redes pablicas (Internet), para

efectuar una compra o un pago online. Surgen las siguientes dudas:

- ¢Cbmo podemos garantizar que el destinatario es realmente aquel que
dice ser?

- ¢Cbomo se puede garantizar que nuestro mensaje no esta siendo visto
por otro, o sea, que no existe privacidad?

- ¢Como es que el destinatario puede tener la seguridad de que nuestro

mensaje es fiable?

Se trata de problemas de identificacion, autenticidad y privacidad en los
sistemas de ordenadores. Estas cuestiones han sido blanco de estudio y han
surgido soluciones, principalmente a través de claves secretas de criptografia. Sin
embargo, nos parece que el problema estara adn lejos de ser resuelto, en especial
porque, a la medida que las redes crecen, se vuelve cada vez mas dificil dirigir
los sistemas de codificacion, ademéas de los costes elevados que originan. Sin
ultrapasar este problema, se piensa que serd bastante dificil crear un clima de
confianza generalizada en los consumidores, que permita alcanzar el nivel de
desarrollo del modelo B2C que algunas previsiones optimistas indican para los

proximos afos.
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2.3. Reingenieria de procesos

Cuando se analizd, en el presente capitulo, la evolucion reciente de los
sistemas y tecnologias de la informacion, principalmente la tendencia actual de
las organizaciones para ejecutar soluciones ERP, CRM y SCM*, fue sefialado
que una de las condiciones fundamentales para realizar esa transicion era

desarrollar primero un trabajo de redisefio o de reingenieria de procesos.

Existe, hace ya mas de una década, una fuerte asociacion entre el concepto
de reingenieria de procesos y la ejecucion de tecnologias de la informacion en las
organizaciones. El concepto de reingenieria o BPR (Business Process Redesign)
parece haber entrado definitavamente en la nomenclatura de la gestion en 1990, a
partir de los trabajos de investigacion desarrollados por Thomas Davenport
(Davenport & Short, 1990) y también por Scott Morton (Scott Morton, 1991). En
esos trabajos sobre el tema “Gestion en los afos 90” aquellos autores
identificaron el BPR como “una forma evolutiva de explotar las capacidades de
las tecnologias de la informacién ademas de su utilizacién restrictiva en la

obtencion de ganancias de eficiencia”.

Michael Hammer (Hammer & Champy, 1993) vino mas tarde para
reforzar alin mas la conexion existente entre la reingenieria de procesos y las
tecnologias de informacion, sefialando que “la tecnologia de la informacion
moderna y actualizada integra cualquier esfuerzo de reingenieria, siendo un
capacitador esencial, por permitir a las empresas la reingenieria de sus procesos”

(Hammer & Champy, 1993, p. 67)

Galliers (1999, p. 469), en la misma linea de pensamiento, relativamente a

la funcién de las TI’s, sefiala que “las TI’s son habitualmente el elemento

12 Estas soluciones pueden ser denominadas, de una forma global, como Enterprise Solutions (ES).
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esencial para transformar el concepto de proceso en una cuestion practica”. Este
autor afirma asi mismo que “los procesos pueden también ser redisenados con

base en los desarrollos recientes de la tecnologia”.

Teniendo en cuenta esta fuerte conexion existente entre la ejecucion de
TD’s y la reingenieria de procesos, nos parece importante abordar resumidamente
este tema, en el ambito del encuadramiento conceptual de los sistemas de
informacion en las organizaciones, con lo cual iniciamos el presente cpitulo,

antes de entrar en el analisis del SI de la Seguridad Social propiamente dicho.

Michael Hammer (Hammer & Champy, 1993) define reingenieria como
“el repensar fundamental y la reestructuracion radical de los procesos de trabajo,
que visan mejorar, de forma drastica, la eficacia de la empresa, en todos sus

aspectos, tales como: costes, calidad, servicio y rapidez”.

Este concepto contiene cuatro palabras claves importantes destacadas en
italico: fundamental, radical, procesos y drastica. Vamos a analizar, de forma

mas detallada, el concepto de proceso.

Davenport (Davenport & Short, 1990) define proceso (business process)
como “un conjunto de tareas logicamente relacionadas y ejecutadas para alcanzar

un determinado objetivo organizacional (business outcome)”.

Posteriormente, Davenport (1993, p. 5) presenta una definicion de proceso
mas elaborada: “un conjunto de actividades estructurado y mensurable
desarrollado para producir un output especifico para un determinado cliente
(interno o externo) o mercado. El anélisis basada en el proceso implica un fuerte
énfasis en como (how) el trabajo se ejecuta dentro de la organizacion, en
contraste con el analisis basado en el producto que da mas importancia al propio

producto o servicio (what) ejecutado”.
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Michael Hammer (Hammer & Champy, 1993, p. 24) define el proceso
empresarial como “un conjunto de actividades con una o mas especies de entrada

y que crea una salida de valor para el cliente”.

Galliers (1999, p. 468) define un proceso de negocio como “un conjunto
de actividades relacionadas que atraviesan las fronteras o especializaciones
funcionales, teniendo en cuenta alcanzar un determinado objetivo organizacional

(business objective)”.

En sintesis, un proceso presenta dos caracteristicas esenciales: (a) la
existencia de clientes, es decir, un proceso tiene que producir determinados
outputs que se destinan a clientes (internos o externos); (b) un proceso atraviesa
habitualmente las fronteras que delimitan a las unidades funcionales. Son
ejemplos de procesos: la satisfaccion del encargo de un cliente, el circuito de las
materias primas (compra, recepcién, almacenaje y fabricacion del producto), la

creacion de un plan de marketing, el desarrollo de un producto.

La aplicacion practica del concepto de reingenieria (BPR) en las
organizaciones paso a tener un crecimiento acentuado, sobre todo a partir de la
publicacion del trabajo de Michael Hammer y James Champy en 1993
(Reengineering the Corporation: A manifesto for Business Revolution). Como
estd hoy completamente comprobado, a través de diversos estudios realizados, la
aplicacion de la reingenieria en las organizaciones en la década de los 90 se
trasluce en una significativa tasa de fracaso. Este fracaso fue originado por
diversos factores, en su gran mayoria también ya identificados con soporte en
trabajos de investigacion realizados. Entre las causas de ese fracaso parece
destacar, ademas de otras, algunas interpretaciones incorrectas del concepto de

BPR, ocasionando que la aplicacion de la reingenieria fuese frecuentemente
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confundida con otros conceptos de gestion, tales como outsourcing, downsizing o

gestion de la calidad.

Con el objetivo de desmitificar algunas de aquellas interpretaciones, es
importante sefialar, en particular, la diferencia entre gestion de la calidad™
(TQM) y reingenieria (BPR). Davenport (1993) considera que, ya sea la TQM ya
sea el BPR comparten una orientacion transversal que ultrapasa los limites de las
unidades funcionales. No obstante, mientras que en la gestion de la calidad, el
énfasis estd en el cambio incremental, a través de la mejoria gradual de los
procesos. En la reingenieria, el énfasis es dado en el disefio radical y la mejoria

dréstica, a través de la creacion y desarrollo de procesos enteramente nuevos.
La diferencia entre los dos conceptos se hace aln mas evidente a traves
del analisis del Cuadro 2.1 que a continuacion se presenta, basada en una

adaptacion de Davenport (1993):

Cuadro 2.1. — Mejoria de Procesos (TQM) versus Innovaciéon de Procesos

(BPR)
Mejoria (TQM) Innovacion (BPR)

Nivel del cambio Incremental Radical
Punto de partida Proceso actual Proceso nuevo
Frecuencia del cambio Continua Una Unica vez
Tiempo necesario Corto Largo
Participacion /orientacion De bajo para arriba De arriba para bajo
Extensidn tipica Limitada / areas funcionales ~ Amplia (cross-functional)
Riesgo Moderado Alto
Facilitador principal Control estadistico Tecnologias de Informacién
Tipo de cambio Cultural Cultural / estrutural

Fuente: Cuadro adaptado de Davenport (1993, p. 11).

13 Denominada en la literatura anglosajona como Total Quality Management (TQM).
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Tanto la mejoria (TQM) como la innovacion (BPR) fueron desarrolladas,
como se verifica a través de la figura anterior, para producir cambios en los
procesos organizacionales. Sin embargo, las metodologias utilizadas son
diferentes y el producto final para obtener también presenta diferencias. La
reingenieria (BPR) de procesos tiene un enfoque mucho méas amplio y radical, en
la medida en que, en el limite, asume que los procesos actuales son
completamente irrelevantes, procurando crear procesos totalmente nuevos que
atraviesan las diversas areas funcionales de la organizacion. La mejoria (TQM)
de procesos presenta una extension mas limitada, o sea, analiza determinado
proceso, mide su funcion actual de cara a las exigencias de los clientes y procura

introducirle mejorias graduales en un ciclo que se repite continuamente

En nuestra opinion, ambas metodologias pueden y seran incluso aplicadas
conjuntamente por las organizaciones en los Gltimos afios, visando su adaptacion
al ambiente externo y a la competitividad. Es verdad que el mundo se ha alterado
a una velocidad que supera algunas veces la capacidad de las organizaciones para
adaptarse al cambio. Fenomenos como Internet, el comercio electrénico, la
globalizacion, la innovacion en las tecnologias y el desarrollo de las
comunicaciones, parecen forzar las organizaciones, en muchas situaciones, a
adoptar metodologias radicales ( del tipo BPR) en cuanto a la innovacion de
procesos. No obstante, ha quedado demostrado a través de los casos registrados
de fracaso, que la practica del redisefio radical de los procesos es dificil y

presenta algunos riesgos.

A nuestro entender, muy especialmente en los dltimos afios, en que se ha
verificado el crecimiento en la ejecucidn de sistemas integrados de gestion en las
organizaciones, apoyados en tecnologias, como es el caso de los sistemas ERP,
estara registrandose alguna preferencia por el redisefio de los procesos utilizando
metodologias que se aproximan mas al modelo incremental de mejoria (TQM) en

detrimento del modelo de creacion radical.
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Si analizamos el problema del redisefio de los procesos en el ambito de los
servicios de la administracion puablica, caracterizados por una estructura pesada,
con fuerte énfasis en el andlisis, mas o menos aislada, de las actividades y tareas
desarrolladas por cada una de las areas funcionles y ain con una débil vision de
los procesos orientados hacia el cliente, la dificultad de adoptar metodologias
radicales del tipo BPR nos parece bastante mas evidente. En nuestra opinion, lo
que se habra comprobado con alguna frecuencia en el sector publico,
principalmente en la seguridad social, especialmente cuando hay necesidad de
ejecutar nuevas tecnologias, ha sido el andlisis de las actividades ejecutadas en
las diferentes areas funcionales y la respectiva secuencia, en cuanto a inputs y
outputs, de forma que son identificados los procesos con valor para el cliente.
Después de efectuada este anélisis es obtenida una vision més clara del proceso,
siendo entonces posible introducirle mejorias continuas (metodologia tipo TQM),
principalmente acelerando los tiempos de respuesta al cliente, o creando nuevos
productos y servicios adecuados a su expectativa. Esta mejoria e innovacion en la
prestacion de servicios es habitualmente conseguida a través de la utilizacion de

las tecnologias de informacion.

El titulo de la conclusién, relativamente al concepto de redisefio de los
procesos (reingenieria, mejoria o innovacion), nos parece-, por el andlisis de la
bibliografia estudiada, que su introduccion en la década de los 90, apesar de
algunos errores cometidos, fue extremamente positiva y continGa a serlo, en
nuestros dias, uno de los conceptos de gestion mas utilizados. Creemos que, en el
futuro, las organizaciones, ya sean publicas ya sean privadas, van probablemente
a continuar a utilizar el concepto de reingenieria (con éste u otro nombre),
especialmente cuando necesiten de introducir nuevas tecnologias y sistemas
integrados. Por ejemplo, nos parece que cualquier organizacion, al ejecutar un
sistema ERP, tendra casi obligatoriamente que volver a ver / redisefiar sus
procesos Yy, tanto cuanto sea posibe, adaptarlos a los mecanismos y flujos

previamente parametrizados en el software, una vez que éste, en la mayor parte
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de los casos, estara ya optimizado con base en procesos estandar estudiados y

testados en muchas otras organizaciones consideradas eficientes.

3. EI Sl de la Seguridad Social

3.1. Caracteristicas y evolucién del Sl

El sistema de la informacion de la Seguridad Social contempla un
universo de mas de 7 millones de personas singulares, mas de 400.000 personas
colectivas y es dirigido por cerca de 19.000 funcionarios, siendo asi uno de los
mayores sistemas de la informacion a escala nacional (Decreto-Ley n°® 41-A/99
de 9 de febrero).

Este sistema de la informacién incluye, entre otros componentes, un
sistema informatico, cuya principal fase de implantacion en todas las regiones del
pais transcurrié a mediados de los afios 80. Este esfuerzo de informatizacion, que
representd un salto cualitativo muy importante, desde el punto de vista de la
eficiencia de la organizacion y de la calidad de prestacion de servicios a los
clientes / usuarios de la Seguridad Social, ha sido desarrollado desde una
estrategia que, luego a partir del inicio de los afios 90, comenzé a ser blanco de
criticas. De hecho, la lectura del preambulo de la Ley que en 1993 reorganizé los
servicios regionales de la Seguridad Social, muestra bien un tipo de opinion que
habia sobre la estrategia informadtica utilizada: “el esfuerzo de informatizacion
desencadenado a partir de finales de la primera mitad de los afios 80, por la
ausencia de un ajustado plan director, nacié con una inclinacién de claro riesgo
de pulverizacién y dispersion de la implantacion de equipos, todo ello agravado

por las dificultades técnicas de conexion de las numerosas bases de datos de los
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diferentes distritos y de estas con bases de datos de d&mbito nacional” (Decreto

Ley n°260/93 de 23 de julio).

El sistema de la informacién ha ido asumiendo, cada vez mas, un papel
esencial en la concretizacion de la mision de la Seguridad Social y atraviesa
actualmente un periodo de profundo cambio. En esta parte del capitulo
comenzaremos por efectuar una breve caracterizacion del sistema de la
informacion, desde el punto de vista de la arquitectura global, segin la
perspectiva actual del organismo responsable por su concepcién, definicion,
ejecucion y evaluacion — el Instituto de Informéatica y Estadistica de la
Solidaridad (IIES). A continuacion serd descrita la evolucion del sistema,
dividida en tres periodos: hasta mediados de los afios 90, segunda mitad de los
afios 90 y su recientisima evolucién en los Ultimos 3 afos. Por dltimo, nos
acercaremos a la evolucion y perspectivas futuras del Sl en el contexto de su

integracion en la Sociedad de la Informacién.

3.1.1. Caracterizacion

El Sistema de la Informacién Global de la Seguridad Social, de acuerdo
con la vision del 1IES, con base en la cual esta siendo preparado el cambio (IIES,
Informe de marzo de 2002, pp. 3-5), estard compuesto por cuatro grandes
sistemas:

— Soporte de las Operaciones

— Soporte de la Decision

— Soporte Administrativo y Financiero

— Soporte de los Canales Externos para cambio de informacion

Estos cuatro sistemas constituyen la arquitectura global del SlI, la cual esta

representada en la siguiente figura 2.4:
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Figura 2.4. — Arquitectura Global del SI
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Fuente: Informe del IIES de marzo/2002.

El Sistema de Soporte de las Operaciones serd, sin cualquier duda, el de

mayor dimension y contiene diversos subsistemas aplicados, adecuados al

modelo organizativo, a los procesos y a la mision de la Seguridad Social. Estos

subsistemas son:
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El subsistema de Identificacion, que se divide en modulos de personas
colectivas y de personas singulares y que identifica todas las entidades
relevantes para la Seguridad Social;

El subsistema de Calificacion, que califica a las entidades relevantes y
la forma de como se relacionan con la Seguridad Social;

El subsistema de Gestion de Remuneraciones, que trata las
remuneraciones declaradas y las situaciones equivalentes;

El subsistema de Gestidén de Contribuciones, que provee mecanismos
de gestion que permiten controlar, de forma eficaz, la obligacion

contributiva de los contribuyentes de la Seguridad Social;
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= El subsistema de Gestion de Tesorerias, que dota a las tesorerias de la
Seguridad Social de mecanismos de soporte a todos los procesos
funcionales de front Office y back Office;

= El subsistema de Prestaciones, que dirige la atribucion de
prestaciones, tanto las inmediatas como las diferidas (donde se
incluyen las pensiones), tratando los pedidos de prestaciones de los
beneficiarios, calculando los montantes de prestaciones y alimentando
la cuenta de prestaciones usufructuadas por los beneficiarios;

= EIl subsistema de Accién Social, que dota a la Seguridad Social de
mecanismos de gestion que permiten hacerlo célere, eficaz y eficiente
la acogida, identificacion y prestacion de apoyo, en el ambito de la
accién social, a personas y grupos en situaciones de necesidad y a

instituciones sociales.

El elemento fundamental de todo este sistema global de la informacion
serd una base de datos de ambito nacional, comln a todos los subsistemas de
aplicacion y que sirve para la articulacion de estos. En esta arquitectura, cada
subsistema es responsable de una determinada area de negocio y la informacion
que dirige es almacenada en una base de datos, de manera que los otros
subsistemas que necesitan de esa informacién recurran a la base de datos para

obtenerla.

3.1.2. Evolucion

Las instituciones que forman el aparato administrativo de la Seguridad
Social desarrollan procesos de trabajo especificos, como por ejemplo el registro
de remuneraciones de los beneficiarios, el cobro de contribuciones y el
procesamiento de las prestaciones sociales, que tratan elevados volumenes de

informacion con periodicidad mensual. Este tipo de procesos volvié a la
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Seguridad Social, desde muy temprano, conforme sefiala Luz de Carvalho (1983,
p-39): “un sector privilegiado para la automatizacioén de tareas”. Esta habra sido
una de las razones principales que llevaron la Seguridad Social a asumir una
funcion pionera en la administracion publica portuguesa, en cuanto a la ejecucion

de tecnologias de la informacion, cuyo proceso se inici6 a finales de los anos 60.

A continuaciéon vamos a describir algunas etapas consideradas
importantes, desde el punto de vista de la evolucion del SI de la Seguridad
Social, destacando aspectos relacionados con el planteamiento y la ejecucién de
las tecnologias de la informacion, las cuales vinieron a asumir gradualmente una

funcion decisiva, desde la perspectiva de la eficiencia y la eficacia global del SI.

a) Evolucion I (hasta mediados de los afios 90)

Este primer periodo de evolucidn (cerca de 25 afios) se divide en tres
subperiodos:

— Evolucion en los afios 70

— Evolucion en los afios 80

— Evolucion en la primera mitad de los afios 90
a.1l) Evolucion en los afios 70

El punto de partida para la ejecucion de las TI’s en la Seguridad Social se
sitia en 1968, afio de la formacion del Grupo de Trabajo de Mecanizacion

(GTM), en el &mbito de la Comision de Organizacion Administrativa y Métodos

de la Providencia Social. Este grupo de trabajo elaboré un informe sobre la
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introduccién de la informética en la providencia®, que vino a ser aprobado en
1970, lo cual, en sintesis, trataba las siguientes cuestiones:

- Posibilidad de mecanizacion™ total de las instituciones de mayor
dimension, donde serian instalados equipos de mayor capacidad;

- Para las instituciones méas pequefias serian adquiridos equipos de menor
capacidad o, como alternativa, utilizarian conjuntamente los equipos de
las instituciones mayores;

- El interés nacional de pensiones por efectuar la comunicacién de datos
de los beneficiarios a la Caja como subproducto del sistema, evitandose,
como consecuencia, la duplicacion del trabajo con la reintroduccion de
datos;

- Preocupacion expresada en el informe por adoptar un proceso
incrementado de ejecucion, en la tentativa de evitar la proliferacion de
equipamientos. En este sentido, s6lo a las grandes instituciones era dada
autonomia total desde la perspectiva de la realizacion de las tareas con el

apoyo de las nuevas tecnologias.

En el sequimiento de este informe del GTM fue abierto concurso para la
adjudicacién de equipos destinados a cuatro Cajas de Ahorro de grandes
dimensiones’®. El Grupo de Trabajo, tras el anélisis de las propuestas presentadas
por las empresas rivales, decidid emitir un juicio que, desde el punto de vista

practico, se plasma en un nuevo Plan de Mecanizacion.

4 En este momento no existia un verdadero sistema universal de Seguridad Social, pero si un sistema de
providencia social con una cobertura limitada, como se ha citado en el Capitulo 1.

15 En ese momento era utilizado el término “mecanizacion” para significar “informatizacion”, concepto
que sélo surgié mas tarde.

16 Caja de Ahorros y Abono de Familia del Comercio de Lisboa; Caja de Ahorros y Abono de Familia de
la Industria de Lisboa; Caja de Ahorros y Abono de Familia de la Industria de Oporto; Caja de Ahorros y
Abono de Familia de la Industria Textil de Oporto.
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Este nuevo Plan de Mecanizacion, datado de 1973, fue aprobado y marca

asi el inicio de la informatizacion de la Seguridad Social, considerandose los
trabajos desarrollados anteriormente como preparatorios para esta fase inicial

efectiva.

En el periodo comprendido entre 1973 y 1978 se realizO un esfuerzo
considerable en el sentido de que el proyecto de informatizacion se efectuase con
base en principios de planteamiento estratégico. Aunque, ese planteamiento
acabd por estar condicionado a factores de variado orden, como por ejemplo la
situacion politica, econdmica y social vivida en el pais en los afios que siguieron
al 25 de abril de 1974. Fueron creados en esa época diversos grupos de trabajo y
comisiones que, a pesar de confrontarse con diversos constrefiimientos,
identificaron, de hecho, algunas alternativas para el futuro del SI, que demuestran

un trabajo de elevado mérito.

Los constrefiimientos que se verificaban en esa época eran varios, donde

podemos destacar los siguientes:

- La cuestion de la informética en la Seguridad Social era muy reciente,
luego no habia una curva de experiencia que facilitase el estudio del
problema;

- El nivel de conocimientos sobre las tecnologias en general era limitado.
El mayor componente de know-how técnico estaba localizado en las
empresas proveedoras de equipos;

- La Seguridad Social (en el momento de la Providencia) atravesaba una
fase de profunda transformacion, con especial relevancia del aumento de
beneficios y derechos de la poblacién beneficiaria, situacion que
dificultaba el analisis de los procesos y la introduccidn de tecnologias;

- Las dificultades de orden macroecondmico que el pais atravesaba eran
poco propicias para la ejecucion de nuevas tecnologias. Por un lado,

restricciones de la importacién de equipos por la dificultad para realizar
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transferencias en moneda extranjera, por otro lado, condiciones poco
alicientes con la venida de técnicos extranjeros especializados en

tecnologias para trabajar en Portugal.

Ademas de estas dificultades, la identificacion de las alternativas posibles
pasaba siempre por una cuestién esencial, que ya en esa época se mostraba
bastante complicada: la opcion entre centralizacion versus descentralizacién del

sistema informatico.

Estas dos opciones, que habran surgido luego en el primer momento en
gue se hablo de informatica en la Seguridad Social, estaban relacionadas con tres
aspectos que tenian que ser considerados:

- Banco de Datos — era completamente aceptado en los medios de la
Seguridad Social que deberia existir un Banco de Datos conteniendo el
registro centralizado de beneficiarios y de sus situaciones salariales;

- Beneficios Diferidos (pensiones) — era igualmente aceptado que el
procesamiento de las prestaciones diferidas deberia estar centralizado
(Caja Nacional de Pensiones), teniendo como soporte principal el equipo
del Banco de Datos;

- Beneficios Inmediatos (abono de familia) — era la cuestibn mas
controvertida, volviéndose dificil conciliar los objetivos que se habian

propuestos con los medios disponibles.

El problema de optar entre la centralizacion y la descentralizacién era
crucial. Relativamente al Banco de Datos y al procesamiento de los beneficios
diferidos, las opiniones eran convergentes para la centralizacion informatica. La
adquisicidon, a mediados de los afios 70, de un sistema centralizado UNIVAC
1110 para la Caja Nacional de Pensiones, funcionando simultaneamente como
equipo procesador de las pensiones y como banco de datos, demuestra, de hecho,

aguella convergencia de opiniones.
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Ya en relacion con el procesamiento de los beneficios inmediatos, donde
asumia especial importancia la prestacion social conocida con el nombre de
“Abono de Familia”, para la cual tendria que haber un ciclo de procesamiento
bastante rapido, el problema era mas complicado, presentandose tres alternativas:

- Centralizacion total: consistia en el aprovechamiento del equipo de gran

capacidad de la Caja Nacional de Pensiones (Banco de Datos) para
procesar, de forma centralizada, todos los beneficios inmediatos del pais;

- Semidescentralizacion: se basaba en la creacidn de centros procesadores

con equipos propios en algunos puntos del pais, habiendo diferentes
alternativas en cuanto a la respectiva localizacion;

- Descentralizacion total: se apoyaba en la extension de la informatica a

todas las zonas del pais (cajas de ahorros), soportada en miniordenadores

para procesamientos de los beneficios inmediatos.

De cara a las alternativas que se presentaban y considerando las diversas
restricciones existentes (costes, dificultades de ejecucidn, barreras impuestas por
la estructura), la decision final que se tomo fue la semidescentralizacion. De esta
manera, se produjo el inicio efectivo de la ejecucion de TI’s con la adquisicion
del sistema UNIVAC 1110 para el apoyo a la Caja Nacional de Pensiones y al
Banco de Datos y el alquiler del sistema IBM 370/135 VS para la Caja del

Comercio de Lisboa, que constituyd el primer centro procesador.

Tras esta primera fase (entre 1973-1975), que se caracteriza por el primer
esfuerzo por definir una politica de informatizacion de la Seguridad Social, se
siguié un periodo mas o menos conturbado (entre 1975-1977), en que fueron
creadas varias comisiones, sin resultados de relevo. A finales de 1977 fue creado
un nuevo grupo de trabajo - Grupo para la Informatica de la Seguridad Social
(GISS) - conocido como organo de coordinacion de los servicios de informatica

de la Seguridad Social, habiendo sido incluso presentada la posibilidad de
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constituir un Instituto para trabajar en estrecha conexién con la Secretaria de

Estado de la Seguridad Social.

Desde la aprobacion del Plan de Mecanizacion de las Instituciones de
Providencia (1973) hasta la formacion del GISS habian transcurrido ya algunos
afios, por lo que se impugna un nuevo analisis de los problemas que se trataron

en aquel documento inicial.

Fue con base en ese nuevo andlisis que vino a ser definido como un plan
de accion a corto plazo, lo cual establecio los antecedentes de otro periodo
bastante importante en el historial de la informatica de la Seguridad Social — el
Plan Interpuesto de Informatica, desarrollado en la década de los 80. La cuestion
de fondo, desde el punto de vista de la decision, continuaba a ser la eleccion entre

centralizacion versus descentralizacion.

El segundo anélisis efectuado por el GISS y su plan a corto plazo vinieron
a reforzar la idea de que, aungue la descentralizacion no se quedase totalmente
excluida, deberian ser seguidas las grandes lineas de orientacion trazadas en el
Plan de Mecanizacion de 1973, las cuales se traducian fundamentalmente en

soluciones centralizadoras.

Este tipo de solucion se asentaba en varias razones justificativas, como se
puede verificar a través de la siguiente trascripcion que muestra la opinién del
GISS (Luz de Carvalho, 1983, p. 54).

g3

. no se justifica que cada distrito sea dotado, materialmente, de un
equipo destinado exclusivamente, a sus propios servicios, ya porque no lo
aconsejan, ni la dimensién de las Cajas en los distritos, ni la distancia entre

estas (en cada una de las tres zonas geograficas, en que habitualmente esta

167



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

dividido el pais), ya porque las dificultades economico-financieras en que se vive

no autorizan la importacion de equipos caros”.

a.2) Evolucion en los afios 80

La década de los 80 se inicia con tres acontecimientos importantes, desde
el punto de vista del impacto en el sistema de la informacion de la Seguridad

Social:

— Creacidn de la Direccion General de la Organizacién y Recursos Hu-
manos (DGORH) — departamento de la estructura central, que pasa a
asumir la responsabilidad de la coordinacion de la informatica en la
Seguridad Social,

— La creacion de una nueva estructura regional — los centros regionales
de Seguridad Social'’ - que determinaban nuevas necesidades de
informacion y la adecuada capacidad de respuesta por parte del SI/TI;

— El arranque del Plan Interpuesto de Informatica (octubre / 80) — con el
objetivo de crear soluciones reguladoras, en un momento en que
algunos centros regionales™ intentaban adaptar el cuaderno general de

pedidos a sus realidades especificas;

Existian todavia otros aspectos que ayudan a caracterizar la situacion de la

informética de la Seguridad Social a inicios de los afios 80:

— Se verificaba una concentracion de los equipos de mayor dimension en

Lisboa (Banco de Datos y Caja del Comercio);

17 Esta estructura regional funcioné durante 20 afios, sélo habiendo sido cambiada a partir de enero de
2001, conforme se ha sefialado en el Capitulo 1.

18 Resaltese que, tal como fue sefialado en el Capitulo I, el inicio de la década de los 80 marca la
institucionalizacién de los Centros Regionales de Seguridad Social, donde fueron integrados las ex-Cajas

de Ahorros.
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Los servicios regionales registraban un bajo nivel de informatizacion,
exceptuando la Caja del Comercio, que habia desarrollado procesos
(algunos con la ausencia del banco de datos) sirviendo los distritos de
Lisboa y Setubal;

Se verificaban acentuadas diferencias regionales en la explotacién de
las aplicaciones: mientras que, por ejemplo, la Caja del Comercio
(Lisboa) tenia todos los beneficios sociales informatizados, el Centro
del Puerto aun procesaba el abono de familia manualmente, sin
cualquier intervencion informatica;

Desarrollo de la red de teleprocesamiento, registrandose una cobertura
casi integral de los distritos de la peninsula, desde la perspectiva de
interconexion entre los centros de recogida de datos (en los distritos) y
el banco de datos (en Lisboa);

La articulacion con el banco de datos era considerada aceptable al
nivel de la inscripcidn e identificacion de beneficiarios, sin embargo
era mala en lo que respecta a la actualizacion de las posiciones
salariales (para el calculo de los beneficios diferidos), no sélo por los

atrasos registrados, sino también por la falta de fiabilidad del sistema.

Partiendo de este conjunto de situaciones caracterizadoras del Sl, a inicios

de los afios 80, se siguid un periodo bastante importante en la historia del sistema

de la informacion de la Seguridad Social, entre 1980 y 1986, llamado Plan

Interpuesto de Informatica (PIl), que tenia como principal objetivo la

informatizacion de los Centros Regionales.

El Plan Interpuesto de Informatica (PII) se inicié en octubre de 1980 y fue

considerado, de partida, como una solucion parcial y provisoria, una vez que

habia la perspectiva de que el proceso de informatizacion tendria que asentarse

en un futuro Plan Directivo Global. A pesar de esta vision limitada inicial, el PII
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acabo por traslucirse en un proyecto bien concebido donde surgen, por primera
vez, en nuestra opinidn, preocupaciones de naturaleza mas amplia centradas en el
Sistema de la Informacion de la Seguridad Social como un todo y no solamente

en la informatizacién de algunos procesos.

Esta visidn innovadora es una idea reforzada por Luz de Carvalho (1983,

p. 77) con base en la siguiente trascripcion acerca del PII:

‘“

sintetizaremos algunas de las lineas generales de metodologia
seguida en este proceso que lo consideramos innovador, de compatibilidad de la
dispersion geogréafica de las capacidades autdbnomas de procesamiento, con la
centralizacion de la concepcion y definicion de un sistema integrado de la

informacion y sus consecuencias inherentes”.

A continuacion vamos a sefialar tres aspectos que muestran, de forma
sintética, el tipo de perspectiva y metodologia utilizadas en el PII: la concepcion
del plan, el cuaderno de pedidos para eleccion de las soluciones informaticas v el

lanzamiento del proyecto con cumplimiento de las aplicaciones.

. Concepcion del PlI

- Concebir un sistema de informacidn coherente e integrado;

- Definicién de las “prestaciones pecuniarias” como area prioritaria,
apoyada en el registro de salarios considerado la base de todo el proceso,
conforme cita Luz de Carvalho (1983, p. 78): “se definio el registro de
salarios como base de todo el proceso y soporte de la informacion

necesaria a las restantes aplicaciones”.
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- Informatizacion gradual (por fases) de los centros regionales19, de
acuerdo con criterios definidos;
- Concepcién de un cuaderno de pedidos adecuado con los objetivos

pretendidos.

. Cuaderno de Pedidos

Relativamente al cuaderno de pedidos elaborado, este sirvid de base a la
eleccion de las soluciones informaticas para los centros regionales. Existe,
de hecho, un conjunto de principios que refuerzan el enfoque del proyecto
dentro del sistema de la informacion, conforme se puede constatar a traves
de las siguientes ideas sacadas del PII:

- El sistema de la informacion deberia ser adecuado para la estructura
organizativa existente y las soluciones informaticas deberian apoyar el
funcionamiento de esa estructura;

- Fueron definidas areas prioritarias de nivel regional y global, conexiones
entre los centros regionales y el banco de datos nacional;

- La solucion que se debe adoptar deberia ser susceptible de ejecucion en
cualquier centro regional,

- Habia una preocupacion por reducir costes y reintroducir personal
retirado de las tareas repetitivas eliminadas con la informatizacion;

- Habia también la preocupacion en racionalizar procedimientos vy
circuitos;

- Las empresas rivales en el suministro de equipos, ademas de tener que
presentar soluciones en concordancia con los aspectos antes citados (y
con las detalles técnicos), tenian que demostrar capacidades de apoyo

técnico y formacion de los recursos humanos de la Seguridad Social;

19 Los centros regionales de la 12 fase fueron: Beja, Evora, Portalegre, Leiria, Oporto, Santarém y, un

poco mas tarde, Braga.
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- Aquellos competidores estaban asimismo obligados al desarrollo de
software de aplicacion, aspecto algo innovador en la administracion

publica donde esa tarea era entregada normalmente a los usuarios.

. Lanzamiento del Proyecto v Ejecucién de las Aplicaciones

Tras el estudio de las propuestas presentadas por las empresas rivales del
proyecto de informatizacion de los centros regionales, de acuerdo con el
cuaderno de pedidos elaborado, fue decidido en julio de 1981, adjudicar a la

empresa ICL la solucién del PII.

Para la concretizacion de la fase siguiente, o sea el lanzamiento del
proyecto propiamente dicho y la ejecucion de las aplicaciones, se presentaba el
problema de la coordinacion y de la formacion de los equipos. Este era un
problema que ya en ese momento se tenia y que vino a subsistir hasta la segunda
mitad de los afios 90, o sea, la falta de creacidn, a traves de titulo legal, de un
organismo encargado especialmente de la concepcion, desarrollo y gestion del

sistema de la informacion de la Seguridad Social.

El hecho de estar atribuida a la Direccion General de la Organizacion y
Recursos Humanos (DGORH) la responsabilidad por la informatica de la
Seguridad Social era una situacion sobre la cual habia opiniones contrarias. La
DGORH era un organismo encargado de establecer normas y coordinar un
conjunto diversificado de areas (recursos humanos, estructuras, formacion), entre
ellas la informatica. La opinion de una gran parte de los directivos, en ese
momento, iba en el sentido de que la gestion del sistema de la informacion de la
Seguridad Social deberia estar atribuida a un organismo especifico encargado de

esa funcion.
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Para colmatar esa falta de un organismo especifico, cuando se pretendio

cumplir las aplicaciones y lanzar en el terreno las soluciones estudiadas en el

ambito del PII, fue creado el Nucleo de Coordinacion de la Informatica de la
Seguridad Social (NCISS) a traves del decreto n° 600 / 81. Este Nucleo, que

constituia una solucion de recurso, acabo por tener una funcion fundamental en el

inicio del PIl y en la informatizacion de los centros regionales de la Seguridad

Social.

Veamos, sintéticamente, la metodologia utilizada:

Fue formado un equipo central con técnicos superiores de informatica
y varios equipos regionales;

El equipo central trabajaba en paralelo con un equipo de la empresa
adjudicataria de la solucion informatica, esta formada segun el
cumplimiento del cuaderno de pedidos ya citado anteriormente;

Los dos equipos probaban los programas, trabajando sobre situaciones
reales basadas en casos practicos de los centros regionales y utilizando
equipos totalmente idénticos a los adoptados en los lugares de trabajo;
Los equipos regionales, a quien fueron dados ciclos completos de
formacidn técnica base, establecian la conexion con el equipo central
en un plano de identificacion de problemas y feed-back sobre los tests;
Fueron desarrolladas acciones para seleccion y formacion del personal
en el plano regional;

Fueron también desarrolladas acciones de sensibilizacion para el
proceso de cambio;

Fue realizado un trabajo de preparacion y adecuacion de las
infraestructuras: instalaciones, cables, lineas, etc.;

Fueron desarrollados los cuadernos de analisis y los programas;

Fueron propuestas alteraciones de legislacion, circuitos y nuevos

Impresos.

173



Primera Parte - El Sistema de Solidaridad y Seguridad Social y el Sistema de Informacién

Los resultados préacticos de este trabajo, desarrollado en el ambito del PIl,
se traslucieron en la informatizacion global de los centros regionales, proyecto

concluido aproximadamente en el afio de 1986.

a.3) Evolucidn en la primera mitad de los afios 90

Los primeros afios de la década de los 90 no fueron muy significativos,
desde la perspectiva de la evolucion estratégica del sistema de la informacion.
Habran sido introducidas apenas algunas mejorias puntuales, en especial a nivel
del software — mejorias y actualizaciones en los programas existentes, derivadas
de la legislacion, entretanto publicada, relativa a nuevos beneficios sociales o
nuevas reglas de atribucion — y sustitucion de algunos equipos que se mostraron
desactualizados, asi como mejorias en las comunicaciones y en los sistemas de la

red.

En ese momento el trabajo méas importante publicado desde la perspectiva
del andlisis estratégico del SI de la Seguridad Social, es un informe presentado en
julio de 1992 por el Instituto de Ingenieria de Sistemas y Ordenadores (INESC)
titulado “Red de Comunicacion de Datos de la Seguridad Social”, elaborado a

pedido de la Secretaria de Estado de la Seguridad Social.

El objetivo de ese estudio, conforme es citado en el informe presentado
(INESC, 1992, p. 14) era:

“El presente informe es el resultado de un estudio desarrollado por el
INESC - Instituto de Ingenieria de Sistemas y de Ordenadores con vista a la
presentacion de un conjunto de lineas orientadoras de la tecnologia y de la
filosofia de soluciones para adoptar para la implantacion de una red de
comunicacion de datos que permita la interconexion de los subsistemas que

constituyen el sistema de informacion de la Seguridad Social .
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Este estudio constituyé un trabajo bien elaborado, que es una referencia
importante, en la medida en que establece una transicion, o mejor, la constatacion
de la necesidad de que era el momento de realizar la transicion entre dos épocas
distintas en el historial del SI/ Tl de la Seguridad Social — transicion de la época
de los sistemas mas o menos aislados, con un pequefio grado de comunicacion,
para la época de los sistemas de comunicacion e integracion total (Red de Datos
de la Seguridad Social), que comenzaba a ser ejecutada en los afios 90 en muchas

organizaciones, especialmente las del sector privado.

Aquel estudio revel6 un particular interés, bajo tres perspectivas:

¢ En primer lugar, es un buen punto de referencia de la situacion del

sistema y tecnologias de la informacién en la Seguridad Social, en un
momento en que era importante hacerlo®;

¢ En segundo lugar, marca el inicio de una nueva filosofia que

caracteriza a los sistemas de la informacion de la década de los 90 —

enfoque en las comunicaciones;

¢ Por ultimo, dando continuacion a la filosofia del énfasis en las
comunicaciones, el estudio identifica al EDI como una solucion para
ser adoptada en la comunicacion de las remuneraciones por las
empresas a la Seguridad Social®* (INESC, 1992, pp. 82-101).

Con el objetivo de establecer un punto de referencia de la situacion sobre
el sistema de la informacion, las tecnologias y las comunicaciones en la

Seguridad Social, el estudio comienza por identificar diversos problemas y

20 Habian pasado cerca de seis afios tras la conclusién del proceso de la informatizacion de los Centros
Regionales.

1 En un estudio realizado en 1997 por Francisco Pinto, en el &mbito de la Tesis del Master en la
Universidad del Algarve, fue analizada la receptividad de las organizaciones contribuyentes de la La
Seguridad Social para adherirse a la utilizacion del EDI en la comunicacién mensual de las

remuneraciones de sus trabajadores a la Seguridad Social.
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algunos factores que habran contribuido a la existencia de €sos mismos

problemas.

La informacion recogida (INESC, 1992, pp. 1-3) nos permitié elaborar el

cuadro-sintesis? presentado en el cuadro 2.2.:

Cuadro 2.2. — EI SI/T1 en la Seguridad Social en 1992 — problemas y factores

de influencia

Problemas

Factores

Tiempos de respuesta lentos

Inexistencia del Sl integrado:
- Sistemas informaticos aislados
- Falta de comunicacién (duplicaciones)

- Paso de la informacién demorada

Baja calidad de la informacion (errores)

Tecnologia de comunicaciones obsoleta

Desarticulacion de los equipos informaticos

Flujos de informacion paralelos

Elevadas inversiones (sustituciones)

Soluciones propietarias (limitaciones)

Beneficios poco visibles

Dispersion de esfuerzos en las aplicaciones

No existe estructura informatica integradora

(sistemas y aplicaciones)

Soluciones de los fabricantes (enfoque en los

equipos y no en el software)

Red no ecuacionada de forma global nacional

El Centro Nacional de Pensiones no han

rentabilizado la informacidn que posee

El sistema de la informacion disefiado en 1986

no sufrié cualquier evolucion

Informacién introducida manualmente (errores)

— el caso de las remuneraciones® (EDI)

Fuente: Adaptado del Estudio del INESC (1992).

2 Nétese que el Cuadro presentado no pretende mostrar una relacién directa entre cada uno de los

problemas y factores, sino tan sélo efectuar la respectiva identificacion.

2 a solucion EDI para evitar errores en la introduccién de las remuneraciones es tanto mas pertinente,

en la medida en que practicamente toda la informacion es proveniente de otros sistemas informaticos de

las empresas.
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El cuadro que acabamos de presentar evidencia, en la perspectiva del
INESC, los principales problemas registrados en el SI/TI de la Seguridad Social
en 1992. Es decir transcurridos apenas seis afios tras la informatizacion de los
centros regionales de la Seguridad Social, el Sistema de la Informacion habia
alcanzado ya, segun este estudio, una situacion bastante problematica. Una
situacion problematica, sobre todo debido a la dimension y complejidad del
sistema que dificulta la correccion rapida de los problemas, en especial debido al
impacto que algunas de esas correcciones pueden causar a la poblacion usuaria

del sistema de la Seguridad Social.

Se volvié mas o menos comun, entre los directivos de la Seguridad Social,
aceptar la teoria de que algunos de los problemas observados en el estudio del
INESC habrian sido evitados con la creacion en la Seguridad Social, en tiempo
oportuno®*, de un organismo especificamente encargado de la gestion estratégica
del SI, con capacidad normativa para actuar sobre el mismo. El planteamiento y
las normas orientadoras que deberian haber sido emanadas de ese organismo,
habria permitido construir un sistema de informacién basado en una arquitectura

homogénea, integrada, coherente y dialogante.

En vez de esa situacion deseada, el resultado logrado, de acuerdo con los
problemas mencionados en el cuadro anterior, acabd siendo un sistema
heterogéneo, con dificultades de didlogo, bajo rendimiento y costes elevados, es

decir, un sistema considerado ineficiente.

La cuestion de la heterogeneidad del sistema esta relacionada con el hecho
de haber sido adquiridas soluciones a varios fabricantes. Recuerdese, por
ejemplo, que en cuanto el Plan Interpuesto de Informatica (PII), a inicios de la

informatizacion de los Centros Regionales, en 1980, habia escogido la solucion

24 Ese organismo especifico (Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad — 11ES) sélo fue
creado en la estructura de la Seguridad Social en 1998 por el Decreto Ley n° 115/98 de 4 de mayo.
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de apenas un constructor (ICL), en 1992 el estudio del INESC nos presenta una

dispersion de equipos procedentes de tres fabricantes — ICL, IBM y UNISYS.

Para mejor comprobar esto, el cuadro que se presenta en el cuadro 2.3,

muestra los equipos centrales existentes en 1992 en los organismos del sistema

de la Seguridad Social, con mayor impacto en el Sl: el Centro Nacional de

Pensiones (CNP), el Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social
(IGFSS) y los Centros Regionales de la Seguridad Social (CRSS’s).

Cuadro 2.3. — Cuadro de los Principales Equipos Informaticos en 1992

o . Terminales | Terminales
Instituciones Fabricante Modelo
Locales Remotos

CNP Unisys 1100/73 200 200
IGFSS Digital DECstation 5000/200

Acores ICL 2 —S/39 L25 62 8
Aveiro IBM AS-400 - B60 139 24
Beja ICL S/39 - 25 39 15
Braga ICL S/39 - 50 51 28
Braganca IBM AS/400 21 9
Cast. Branco IBM AS/400 40 32
Coimbra IBM AS/400 - B50 67 20
Evora ICL S/39 — 25 36 22
Faro Unisys 6000/70 21 5
Guarda IBM S/38 — 600 15 9
Leiria ICL S/39 - 35 41 19
Lisboa IBM 9375 8 221
Lisboa IBM 24341 105 172
Madeira ICL S/39 L20 65 5
Portalegre IBM S/38 - 300 33 2
Oporto ICL S/39 - 60 86 48
Santarém ICL S/39 - 35 51 29
Setlbal IBM AS/400 - B60 107 10
V. do Castelo IBM AS/400 30 13
Vila Real IBM S/38 - 300 46 13
Viseu IBM AS/400 - B50 71 24

Fuente: Estudio del INESC.
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El cuadro anterior muestra claramente el nivel de heterogeneidad que ya
se verificaba, desde la perspectiva de equipos informéaticos centrales, en la

Seguridad Social, a inicios de los afios 90.

A pesar de constatarse una considerable diversidad de marcas /
constructores y modelos de equipos, se piensa que la cuestion de la
heterogeneidad tendra que ser debidamente ponderada por una serie de factores
condicionantes, donde se destaca el hecho del proceso de informatizacion
haberse desarrollado a lo largo de varios afios, con alguna autonomia de las
instituciones envueltas, en particular los centros regionales, que eran
considerados organismos con autonomia administrativa y financiera y las propias
reglas de los concursos puablicos, reguladoras del proceso de adquisicion de
equipos, que no limitaban la adquisicion del sistema global a un proveedor

especifico.

Aunque el problema de la heterogeneidad de los equipos era apenas uno
entre varios, que se revelaban como constrefiimiento a la transicion del SI/ Tl de
la Seguridad Social para la nueva era de los afios 90: integracion, compatibilidad

y comunicacion total entre los sistemas de la informacion.

Veamos, en sintesis, las necesidades y propuestas de solucion que el
estudio del INESC identifico junto de las diversas entidades interesadas:

— Necesidad de sustituir los sistemas centrales;

— Necesidad de introducir mayor nimero de terminales®;

— Sustitucion de los procesos manuales de recogida de informacion por

procesos automatizados (disquete, banda, EDI);

2% Tal necesidad era originada, no sélo por la mayor parte de la informacién ser introducida manualmente,

sino también por la apertura de nuevas delegaciones (servicios locales) de la Seguridad Social.
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— Redisefiar la arquitectura de forma que permita la interaccion directa
entre todos los niveles del sistema (comunicaciones de los centros
regionales para los servicios centrales y viceversa, asi como las
comunicaciones entre los diversos centros regionales);

— Optimizar los flujos de informacion evitando duplicaciones y tiempos
largos en la comunicacion;

— Contar con herramientas de desarrollo y explotacion de las
aplicaciones para ultrapasar las actuales incompatibilidades de

ejecucion.

Este conjunto de problemas y necesidades, diagnosticados en el SI / Tl de
la Seguridad Social en 1992, indicaba que era urgente tomar algunas decisiones
sobre esta materia. Esta necesidad de cambio acabé por ser todavia mas reforzada
en la Ley publicada en 1993 para reorganizacion de los centros regionales de la
Seguridad Social que, tal como antes se ha sefialado en el punto 2.1 del presente

capitulo, se apunto criticas referentes a la estrategia informatica utilizada.

b) Evolucion Il (en la segunda mitad de los afios 90)

El XIIl1 Gobierno Constitucional, que inicié funciones a finales de 1995,
reveld, desde el inicio, un interés especial por la explotacion de las
potencialidades de las tecnologias de la informacion en la modernizacion de la

administracion publica y en el desarrollo de la Sociedad de la Informacién.

En lo que se refiere al area especifica de la Seguridad Social, el Ministerio
de la Solidaridad y de la Seguridad Social (MSSS) considero, también desde el
inicio, el problema del cambio del sistema de la informacion como si fuera una

cuestion crucial.
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De esta manera, el 27 de diciembre de 1995 fue realizada, a pedido del
Ministro de la Solidaridad y de la Seguridad Social, una presentacion del Sistema
de la Informacidn, preparada por un Grupo de Trabajo constituido por algunos

especialistas en la materia®.

Esa presentacion y el documento de trabajo que la fundamentd, marcan el
inicio del proceso de cambio que, en nuestra opinion, caracteriza a la segunda

mitad de los afios 90.

Ese documento de trabajo contenia tres vertientes de analisis:
- Caracterizacion de la Situacion Actual
- Principales Fallos que se tienen que resolver

- Principales Acciones Propuestas

Relativamente a la caracterizacion de la situacion actual, la misma se
centraba en la identificacion de los principales procesos®’ del sistema de la
Seguridad Social, en los objetivos que se deben alcanzar y en la valoracién del Sl
/ TI.

En lo que respecta a los principales fallos que se han de resolver en el Sl,
el estudio del grupo de trabajo se centraba en los siguientes:

- Ausencia de orientacion estratégica global

- Poca calidad de los datos

- Obsolescencia y no - uniformidad de las aplicaciones

%6 Grupo de Trabajo formado por algunos directivos y especialistas del SI: José Luz de Carvalho, Isabel
Martins, Maria Manuel Godinho, Jodo Lourenco Fernandes, Rogério Santos Carapuca y Maria Conceicao
Garin.

2 Notese la introduccién del concepto de “proceso” en la Seguridad Social, probablemente por influencia
del impacto que la reingenieria de procesos estaba teniendo en las organizaciones a mediados de los afios

90.
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- Existencia de la referencia a la institucion en vez de al proceso

- Falta de indicadores de gestion
La matriz de soluciones entonces creada para ultrapasar los fallos
detectados puede ser representada a través del cuadro®® presentado en el cuadro

2.4:

Cuadro 2.4. — Matriz de Soluciones

Areas Problematicas Enfoque de las Soluciones
Hardware Independencia de cara a los constructores
Red Infraestructura que hace posible el cambio
B. Datos y Desarrollo Software Normalizacion / Independencia / Productividad
Procesos Core business / Reingenieria / Normalizacion
Indicadores Gestion del Sistema / Medida de Accion

Fuente: Presentacion del Grupo de Trabajo.

Notese la semejanza existente entre esta matriz de soluciones (a finales de
1995) y los principales problemas identificados en el estudio del INESC (en julio
de 1992) que se presentd anteriormente (figura 2.6). Esta semejanza de
problemas y soluciones muestra que, transcurridos cerca de tres afios (1992 a
1995), los problemas fundamentales del SI / Tl de la Seguridad Social se
mantenia, a pesar del diagnéstico ser préacticamente el mismo en dos estudios

distintos.

En lo que respecta a las principales acciones propuestas, el grupo de

trabajo identifico las siguientes:

8 Adaptado de informacion contenida en el trabajo de apoyo a la presentacion (ya citada) efectuada para
el Ministro de la Solidaridad y de la Seguridad Social el 27 / 12 / 95.
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¢ Accidn 1: Crear un Nucleo de Gestion Global de la Red de Datos de la
Seguridad Social;

¢ Accion 2: Crear un Sistema de Produccion / Difusion de Indicadores
de Gestion;

¢ Accién 3: Efectuar la Reingenieria de Procesos en el Area de la
Identificacion de los Contribuyentes;

¢ Accion 4: Efectuar el Perfeccionamiento de la Inscripcion de los
Beneficiarios;

¢ Accion 5: Realizar la Reingenieria de los Procesos de Registros de
Remuneraciones y de Contribuciones;

¢ Accibén 6: Concretizar la Mejoria Global de la Calidad de los Datos
del BNDBU?;

¢ Accion 7: Acciones Complementarias.

Se percibe, en la identificacion de estas acciones, la preocupacion especial
del grupo de trabajo en relacion con la gestion global de la red de datos,
identificada como una accion prioritaria que hay que realizar. Esta preocupacion
se muestra coherente, no sélo con el enfoque del estudio del INESC (1992), sino
también con la realidad de los afios 90, en cuanto a la necesidad de construir
sistemas de la informacidn integrados y fuertemente apoyados por el desarrollo

reciente de las comunicaciones.

Relativamente a la reingenieria del registro de remuneraciones,
considerado un proceso critico del sistema de la informacion, el grupo de trabajo
propuso lo siguiente en la accion n° 5:

¢ El desarrollo de nuevas aplicaciones normalizadas;

¢ Creacidn de interconexiones, via informatica, con los contribuyentes;

2 BNDBU - Banco Nacional de Datos de Beneficiarios y Usuarios.
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¢ Reingenieria de procesos para resolver puntos de estrangulamiento

cronicos.

En julio de 1996 fue presentado al Secretario de Estado de la Seguridad
Social otro informe, elaborado por un “Grupo de Reflexion sobre el Sistema de
Informacién de la Seguridad Social”®°, cuyo principal objetivo era concebir y
presentar un Modelo de Gestion del Sistema de la Informacion de la Seguridad

Social.

Ese modelo de gestion fue formado teniendo como base la filosofia de los
procesos, conforme se verifica a través de la siguiente trascripcion sacada del
informe del grupo de reflexion (1996, p. 3):

“El modelo de gestion del sistema de la informacion de la Seguridad
Social propuesto, se asienta en el principio de que el sistema de la informacion
debe permitir responder a las finalidades de la Seguridad Social, centrandose en
su publico, blanco principal — beneficiarios / usuarios y contribuyentes — por el

que debe relevar los procesos y no las instituciones”.

Siguiendo esta Optica, el grupo identifico cuatro grandes areas de procesos
generadores de flujos de la informacion:

¢ Regimenes;

¢ Contribuciones;
¢ Accion Social;
.

Relaciones Internacionales.

A partir de estos cuatro grupos de procesos fueron identificadas las

entidades responsables de su coordinacion, creandose asi las bases para organizar

% Grupo de Trabajo formado por: Isabel Martins, Luisa Guimarées, Maria Manuel Godinho, Francisco

Cal, Isabel Tavares Branco y Jodo Marnoto.
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los niveles de decision del sistema de la informacion de la Seguridad Social

segun el esquema clasico — nivel estratégico, nivel tactico y nivel operacional.

En lo que respecta al nivel estratégico de decision fue propuesta la
constitucion de un Consejo General de Usuarios (CGU) en donde estarian

representadas todas las entidades / organismos que intervinieran en el Sl.

En cuanto al nivel tactico fueron identificados cuatro organismos, cada
uno responsable de un gran grupo de procesos:

— Direccion General de los Regimenes de la Seguridad Social (DGRSS)
— responsable por el Grupo de los Regimenes;

— Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social (IGFSS) —
responsable por el Grupo de las Contribuciones;

— Direccion General de la Accion Social (DGAS) — responsable por el
Grupo de la Accion Social;

— Departamento de Relaciones Internacionales de la Seguridad Social

(DRISS) - responsable por el Grupo de las Relaciones Internacionales.

En lo que respecta al nivel operacional, fueron considerados los restantes
departamentos de la estructura de la Seguridad Social, que intervenian en el
sistema de la informacion, con especial relevancia de la funcién del centro
nacional de pensiones y de los centros regionales de la Seguridad Social, debido

a la cantidad y complejidad de los procesos envueltos.

Todavia relativamente al nivel de decision estratégico era propuesto en el
informe, tal como se vio, que el mismo se quedase bajo la responsabilidad de un
Consejo General de Usuarios (CGU), que no existia en la estructura de la
Seguridad Social. De hecho, ni siquiera la Ley Organica del MSSS,

recientemente aprobada por el Decreto Ley n°® 35/96, hacia cualquier referencia a
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un organo de este tipo. El grupo de reflexion identifico este problema y propuso
una solucion, como se puede constatar a través de la siguiente trascripcion del

informe presentado (1996, p. 8):

“La primera posibilidad y, por ventura la més correcta® desde el punto

de vista organico, seria la de crear un servicio puablico, que depende
directamente del Excelentisimo Sefior Ministro de la Solidaridad y de la
Seguridad Social, con el objetivo de llevar a buen término las atribuciones del
Ministerio que se tienen que ver con el sistema de la informacion de la

Seguridad Social”.

Esta hipdtesis era complicada, en la medida en que obligaba a la alteracion
de la ley organica del ministerio. Una segunda hipétesis, también apuntada por el
grupo de reflexion, relativamente a la institucionalizacion del CGU, consistia en
la creacion de una estructura del tipo “grupo de trabajo” (o estructura de
proyecto), que podria ser creada formalmente por la orden del Ministro de la
Solidaridad y de la Seguridad Social. Esta segunda hipotesis fue la escogida,
habiendo sido creado el CGU por la orden n® 155/MSSS/96 del 25 de septiembre,
del Excelentisimo Sefior Ministro de la Solidaridad y de la Seguridad Social,

dando asi seguimiento a las propuestas del informe del grupo de reflexién.

Aquella Orden fijo los siguientes objetivos para el CGU:

— Presentacién de propuesta para su institucionalizacion definitiva;

— Desencadenar acciones para el funcionamiento del modelo de gestion
del sistema de la informacion, en los términos propuestos por el grupo
de reflexion;

— Desarrollar un conjunto de acciones prioritarias también apuntadas en

el informe del grupo de reflexion.

%! Lo subrayado es de nuestra autoria.
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Estas acciones prioritarias consistian basicamente en lo siguiente:
= Definicién del modelo de los subsistemas de la informacion de

identificacion de beneficiarios y de registro de remuneraciones®;

= Definicién del modelo del sistema de la informacion integrado de
contribuyentes y contribuciones;

= Asegurar un conjunto de condiciones de funcionamiento de la red de
datos de la Seguridad Social, con relevancia de las cuestiones como
sean la seguridad, confidencialidad, correo electronico y reformulacion
de aplicaciones;

» Estudio sobre los recursos humanos en el area de la informatica,
teniendo en cuenta dar respuesta a las nuevas competencias que le

seran exigidas.

A través de este vasto conjunto de atribuciones y objetivos fijados, se
constata la importancia estratégica atribuida al CGU, con base en la propuesta

presentada por el grupo de reflexion.

El 24 de octubre de 1996, el CGU efectla su primera reunion, a la que se

seguiran otras, con una periodicidad mensual.

Simultdneamente con el inicio del CGU, el Ministro de la Solidaridad y
Seguridad Social habfa solicitado a uno de los asesores de su Gabinete® Ia
realizacion de un estudio sobre la informatica de la Seguridad Social. Este trabajo
fue realizado entre el 1 de octubre y el 31 de diciembre del 96, habiendo
producido un informe con el titulo de “La Informatica de la Seguridad Social —
situacion actual y perspectivas de evolucion”, en donde son trazados dos

escenarios posibles para el futuro de la informatica de la Seguridad Social. El

32 o subrayado es de nuestra autoria y pretende destacar el &rea preferencial para la utilizacion del EDI.

* Ingeniero Ludgero Pinto Basto.
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Ministro de la Solidaridad y de la Seguridad Social consideré este trabajo muy

importante, conforme comunicacion que se transcribe:

“Considero muy importante este informe y, principalmente la conclusion
presentada en el punto 3.3.

Sin perjuicio del trabajo que ha sido efectuado y programado en el
Consejo General de Usuarios del Sistema de la Informacion de la
Seguridad Social, de sus objetivos (n° 1 de la Orden n°® 155/MSSS/96) y
prioridades (n° 5 de la misma Orden), determino que el consejo elabore
un estudio en que analice las potencialidades y dificultades del camino
preconizado en el 3.3 y en que presente una propuesta de método y
calendario para el desarrollo de la solucién en causa. Que se de

3

conocimiento a los miembros del Consejo.’

Basicamente fueron presentados dos escenarios alternativos en el citado

informe:

— Escenario 1: se caracteriza por el mantenimiento de la l6gica actual en
que cada organismo tiene su propio centro de informética. Por otro
lado, habria un refuerzo de las estructuras de articulacion,
principalmente como resultado de la previsible institucionalizacién del
CGU,

— [Escenario 2: se caracteriza por la creacién de un Organismo Nacional
de Informatica (O.N.L.).

La propuesta indicada en el punto 3.3 de aquel informe aconsejaba que
fuese seguida la alternativa del escenario 2, en el cual eran sefialadas algunas
funciones importantes para atribuir al nuevo Organismo Nacional de Informatica.
Las funciones méas importantes serian:

- Coordinacion del desarrollo de las aplicaciones nacionales

descentralizadas;
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- Coordinacion del desarrollo y explotacion de las aplicaciones nacionales
centralizadas;

- Gestion de un repositorio de informacién relativo a las aplicaciones
regionales y locales;

- Gestion 'y mantenimiento de todas las bases de datos nacionales
existentes y que hay que constituir (BNDBU y BNDC?**);

- Coordinacion de la gestion de la red de datos de la Seguridad Social.

Segun esta propuesta, el ONI seria dirigido por un consejo directivo
teniendo como consejo consultivo al CGU, el cual seria obligatoriamente

consultado sobre determinadas materias.

Este escenario de evolucion, particularmente caracterizado por la creacion
del ONI con funciones estratégicas en el SI / Tl de la Seguridad Social,
constituye una primera aproximacion al completar una laguna a la que ya
hicimos referencia — falta de un organismo encargado del planteamiento
estratégico del SI / TI, como condicion para el mantenimiento de la

homogeneidad y consistencia de las soluciones a medio plazo.

La propuesta relativa al escenario 2 fue discutida en una reunion del CGU,
teniendo como base los analisis individuales escritos por cada uno de sus
miembros, a partir de las cuales fue después elaborada una sintesis describiendo
las potencialidades y los constrefiimientos que podrian surgir con la creacién del
ONI. Esta sintesis de los anélisis fue discutida en la reunion del CGU el 18 de
febrero del 97, habiendo sido después elaborado un estudio final para el Ministro
de la Solidaridad y de la Seguridad Social, dando asi cumplimiento a la orden del

13 del 1 del 97, antes transcrita, sobre el informe del ingeniero Pinto Basto.

* BNDC - Banco Nacional de Datos de Contribuyentes.
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En el seguimiento del informe sobre la situacion de la informatica y del
estudio del CGU, fue publicado el 6 de agosto de 1997 la Orden Conjunta n° 200
/ 97 que cred el Organismo Nacional de Informatica (ONI), en cuyo preambulo
es citado: “es necesario proseguir el trabajo de preparacion de una profunda
reestructuracion de este sector, consagrando a su evolucion estratégica, ya sea
desde el plano del sistema de la informacién de la Seguridad Social ya sea desde
su operacion”. El ONI fue creado bajo la forma de estructura de proyecto, para
funcionar en la dependencia del Ministro de la Seguridad Social, teniendo un

mandato fijado de 18 meses, extinguiéndose tras el transcurso de este periodo.

En aquella Orden Conjunta fueron definidos los grandes objetivos que se

deseaban alcanzar con la creacion del ONI:

1) Definicién de la mision y objetivos del sistema informéatico de la
Seguridad Social;

2) Establecimiento de objetivos a corto, medio y largo plazos para el
sistema informatico de la Seguridad Social;

3) Preparacion de la estructura organica futura del organismo nacional de
informatica y su integracion en la ley de bases;

4) Preparacion, en conjunto con los servicios y organismos respectivos,
especialmente con el Centro Nacional de Pensiones y centros
regionales de la Seguridad Social, del proceso de articulacion y / o
integracion de los servicios informaticos existentes con la futura
estructura organica del ONI;

5) Analizar la situacion actual de la red de datos de la Seguridad Social y
propone el modelo de gestion y desarrollo de la misma,;

6) Elaboracion del punto de referencia de la situacion de los equipos,
ambientes de trabajo, aplicaciones, recursos humanos técnicos y

usuarios;
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7) Definicion de lineas de orientacion para los nuevos sistemas desde el
punto de vista de la arquitectura y las plataformas de hardware y
software;

8) Desarrollo de nuevas iniciativas informéticas de elevada prioridad —
bases de datos de los contribuyentes, reestructuracién de la produccién
estadistica y sequimiento de los procesos de alteracion en curso;

9) Promocién de estudios técnicos por solicitud del CGU y de sus
miembros;

10)Elaboracion del plan de evaluacion y formacion de los recursos
humanos directamente envueltos en el sistema informatico de la

Seguridad Social.

En la secuencia de la misién y de los objetivos antes enunciados, el ONI
presentd en abril de 1998 al Ministro del Trabajo y de la Solidaridad un estudio
titulado “Proyecto Nueva Situacion Seguridad Social Siglo XXI”, que contenia
una propuesta de las grandes lineas estratégicas y las areas de actuacion que
deberian dirigir el proyecto de cambio del sistema de la informacion de la

Seguridad Social.

Ese documento, por su importancia estratégica y naturaleza prospectiva,
constituyo una de nuestras bases de trabajo para la construccion del modelo de
escenarios y respectivo analisis empirico para aplicar al sistema de la
informacion de la Seguridad Social, los cuales constituyen el tema central de esta
tesis. Desde esta perspectiva, el analisis de ese documento (Proyecto Nueva
Situacion) sera presentado en el capitulo IV cuando se aborde la metodologia

utilizada para la construccion del modelo de escenarios.

El 15 de mayo de 1998, a través del Decreto Ley n° 115/98, fue aprobada
la Ley Organica del Ministerio del Trabajo y de la Solidaridad, creando en su

estructura el Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad (IIES). El
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preambulo de aquel decreto ley afirma: “La determinacion de ultrapasar las
dificultades existentes en el sistema de la informacion de la Seguridad Social,
iniciado por la creacion de la estructura de proyecto — organismo nacional de
informatica — es ahora concretizada, desde el punto de vista orgénico, por la

creacion del Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad”.

Como se verifica por la trascripcion anterior, apenas en el afio de 1998 se
concretiza la creacion de un organismo perfectamente integrado en la estructura
de la Seguridad Social®* (IIES) con el objetivo de dirigir estratégica y
operacionalmente el sistema de la informacion, corrigiendo asi una laguna que,
desde los afos 80, era frecuentemente citada entre los directivos del sistema
como uno de los factores que mas influyeron la falta de orientacion estratégica
del SI.

Los objetivos generales del 1IES fueron abreviadamente definidos en la
ley que los creo, de la siguiente forma: “El IIES tiene por objetivo promover la
concepcion, la definicion, la ejecucion y la valoracion del sistema de la
informacion del area de la solidaridad y Seguridad Social y las politicas de

informatica y de estadistica”.

El 9 de febrero de 1999 fue publicado el Decreto Ley n°® 41-A/99 que
aprobo los Estatutos del 1IES. En esta norma surge definida, de forma mas clara,

la mision del 1IES:

“El IIES tiene como principal mision y objetivos la creacion, ejecucion y

disponibilidad del sistema de la informacion de la Seguridad Social, de

modo que reflejen la orientacion estratégica global de desarrollar

sistemas y aplicaciones nacionales que aseguren la calidad y acceso a la

% Notese que el ONI (antecesor del IIES) no era un organismo encuadrado en la estructura de la
Seguridad Social, pero si una estructura de proyecto creada, con caracter transitorio, por un periodo de
tiempo limitado.
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informacion de forma coherente y universal, garantizando asi una mejoria

de la gestion, de la atencion y de la calidad del servicio, para dar

respuesta ya sean a las prioridades politicas definidas, ya sea a la

prestacién de servicios a los ciudadanos y entidades que interacttian con

el sistema de la solidaridad y la Seguridad Social™.

Se trata, segun nuestra opinion, de una mision que, ademas de su
prospectiva estratégica, aclara algunos aspectos de naturaleza més tactica y
operacional. De este modo, teniendo por base lo subrayado, nos parece que hay
que destacar lo siguiente:

— “creacion, ejecucion y disponibilidad del sistema de la informacién™:
se trata, como parece obvio, del principal objetivo estratégico del IIES,
que coincide con las competencias genéricas fijadas en la ley que lo
creo;

— ‘“sistemas y aplicaciones nacionales”: parece tratarse de un objetivo de
naturaleza tactica y operativa, o sea, un objetivo que trasluce de forma
mas concreta cual serd el modelo futuro del SI. El desarrollo de
sistemas y aplicaciones nacionales constituird una herramienta esencial
para eliminar la heterogeneidad existente en el Sl, garantizando el
acceso a la informacion de forma coherente y universal;

— “mejoria de la gestion, de la atencion y de la calidad del servicio”: es
segun nuestra opinién, un objetivo que atribuye al Sl dos tipos de
enfoque: el enfoque interno y el enfoque externo®’. El enfoque interno,
dirigido hacia la eficacia y eficiencia de los procesos de gestion
interna, el enfoque externo, teniendo como principal blanco el

ciudadano y otras entidades;

% Lo subrayado es de nuestra autorfa.
3" En el capitulo IV se retoma la idea de los “enfoques interno y externo” (Figura 4.6) para fundamentar la

construccion del modelo de escenarios que fue aplicado en el estudio empirico de la tesis.
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— “prestacion de servicios a los ciudadanos y entidades™: se trata de una
perspectiva operacional del SI que refuerza su enfoque externo, o sea,
una fuerte interaccion con los ciudadanos y con las organizaciones
(publicas o privadas) que se relacionan con el sistema de la Seguridad
Social®®.

En la secuencia de la aprobacion de los estatutos, que acabamos de
sefialar, el 6 de abril de 1999, a través del Decreto n°® 242/99, fue aprobada la
estructura orgénica del 1IES. En el preambulo de esta norma legal, ademés de
algunas referencias a la mision del 1IES y a las dificultades esperadas en el

cumplimiento de los objetivos, es sefialado:

“Conforme documento aprobado por el Ministro del Trabajo y de la
Solidaridad conteniendo las lineas de orientacion con relacion al nuevo
sistema de la informacion de la Seguridad Social «Nueva situacion, siglo
XXl», el régimen de instalacion de la nueva situacion se ha de prolongar
durante tres afios, siendo ese también el tiempo minimo para que el IIES

alcance su madurez”.

Como se verifica a través de la transcripcion anterior, el 1IES preveia un
periodo de tres afios (2000, 2001 y 2002) para conseguir su madurez, expectativa
que se comprende, en la medida en que se trataba de un organismo
completamente nuevo, sin cualquier historia en la estructura de la Seguridad
Social. Ademas este periodo de tres afios seria también el tiempo necesario para
instalar las bases necesarias para el inicio del proyecto de cambio aprobado con

base en el documento «Nueva situacion, siglo XXI».

% El enfoque externo esté relacionado con la evolucién e integracién del Sl de la Seguridad Social en la
Sociedad de la Informacién, tema que seréa tratado en el apartado 2.1.3 del presente capitulo.
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Los afios 2000, 2001 y 2002, de acuerdo con lo que se acaba de sefialar,
mostraban ser un periodo fundamental para el futuro del Sl de la Seguridad
Social, no s6lo porque se estaba instalando un organismo fundamental para el
sistema (IIES), sino también porque habia una orientacidn estratégica aprobada y
estaban creandose bases para desarrollar el proceso de cambio «Nueva situacion,
siglo XXI».

Fue con base en este pensamiento que encaramos el Plan de Actividades
del 1IES para el trienio 2000 — 2002, presentado en febrero de 2000, como un
documento estratégico importante. Desde esta perspectiva, consideramos que ese
plan de actividades serfa otro** documento de trabajo esencial para el disefio del
modelo de escenarios presentado en el capitulo 1V, razén por la cual no haremos

en el presente capitulo el analisis de ese documento.

A mediados del afio 2000, cuando se preparaba el modelo de escenarios y
el cuestionario® remitido a los directivos sobre el Sl de la Seguridad Social, en el
ambito del analisis empirico, estdbamos ante la siguiente realidad:

— Un sistema de la informacién poco eficiente, basado en diferentes
sistemas, sin bases de datos y aplicaciones nacionales, donde
resultaban dificultades de variado orden para obtener informacion
répida y coherente;

— Diversos estudios y diagnésticos realizados, especialmente en la
segunda mitad de los afios 90, parecian tener ya localizado el camino
del cambio;

— Lacreacion del ONI y después del IIES fueron pasos importantes para
ultrapasar la “vieja” cuestion de la falta de organismo de coordinacion

estratégico del Sl;

% El primer documento de trabajo, como ya se ha sefialado, fue “Nueva Situacion, siglo XXI”.

%0 E| cuestionario fue enviado y recogido durante el cuarto trimestre del afio 2000.
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— Los documentos «Nueva situacion, siglo XXI» y «Plan de actividades,
trienio 2000-2002» constituyen importantes referencias sobre la

metodologia y el timing del proceso de cambio planteado para el Sl.

En este cuadro que caracteriza el afio 2000, desde la perspectiva de la
evolucién del Sl, faltaba todavia, en nuestra opinion, un dato fundamental, que
era la respuesta a preguntas, tales como:

— ¢Como es que los directivos de alto nivel y de las diferentes areas
funcionales de la Seguridad Social, que forman una parte esencial del
cambio, analizan la evolucion pasada y futura del S1?

— ¢Los directivos (todos) conoceran, de hecho, la nueva estrategia
disefiada para el SI con base en el documento «Nueva situacion, siglo
XXI»?

— ¢Cual es la vision de esos directivos sobre el camino escogido para el
cambio, sobre el nuevo modelo del SI y sobre el timing de su

ejecucion?

De cara al envolvimiento estratégico y prospectivo de las respuestas que
se han de responder, relativamente a las cuestiones anteriores, se pensé que el
método de los escenarios aplicado al SI de la Seguridad social podria dar una
contribucién para alcanzar los objetivos pretendidos, principalmente mejorando
el conocimiento de la realidad, de los conceptos y de las variables mas
importantes, asi como mejorar las bases del aprendizaje organizacional en el

campo del sistema de la informacion.

c) Evolucién 111 (afios 2000, 2001 y 2002)

A finales del afio 2000, cuando se procedi6 al envio y recogida de la

encuesta de la aplicacion del método de los escenarios, el sistema de la
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informacion de la Seguridad Social atravesaba un periodo de precambio, de
acuerdo con las perspectivas trazadas en el plan de actividades del IIES para los

afios 2001 y 2002, conforme se ha sefialado en el apartado anterior.

A finales de 2002, en el momento en que se termind este capitulo, existen
algunos datos nuevos, resultantes de la evolucion reciente del Sl, los cuales

pensamos que es importante citar.

De esta manera, en este apartado abordaremos los principales subsistemas

del SI, desarrollados en los afios 2001 y 2002:

Un nuevo sistema de la informacion financiera (SIF)

Un nuevo sistema de gestion de los contribuyentes (SGC)

Creacion de un centro de lectura optica (CLO)

Un nuevo sistema de gestion de tesorerias (GT)

c.1l) Sistema de la informacion financiera (SIF)

En el afio 2001 la Seguridad Social sintié la necesidad de comenzar a
preparar el cambio de su sistema de informacion financiera, por dos razones
principales: en primer lugar, debido a la introduccion del euro en enero de 2002,
en segundo lugar, por fuerza, o sea por la adopcién de un nuevo plan de cuentas
(POCISSSS*) a partir de esa misma fecha.

La Seguridad Social no tuvo, hasta finales de 2001, su informacion
financiera integrada. Existian diferentes aplicaciones informaticas en los diversos

servicios centrales y regionales, a través de las cuales se procesaban las

* POCISSSS significa Plan Oficial de Contabilidad de las Instituciones del Sistema de Solidaridad y
Seguridad Social.
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operaciones de contabilidad y presupuestarias, cuya informacion era
posteriormente integrada y consolidada por el Instituto de Gestion Financiera de
la Seguridad Social, con base en hojas de calculo. Esta forma de trabajo, aunque
permitiese controlar la ejecucion del presupuesto en modelos razonables y
preparar anualmente los presupuestos globales de la Seguridad Social, no era
adecuada para un sistema de gestion moderna, una vez que obligaba a tener
trabajo duplicado con la reintroduccion de datos y no permitia obtener

rapidamente indicadores de gestion en un &mbito nacional.

Todas estas razones, unidas a la obligatoriedad de la introduccion del euro
y a la adopcion del nuevo plan de presupuestos a partir del 1 de enero de 2002,
determinaron el desarrollo de un proyecto de cambio, denominado sistema de la

informacion financiera (SIF).

La solucién escogida por la Seguridad Social fue un sistema ERP*
identificado con el nombre de SAP R/3 Client/Server ABAP/4, cuya ejecucion se

inici6 en junio de 2001*.

El &mbito del proyecto SIF, de acuerdo con la presentacion realizada el dia
del inicio (Direccion del Proyecto SIF, junio de 2001), fue definido de la

siguiente forma:

“El SIF pretende dotar al Sistema de Solidaridad y Seguridad Social, de
medios que garanticen una gestion del Sistema nuevamente cualificada en
su ambito y se circunscribe a:

- Cumplimiento de una solucion integrada en el ambito institucional;

- Solucion integradora de las diversas instituciones del Sistema de la

Seguridad Social;

*2 Enterprise Resource Planning.
%3 La fecha oficial de inicio de proyecto (kick-off) fue el 18 de junio de 2001.
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- Solucion que debera alcanzar a las areas: presupuestaria, financiera, de
contabilidad y administrativa;
- Esta solucion deberda dar respuesta a la introduccion del euro y del nuevo

plan de presupuestos”.

El proyecto SIF fue un trabajo que envolvio a un gran equipo variado
durante el segundo semestre de 2001, el equipo estaba formado por consultores
de la empresa ejecutante (CASE EDINFOR) y por técnicos de la Seguridad
Social (key users), teniendo en cuenta preparar el sistema para entrar en

produccion el dia 1 de enero de 2002.

El sistema se inici6 en la fecha prevista, pero apenas con los modulos
aplicativos considerados fundamentales, habiendo quedado wuna parte
significativa sin ejecutar, para una futura ejecucion, principalmente debido a la
necesidad de constar de parametros especificos adecuados a los proceso de la
Seguridad Social. Ademas de la ejecucion incompleta, se registraron grandes
dificultades iniciales en la adaptacion de los usuarios al nuevo sistema. Nos
parece que estas dificultades habran sido originadas especialmente por el hecho
de la formacion del nuevo sistema haber sido dada de una forma muy répida, en
un ambiente diferente de las situaciones a lasque los usuarios estan

acostumbrados a encontrar en sus puestos de trabajo.

La primera fase de adaptacion al nuevo sistema de la informacion
financiera transcurrié a lo largo del afio de 2002, habiendo sido gradualmente
introducidos diversos parametros, interfaces y otras mejorias. En ese momento
(finales de 2002) la opinion de los directivos y usuarios del SIF era que el
periodo de adaptacion al nuevo sistema y la mejoria de sus funcionalidades aun

iba a ser largo (cerca de 3 afios, segun algunas opiniones).
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En nuestra opinidn, el SIF fue un proyecto de cambio de grandes
dimensiones, con un periodo de ejecucién muy corto (segundo semestre de
2001), hecho que habré reducido de forma significativa la tasa de éxito del
mismo. De hecho, se considera que el SIF ha sido ejecutado en un plazo
extremamente corto, de cara a las dimensiones del sistema de la Seguridad
Social, como se puede verificar por el cronograma fijado por la direccion del
proyecto:

— Inicio del proyecto: 18 de junio de 2001

— Disefio conceptual: 6 de agosto de 2001

— Prototipo funcional: 25 de septiembre de 2001

— Prototipo global: 28 de noviembre de 2001

— Inicio productivo: 2 de enero de 2001

Son apuntadas dos cuestiones esenciales que causaron una tasa de fracaso
que se verifico en el inicio del proyecto: por un lado, la falta de planteamiento
adecuado y el transcurso un tanto rapido de la formacion de los usuarios, por otro

lado, la ausencia casi total de reingenieria de los procesos a lo largo del proyecto.

Cuando anteriormente, en este capitulo, nos referimos a los sistemas ERP,
destacamos la importancia de la reingenieria de los procesos en la ejecucién de
este tipo de proyectos, afirmando que se trataba de una cuestion crucial. El
proyecto SIF, aunque haya sido iniciado con un analisis de los procesos que
estaban siendo utilizados en la Seguridad Social, no tuvo después el tiempo
necesario para preparar la reingenieria y el disefio de los nuevos circuitos. Esta
situacion cre6 problemas a los usuarios, en la medida en que pasaron a trabajar
en una nueva tecnologia, basada en nuevos conceptos, pero teniendo como
principal soporte, en gran parte de los casos, procesos y circuitos antiguos, lo que

dificulté la adaptacion y prolongo el proceso de adaptacion al nuevo sistema.
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A pesar de los constrefiimientos iniciales que se verificaron, se piensa que
la eleccion de una solucion ERP fue la opcion correcta para mejorar de forma
radical la gestién financiera del sistema de la Seguridad Social. El problema que
sigue abierto es apenas el timing necesario para el nuevo sistema alcanzar la
velocidad de crucero, lo que implica también la capacidad para redisefiar algunos

de los procesos con rapidez.

c.2) Sistema de gestion de los contribuyentes (SGC)

El Instituto de Gestion Financiera de la Seguridad Social** (IGFSS) tiene
diversas competencias, de acuerdo con su ley organica aprobada por el Decreto
Ley n°260/99 de 7 de julio, relativamente a la recaudacién de las contribuciones:

— Mantener una bases de datos de todos los contribuyentes de la

Seguridad Social,

— Asegurar y controlar el cobro de las contribuciones, ya sea voluntaria,

ya sea coercitivamente;

— Recoger, organizar y analizar toda la informacion necesaria para una

correcta liquidacion de las deudas;

— Realizar acciones fiscalizadoras a los contribuyentes;

— Promover la regularizacién de los incumplimientos;

— Informar a los contribuyentes acerca de su situacion contributiva;

Los procesos relativos al cobro de contribuciones estdn fuertemente
relacionados con otro conjunto de procesos denominado “registro de
remuneraciones”, considerado fundamental, en la medida en que es a partir del
registro de las remuneraciones de los trabajadores que se calcula la contribucién

total debida a la Seguridad Social, compuesta por la parte del trabajador y por la

* Entidad responsable por la gestién financiera del sistema y por la cobranza de las contribuciones,
conforme se cito en el capitulo 1.
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parte de la entidad patronal. Se puede asi decir que, sin un registro de
remuneraciones eficiente también no sera posible tener coémputos correctos de los
valores de las contribuciones que se han de recibir y, como tal, no habra también

un cobro correcto y eficaz.

En diciembre de 2000 el 1SSS*, el IGFSS y el IIES elaboraron una
propuesta conjunta de accion conocida como “Modernizar la Seguridad Social es
Reforzar la Proteccion Social”, a través de la cual quedo establecido que en
octubre de 2001 estaria disponible una nueva aplicacion nacional para efectuar el
registro de remuneraciones. Ademas, a mediados del afio 2001, este objetivo se
mostraba claramente irrealizable en la fecha prevista, de acuerdo con el IGFSS
(Exposicién sobre el SGC, junio de 2002, p. 8). El IGFSS, ante esta
imposibilidad y confrontado con la necesidad de dar respuesta a las atribuciones
fijadas en su ley organica en materia de contribuciones, decidio en septiembre de
2001 elaborar un cuaderno de pedidos para la adjudicacion de servicios de
gjecucién de una nueva aplicacion designada Sistema de Gestion de
Contribuyentes (SGC).

El citado cuaderno de pedidos visaba la ejecucion de las siguientes

funcionalidades:

— Gestion de los Contribuyentes: registro de nuevos contribuyentes,
actualizacion y gestion de los datos, registro e historial de cada
contribuyente;

— Gestion de la cuenta corriente: emision de declaraciones de la situacion
contributiva, consulta de la cuenta corriente, registro de lanzamientos
rectificativos, gestion de proyectos a plazos;

— Relacidn con el sistema nacional Unico de la Seguridad Social: el SGC

deberia estar preparado para evolucionar de la situacion actual hacia la

*® Instituto de la Solidaridad y Seguridad Social, creado a través del Decreto Ley n° 316-A/2000, del 7 de
diciembre.
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situacion futura (sistema de la informacion Unico y nacional) de
acuerdo con las estrategias y planes presentados por el IIES;

— Interfaces con otros sistemas: el SGC deberia también estar preparado
para establecer diversos interfaces con otros subsistemas, tales como el
SIF, el CLO®, el sistema de declaracion de remuneraciones a través
del soporte magnético y también el sistema de ejecuciones de la
Seguridad Social*’ (SESS).

En el seguimiento de la elaboracion del cuaderno de pedidos ya
anteriormente citado, la solucién tecnologica escogida para suplir las necesidades
de informacion descritas fue el My.SAP.COM — Tax & Revenue Management de
la SA, AG. Se trata de un modulo que fue desarrollado con base en un sistema
ejecutado en el Estado de Florida (SUNTAX — System for Unified Taxation) por la
empresa SAP para dar soporte a toda la actividad de cobranza de cerca del 37
impuestos y tasas, manteniendo una vision Unica e integrada de los
contribuyentes y de la respectiva cuenta corriente. Las razones sefialadas para la
eleccidn de esta solucién fueron esencialmente dos: la primera, tiene que ver con
el hecho de que el SGC utiliza la misma plataforma tecnoldgica que el SIF,
aspecto que garantiza ventajas significativas en cuanto a la integracion de los
sistemas, la segunda razén indicada fue el hecho del software, en su forma
estandar, asegura una cobertura de cerca del 80% de los procesos relativos a la
cobranza de contribuciones de la Seguridad Social, sin necesidad de parametros y
desarrollos adicionales. Esta segunda razon habra sido determinante en la
eleccién de la solucidn, teniendo en cuenta el tiempo extremamente corto para la
ejecucion del sistema y la necesidad de tener concluidas sus funcionalidades

béasicas después del 1 de enero de 2002.

* CLO es la abreviatura del Centro de Lectura Optica, al cual haremos referencia en este capitulo.
*T E1 SESS es un sistema nuevo, creado por el Decreto Ley n® 42/01 de 9 de febrero, a través del cual la

Seguridad Social genera sus procesos de cobranza coercitiva de dudas.
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El SGC entr6 en funcionamiento en enero de 2002. Las principales

funcionalidades entonces estaban disponibles, habiéndose verificado, como es

natural en ejecuciones con esta dimensién, algunos fallos, principalmente en lo

que respecta a la instalacion y disponibilidad de equipos informaticos.

De acuerdo con el IGFSS (Exposicion sobre el SGC, junio de 2002, p.p.

17-18) los resultados alcanzados fueron:
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Contribuyente nacional: el sistema permite el registro de la
informacién importante para la gestion de los contribuyentes, en el
ambito nacional, dando respuesta a una vieja aspiracion de todos en la
Seguridad Social,

Nuevo modelo de cobranza en la Banca: los pagos efectuados por
entidades contratadoras en la banca, a partir del 1 de enero de 2002,
pasaron a ser lanzados automaticamente en las cuentas corrientes de
los contribuyentes el dia inmediatamente después de su pago, sin la
necesidad de cualquier intervencion humana;

Nuevo modelo de control de los acuerdos para regularizacion de
deudas: el control paso a ser automatico, con base en un documento de
emision previa enviado a los contribuyentes con el valor de la
prestacion mensual a pagar, la cual puede ser pagada en las oficinas de
correos o en las tesorerias de la Seguridad Social,

Emisién de declaraciones a través del sistema: la emision de todas las
declaraciones relativas a la relacion juridica contributiva pasd a
efectuarse a través del SGC;

Informacion de gestion: el sistema permite extraer informes,
estadisticas y listados, de acuerdo con las necesidades de gestion de los
contribuyentes y contribuciones;

Control y Seguridad del sistema: todas las transacciones quedan
debidamente identificadas para el futuro, en responsables, fecha y tipo,

no siendo posible eliminar registros.
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c.3) Centro de lectura optica (CLO)

El tratamiento de las declaraciones de remuneraciones (registro de
remuneraciones) enviadas mensualmente por las entidades contratadoras
constituyd, desde siempre, uno de los procesos mas pesados para la Seguridad
Social, en la medida en que implica la introduccion mensual de varios millones
de registros en el sistema informéatico. A inicios de los afios 90 la Seguridad
Social comenz6 a desarrollar acciones con las empresas contribuyentes, teniendo
en cuenta alterar el soporte de envio de las declaraciones de remuneraciones de
papel para soporte magnético (banda o disquete). Fue un proceso dificil al
principio, pero que, gradualmente fue ganando adeptos. A partir de mediados de
los afios 90, la Seguridad Social abrié un nuevo canal de recepcion de las
declaraciones de remuneraciones en formato digital, via Internet, hecho que
aumento aun mas la opcion de la comunicacion de datos sin soporte papel. A
principios de este siglo XXI, practicamente todas las grandes empresas e incluso
las pequefias con mas de diez trabajadores ya efectdan la comunicacion mensual

de las remuneraciones a la Seguridad Social a través de soporte digital.

Aunque, el tejido empresarial portugués estd formado fundamentalmente
por pequefias y medianas empresas, siendo incluso muchas de ellas
microempresas, con menos de cinco trabajadores. Desde esta perspectiva, existe
aln un conjunto muy significativo de contribuyentes de la Seguridad Social que
remiten las declaraciones de remuneraciones en soporte de papel. Para ultrapasar
este problema fue desarrollado en la Seguridad Social, a partir de finales de 2001,

un nuevo proyecto conocido como Centro de Lectura Optica (CLO).
El principal objetivo del CLO consistia en el tratamiento centralizado de

las declaraciones de remuneraciones en papel, con introduccién del sistema de

lectura Optica y nueva logistica de su recogida con vista al pago aplazado de las
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prestaciones sociales, sin que hubiese periodos de interrupcion de rendimientos

para los ciudadanos.

En el campo de los beneficios resultantes del CLO fueron identificados los

siguientes:

— Reduccion del atraso en el tratamiento de las declaraciones de
remuneraciones con fuerte impacto en un plazo sustancialmente
reducido en el pago de las prestaciones sociales;

— Mayor facilidad de interaccion por parte de las entidades que se
relacionan con la Seguridad Social, por via de un canal mas agil, mas
facil y mas eficaz, reduciendo asi sus costes de operacion;

— Mejor gestion de los recursos humanos de la Seguridad Social, que
seran liberados de tareas pesadas y poco gratificantes y desarrollaran

otras mas atractivas.

La metodologia del CLO se asienta en la recogida de las declaraciones de
remuneraciones a través de digitalizacion, reconocimiento inteligente de

caracteres y exportacion del respectivo fichero a la Seguridad Social.

El proyecto CLO envolvid tres instituciones de la Seguridad Social (ISSS,
IGFSS y IIES) y una empresa externa, la DATINFOR. El proyecto fue
programado para transcurrir a lo largo de 3 afios (2002 a 2004), envolviendo una
inversion de cerca de 11.345.058 €.

También este nuevo proyecto, durante el afio de 2002, revel6 un
importante fracaso. De hecho, a mediados de ese afio se encontraban muchos
millares de declaraciones de remuneraciones por tratar, debido esencialmente a la
elevada tasa de rechazo, o sea, la incapacidad de lectura y digitalizacién debido a

errores al rellenar los impresos. Este atraso en la introduccién de las
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remuneraciones acabd por reflejarse en atrasos en el procesamiento de las

prestaciones sociales, situacion que originé algunas protestas de los ciudadanos.

c.4) Gestion de las tesorerias (GT)

La Seguridad Social posee en su estructura organizacional dos conceptos
de tesoreria. EIl primer concepto, tiene que ver con la tesoreria tradicional, que
existe en todos los servicios centrales y en la sede de los servicios regionales,
encargada de centralizar todos los pagos y recibos, con base en los cuales esta
elaborado el movimiento diario de la caja. El segundo concepto, es respecto a las
minitesorerias existentes en todos los puestos de atencién local. Estas
minitesorerias efectlan reciben y realizan también pagos, algunos con base en un
fondo fijo de caja, prestando después cuentas a las tesorerias de la sede de los

servicios regionales.

La Seguridad Social no tuvo, hasta finales del afio 2001, el control
integrado de las diversas tesorerias ubicadas por todo el pais. Para ultrapasar este
problema el IIES, teniendo presente que a partir de enero de 2002 iba a entrar en
funcionamiento un nuevo sistema de la informacion financiera integrado (SIF),
desarroll6 a finales de 2001 una nueva aplicacion de ambito nacional — Gestion
de Tesorerias (GT) - disponible en todos los puntos de atencion que procesan
recibos y / o pagos, que permite integrar y consolidar toda a informacién de

naturaleza monetaria.

El GT es un subsistema que comunica con otros subsistemas del Sl a
través de interfaces especificas. Por ejemplo, en lo que respecta al recibo de
contribuciones, el GT establece una doble comunicacién: en un primer nivel,
integra toda la informacion sobre las contribuciones recibidas en el sistema de

gestion de contribuyentes (SGC), en un segundo nivel, procede a la integracion
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del ingreso recaudada en el SIF, teniendo en cuenta hacer posible la
contabilizacion, para efectos de control presupuestario y elaboracion del
presupuesto anual de la Seguridad Social. Relativamente a los pagos efectuados,
en metalico o cheque, el GT integra la respectiva informacion en el SIF, para

efectos de contabilizacion.

3.2. EISI de la Seguridad Social y la Sociedad de la Informacion

La arquitectura del nuevo modelo del sistema de la informacion de la
Seguridad Social esta proyectado (como se analizara en el siguiente apartado 2.3)
para utilizar preferencialmente las comunicaciones electrdonicas en los
intercambios de informacion / interacciones con otras entidades: ciudadanos,
empresas y restantes organismos de la administracion publica. Desde esta
perspectiva, haremos en este punto del capitulo, una breve sintesis del desarrollo
reciente de la Sociedad de la Informacion en Portugal, abordaremos también el
concepto de e-government y respectivas aplicaciones y, por ultimo, haremos un
andlisis de la situacién actual y de las perspectivas futuras del SI de la Seguridad

Social, en el contexto de la comunicacidn electronica con entidades externas.

3.2.1. La Sociedad de la Informacion en Portugal

El desarrollo de la Sociedad de la Informacion ha constituido una de las
prioridades de la Europa Comunitaria. En junio de 2000 el Consejo Europeo,
reunido en Portugal (Feira), aprobé un plan de accién denominado eEurope2002,
el cual forma parte de la estrategia que “visa tornar la Union Europea, hasta
2010, en la economia del conocimiento mas competitiva y dindmica, con mejoria
en el empleo y en la cohesion social” (Comision de las Comunidades Europeas,

eEurope 2005). En junio de 2002 el Consejo Europeo, reunido en Sevilla, aprob6
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un plan de la accion denominado eEurope 2005, que era la continuacion del

anterior eEurope2002.

El eEurope 2002 se centr6 fundamentalmente en la ampliacion de la
conexion a Internet. En junio de 2002 el Consejo de Europa de Sevilla, haciendo
un balance de aquel plan, consideraba haber logrado ya muchos de los objetivos
propuestos, registrando progresos en las siguientes areas (Comision de las

Comunidades Europeas, eEurope 2005):

— La penetracion residencial de Internet se duplico;

— Fue instaurado el marco de las telecomunicaciones;

— Los precios del acceso a Internet disminuyeron;

— Casi todas las empresas y escuelas estan conectadas;

— Europa posee actualmente la red dorsal de investigacion mas rapida del
mundo;

— El marco juridico del comercio electronico esta en gran parte
instaurado;

— Hay mas servicios de la administracion pablica disponibles online;

— Esta siendo creada una infraestructura de tarjetas inteligentes;

— Fueron adoptadas y recomendadas, en los Estados Miembros, las

orientaciones para la accesibilidad de la Web.

El Consejo de Europa de Sevilla considero que, tras haberse conseguido el
aumento de la conexion a Internet, era preciso generar crecimiento a través de la
conversién de ese incremento en actividades econdmicas. Este fue el punto
central del eEurope 2005: “estimular servicios, aplicaciones y contenidos que
creen nuevos mercados y reduzcan costes, conduciendo al aumento de la
productividad en toda la economia. El desarrollo de contenidos, servicios y
aplicaciones, asi como la implantacion de la infraestructura subyacente, compete

esencialmente al mercado. De esta manera, el plan de accion va a centrarse en las
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areas en que la accion politica puede proporcionar valor acrecentado y contribuir
a la creacidon de un ambiente positivo para la inversion privada” (Comision de las

Comunidades Europeas, eEurope 2005).

Las metas del eEurope 2005 pueden resumirse del siguiente modo:

En 2005, Europa debe tener:
— Servicios publicos modernos online; administracion publica online;
servicios de ensefianza online; servicios de salud online;

— Un ambiente dinamico de negocios electrénicos;

y, como elementos determinantes para estos:
— Disponibilidad generalizada de acceso en banda ancha a precios
competitivos;

— Una infraestructura de la informacion segura.

Portugal ha hecho un esfuerzo significativo para integrarse y seguir el
desarrollo de la Sociedad de la Informacion, en especial a partir de la segunda
mitad de los afios 90 (X111 y XIV Gobiernos).

Mas recientemente, el actual XV Gobierno, nombrado tras las elecciones
de marzo de 2002, dedico en su programa de gobierno un apartado especifico a la
Sociedad de la Informacién (Programa del XV Gobierno, pp. 141-145), donde

son sefialados algunos objetivos y medidas estratégicas:

Siendo cierto que no vemos la Sociedad de la Informacion como un fin en
si mismo, la consideramos una oportunidad para:

— Alterar las relaciones entre ciudadanos y Estado;

— Reinventar la organizacion del Estado, orientandolo hacia los

ciudadanos;
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— Crear un sector de tecnologias de informacién y comunicacion fuerte y

competitivo.

Teniendo en cuenta alcanzar tales aspiraciones, deben ser adoptadas

medidas estratégicas, como:

— Laasuncion de la lideranza y coordinacion horizontal a partir de un
organo que dependa directamente del Primer Ministro;

— La elaboracion de un Plan Estratégico Info 2005, con definicion de la
estrategia de digitalizacién de toda la Administracion Publica;

— Asegurar que el Gobierno esté en primera linea de innovacion, a
través de ejemplos de superior calidad y de éxito, que consigan

generar un efecto de movilizacién.

Es importante desarrollar una estrategia de e-government, concepto que
puede ser materializado en la oferta de mejores servicios, mas rapidos,

mas proximos y con menos costes.

Teniendo como marco de referencia las grandes lineas estratégicas
definidas por la Comunidad Europea (eEurope 2002 y eEurope 2005) y los
objetivos definidos para Portugal en el Programa del XV Gobierno, que
acabamos de sintetizar, vamos a presentar algunos datos que caracterizan la
forma de como ha evolucionado el pais, en el contexto de la Sociedad de la
Informacion. Nos centraremos principalmente en dos puntos: el primer punto,
tiene que ver con la utilizacién de la tecnologia, que es un indicador fundamental
para conocer el desarrollo alcanzado, el segundo punto, es el concepto de e-
government y sus aplicaciones mas importantes, a través del cual seran
establecidas las bases fundamentales para analizar la funcion del Sl de la
Seguridad Social en el &mbito de la Sociedad de la Informacion, tema que sera

tratado en el apartado 2.2.2.
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a) Utilizacion de tecnologia

Uno de los indicadores mas importantes de la utilizacion de la tecnologia
es el uso de Internet. Portugal forma parte del grupo de paises del sur de Europa
donde, segun datos de la IDC, apenas cerca del 15% de la poblacion se conecta
regularmente a Internet, en cuanto que en los paises nordicos esa tasa alcanza el
50% de la poblacion (Crespo de Carvalho, 2002, p. 22). Este aspecto esta
intrinsecamente unido a la forma de cdmo la ensefianza esta organizada y a la
forma de como se provee el aprendizaje del conocimiento a la poblacion,
principalmente en edad escolar. En Portugal existe todavia un bajo grado de
utilizacion e inversion en tecnologia de PC’s en el sistema de ensefianza, en
particular en la ensefianza basica y secundaria, situacion que podréa retardar el
cambio cultural y educativa necesario para desarrollarse la Sociedad de la

Informacion.

A pesar de estas dificultades, segun un estudio de la empresa Marktest, el
acceso a Internet se quintuplicd, entre el Gltimo trimestre de 1996 y el primer
trimestre de 2001 (Gréfico 2.1.).

Grafico 2.1. — Acceso a Internet
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Base: Individuos con 15 0 més afios, residentes en Portugal continental —
7.528.000 individuos.
Fuente: Estudio de la Marktest.
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A través de este grafico, resultado del estudio efectuado por la Marktest*®,
se observa el crecimiento significativo de los accesos a Internet. En un periodo
de cinco afos, el nimero de personas con posibilidad de acceder a la red paso de
500 mil a mas de 2,7 millones. Sin embargo, a pesar de este crecimiento, el
mismo estudio concluyé que mas de un millon de portugueses no suele utilizar
Internet, aungue tenga posibilidad de hacerlo (Grafico 2.2.). Se verifica que el
habito no esta enraizado, o sea, no integra aun la cultura de muchos portugueses,
hecho que refuerza la dificultad de entrada en una efectiva Sociedad de la

Informacion.

Grafico 2.2. — Acceso a Internet versus utilizacion
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Base: Individuos con 15 o mas afos, residentes en Portugal continental —
7.528.000 individuos (situacion en el primer trimestre / 2001).
Fuente: Estudio de la Marktest.

En lo que respecta al contexto de utilizacion de Internet, también con base
en el citado estudio de la Marktest reportado al primer trimestre del afio 2001

(Gréfico 2.3.), se verifica que los portugueses suelen usar la red sobre todo para

*8 Disponible en Internet en http://www.marktest.pt/produtos_servicos/Bareme_Internet/.
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diversion, cerca del 65%. Siguen después la formacion personal y la obtencion de
noticias, con el 57% y el 53%, respectivamente. La utilizacion para fines
profesionales y académicos registra el interés del 48% de los usuarios. La
utilizacion para relacionarse y para obtencion de software alcanzan

respectivamente el 40% y el 27%.

Gréfico 2.3.— Finalidad con que se utiliza Internet

Diversion 64.8

Formacion Personal

Obtencion de noticias

Fines profesionales

Fines académicos

Convivencia con otras personas

Para obtener software

Porcentage

Base: Individuos que suelen utilizar Internet — 1.595.000 individuos (situacién en el
primer trimestre / 2001).
Fuente: Estudio de la Marktest.

Relativamente a la utilizacion de Internet para realizar compras on-line, se
verifica, de acuerdo con un estudio de Gustavo Cardoso, publicado en la Revista
Portuguesa de Gestdo (2° trimestre / 2001) que existe un aparente equilibrio
entre los que afirman ya haber efectuado compras on-line y los que nunca
utilizaron Internet para adquirir productos o servicios (el 49,7% vs. El 50,3%).
En ese estudio es sefialado que los usuarios que efectlan compras on-line son
mayoritariamente del sexo masculino, con edades comprendidas entre los 20 y

los 40 anos.
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En lo que respecta al grado de escolaridad, con base en un estudio
realizado por la IDC (citado por Crespo de Carvalho, 2002, p. 26), se verifica que
Internet en Portugal es mayoritariamente utilizada por individuos con estudios de
ensefianza superior (52%), siguiendo después los individuos con estudios de

ensefianza secundaria (39%) y finalmente la ensefianza basica (9%).

Relativamente a las herramientas méas utilizadas a través de Internet, el
estudio de la Marktest revel6 que lo que mas utilizan los portugueses es el correo
electronico, con el 78%. EIl correo electrénico es sobre todo utilizado por los
jovenes entre los 18 y los 24 afios y por los cuadros medios y superiores. El
segundo uso mas frecuente es la transferencia de ficheros (downloads) y el IRC o

chat, con aproximadamente el 38% cada uno.

En el sentido de la utilizacion de las tecnologias, ademas de la utilizacion
de Internet, es relevante también considerar el uso de moviles y ordenadores

personales.

Relativamente a la tasa de penetracién de los moviles, Portugal registra
una elevada tasa del 48%, ya superior a la tasa de penetracion de teléfonos fijos y
gue en el ambito europeo es apenas superada por los paises nordicos. Este
indicador podra ser considerado como un indicio de una mayor propension y

facilidad en el uso de la tecnologia.

En lo que respecta a la penetracion y uso de tecnologia de PC’s,
principalmente en casa y en las escuelas, Portugal presenta indices muy bajos,

principalmente en el nimero de ordenadores personales por habitante.

La situacion en las escuelas, especialmente las de ensefianza bésica, es
bastante deficitaria, aunque hayan sido realizados esfuerzos para corregir la

situacidn. En estudios recientes se verifico que apenas el 35% de las escuelas del
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primer ciclo poseen ordenador. En los niveles de ensefianza siguientes esa tasa ya

alcanza cerca del 90%.

El problema de la falta de ordenadores se vuelve aun méas evidente cuando
se analiza el nimero de alumnos por ordenador. En las escuelas del primer ciclo
la tasa media es de 56 alumnos por ordenador, en los otros niveles de ensefianza

de media es de 23 alumnos por ordenador.

Si juntamos a los citados indicadores la tasa de escuelas con acceso a
Internet, la situacion se agrava. En las escuelas del primer ciclo, apenas el 10%
poseen conexiones con Internet, mientras que en los niveles siguientes de

ensefianza la tasa es del 89%.

Las ratios presentadas indican que, en estas condiciones, sera
extremamente dificil que las escuelas contribuyan para el desarrollo de las
capacidades técnicas de los alumnos en las areas de la tecnologia. El andlisis de
la situacion actual, a pesar de registrarse una tendencia de crecimiento, demuestra
que Portugal, cuando comparado con sus socios de Europa, presenta indices
bajos en areas consideradas fundamentales para la Sociedad de la Informacién:
ensefianza, utilizacion de ordenadores y héabito de acceder a Internet. Es
fundamental que exista una politica de educacién encaminada hacia la formacion
de los ciudadanos en general, que posibilite el acceso a la formacidn tecnoldgica

y profesional, condicion basica para el desarrollo tecnologico de la sociedad.

b) El e-Government
En muchas sociedades y no s6lo en la portuguesa, el concepto de

burocracia esta, desde hace muchos afnos, asociado al funcionamiento de la

maquina estatal. En Portugal, los sucesivos planes para la reforma del Estado han
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producido pocos resultados visibles para el ciudadano comun, que continda
perdiendo horas en colas de espera, saltando de departamento a departamento
para resolver un asunto u obtener una informacion, esperando semanas 0 meses

por la entrega de certificados y otros documentos.

De una forma casi inesperada, el desarrollo del fendmeno Internet creé la
posibilidad de establecer nuevas formas de relacion entre el Estado y el
ciudadano, aproximandolo, en algunos casos, a una verdadera relacion comercial,
con un enfoque muy especial en los conceptos de satisfaccion del cliente y de
calidad de servicio. Comenzaron asi a crearse condiciones para desarrollar un

nuevo concepto — el g-government.

La OECD en el estudio “e-Government: analysis framework and
methodology” (OECD, 2001) define e-government como: “la utilizacion de las
nuevas tecnologias de la informacion y de la comunicacién por los gobiernos en
la automatizacion global de todas las funciones gubernamentales, ya sea internas,
ya sea externas, en particular a través de la utilizacion del potencial ofrecido por
Internet y otras tecnologias relacionadas, transformando las estructuras y los

procesos operacionales de los gobiernos”.

La Revista Exame (n° 202, julio de 2002) presenta también un concepto de
e-government: “la transformacion de las relaciones internas y externas del sector
publico a través de Internet y otras tecnologias de la informacion y la
comunicacién, como la television interactiva o los teléfonos fijo y movil. Implica
una inversion financiera y de recursos humanos en la creacion de medios
alternativos de aproximacion al ciudadano, empresas e instituciones, del propio

Estado o fuera de €l, sin que haya la duplicacion y redundancia de estructuras”.

En el ambito de los paises de la Europa Comunitaria ha habido un interés

muy especial por esta nueva forma de relacion con el ciudadano y con las
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organizaciones. Las acciones que han sido, y contintan siendo desarrolladas en el

ambito de los planes eEurope 2002 y eEurope 2005, sefialados anteriormente, son

el mejor ejemplo del interés que los Estados Europeos estan dedicando al e-

government.

El actual gobierno portugués ha indicado en su programa un conjunto de

medidas para el desarrollo del e-government:

Poner todos los servicios publicos on-line en el plazo de un afio;
Volver a los sites del Gobierno, ademas de informativos, también
accesibles, interactivos, transaccionales, seguros y personalizados;
Lanzar una pagina “Portugal on line”, en donde deberan converger
todos los servicios e informacion del Gobierno, organizado de acuerdo
con las necesidades cotidianas de los ciudadanos;

Lanzar una pagina con identica filosofia para las empresas;

Crear un Plan Estratégico de los Servicios Publicos electronicos y una
estrategia de e-business por parte de los diversos departamentos de la
Administracion Publica;

Lanzar un namero de teléfono de informaciones de la Administracion
Publica;

Crear una pagina del funcionario publico y una Intranet al servicio de
la Administracién pablica;

Crear un plan de seguridad digital nacional.

Las medidas que se acaban de enunciar traslucen un programa ambicioso

para Portugal que esta, en consonancia con los objetivos trazados por la Unidn

Europea en la cimera de Sevilla de junio de 2002: hasta 2005, en el ambito de la

resolucién eEurope 2005, Europa debe tener on-line modernos servicios

publicos, servicios de salud y de educacion, una red de e-government montada y
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un ambiente dindmico de e-business. Estas metas seran sostenidas por el acceso
generalizado a una red de banda ancha a precios competitivos y a una

infraestructura de informacion segura.

A mediados de 2002 fueron divulgados en Portugal algunos datos, con
base en los cuales se procurd hacer un balance sobre el desarrollo y expansién
del e-government existiendo, desde luego, alguna discordia sobre ese balance,
entre los actuales responsables gubernamentales y el principal partido en la
oposicién. Por otro lado hay otras sefiales de controversia resultantes de la
diversidad de estudios, analisis y rankings producidos por todo el mundo,
presentando conclusiones dispares. Todo depende de las interpretaciones y
meétodos de pesquisa utilizados por las instituciones que se proponen analizar el
estado del e-government. Andrea di Maio, uno de los directores de pesquisa del
Gartner Group identifica un exceso casi maniaco de estudios y pesquisas,

conocido por “e-government surveymania”.

Existen diversas metodologias para analizar el estado del e-government.
La OECD (2001) propone una metodologia basada en la creacion de cuatro areas
de anélisis:

— Vision, contexto y sensibilidad: ¢como podra el e-government hacer a
los gobiernos méas responsables y sensibles a los problemas de los
ciudadanos?

— Reforma de las administraciones publicas: ¢cuales son las reformas
que el e-government podra desencadenar?

— Estrategia de ejecucion del e-government: ;qué sera necesario para
que el e-government funcione?

— Mediday evaluacién: ;cdmo se ird a medir y evaluar el impacto?
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La empresa de consultoria Cap Gemini Ernst & Young en un estudio

reciente (abril de 2002) utilizé cuatro clusters para evaluar el estado del e-

government en Europa:

Generador de ingresos: servicios donde se verifican flujos monetarios
provenientes de los ciudadanos y de las organizaciones hacia el
gobierno (por ejemplo, los impuestos y las contribuciones para la
Seguridad Social);

Registro: servicios relacionados con el registro de datos personales
para el cumplimiento de determinadas obligaciones de naturaleza
administrativa (por ejemplo, suministro de datos estadisticos y
comunicacién de alteracion de direccion);

Cambio: servicios publicos prestados a ciudadanos y empresas a
cambio del pago de impuestos y contribuciones (por ejemplo,
divulgacion de ofertas de empleo o / y disponibilidad de librerias
publicas);

Autorizaciones y licencias: diversos documentos suministrados por los
servicios publicos (por ejemplo, licencia para construir una casa y

autorizacion / patente para iniciar una determinada actividad).

La Accenture, también en un estudio reciente (Accenture, 2001) clasifica

las funcionalidades presentes en el e-government del siguiente modo:
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Publicar: el Estado informa, sin disponer de cualquier medio de
interaccion; el ejemplo tipico es el Diario da Republica electronico;
Interactuar (unilateralmente): el ciudadano puede pedir un pedido,
como es el caso del pedido de certificados que son posteriormente
enviados por correo;

Transaccionar: como en el caso de la consulta de la situacion fiscal a

los Servicios de Impuestos, cuyo resultado esta disponible en la red.
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Las metodologias y conceptos que acabamos de presentar han sido
utilizados en los diversos estudios efectuados, donde resultaron conclusiones que,

en algunos casos, son bastante divergentes.

En 2002 fueron divulgados dos estudios, elaborados respectivamente por
las empresas Cap Gemini Ernst & Young y por la Accenture, en los cuales la
situacion de Portugal desde el punto de vista de e-government es presentada de

forma diferente.

La Accenture pone a Portugal en el 18° lugar en el ranking de paises en
2002, en un total de 23 paises, habiendo descendido cuatro lugares en relacion
con el afio 2001. La empresa de consultoria identificd cuatro grupos de paises,
segun el nivel de desarrollo del e-government: los lideres innovadores, los paises
visionarios, los paises emergentes y, por ultimo, los constructores de plataformas.
Los paises mejor posicionados fueron Canada, Singapur y Estados Unidos.
Portugal se sitla en primer lugar en el grupo de paises menos desarrollados (los
constructores de plataformas). Espafia esta en segundo lugar en el grupo de los

“paises emergentes”.

La Cap Gemini Ernst & Young, en el estudio realizado en abril de 2002
para la Comisién Europea coloca a Portugal en 9° lugar, en un total de 18 paises
europeos. Este ranking parece ser un fendomeno raro, en la medida en que
Portugal se pone delante de paises como lItalia, Alemania, Austria, Luxemburgo

y Holanda.

Aguella empresa de consultoria apunt6é algunos caminos a seguir por la

administracion publica comunitaria (Cap Gemini Ernst & Young. 2002):

Para realizar mas progresos en el camino para el e-government, como un mecanismo
para el desarrollo de una administracién publica préxima del ciudadano y de la empresa,

los gobiernos europeos tendran que centrarse mas en la creacién de servicios a través
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de, por ejemplo, péaginas orientadas hacia el ciudadano. Estos esfuerzos tienen que ser
combinados con procedimientos administrativos simplificados basados en extensas

reformas del back office.

3.2.2. El Sl de la Seguridad Social y el e-Government

En este apartado vamos a analizar algunos pasos dados por la Seguridad
Social, teniendo en cuenta la adecuacion de su Sl y respectivas herramientas
tecnoldgicas a la comunicacion / interaccion con los ciudadanos y entidades

externas, en la perspectiva del e-government.

Las primeras acciones desarrolladas por la Seguridad Social portuguesa,
en un contexto que podemos denominar preparatorio para el e-government,
remonta a los afios de 1997 y 1998, periodo en que funcioné el ONI*

(Organismo Nacional de Informatica).

De esta manera, en el Informe de Cierre de la Actividad del ONI,
presentado en octubre de 1998, son descritas las acciones mas relevantes
iniciadas en el &mbito de la preparacion para el e-government:

— Red de la Seguridad Social: el primer objetivo fue poner operativa la
red de la Seguridad Social, creando una infraestructura IP (Internet
Protocol), sobre la cual se van a asentar todos los desarrollos futuros,
desde el punto de vista de la comunicacion de datos;

— Correo electrénico: estaba siendo concluida la fase | de instalacion del
correo electronico, el cual se encontraba disponible en un 95% de los

servicios, accedian a él cerca de 350 usuarios;

9 El ONI, sefialado anteriormente en este capitulo, fue una estructura de proyecto responsable por la
gestién estratégica del sistema de la informacién, cuyo mandato terminé a finales de 1998, dando lugar al
I1ES — Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad.

222



Capitulo Il — El Sistema de Informacion de la Seguridad Social

— Intranet: la Intranet comenzaba a dar los primeros pasos;

— Pé&gina Web de la Seguridad Social: fue creada la pagina de la
Seguridad Social (www.seg-social.pt) a partir de una iniciativa® del
Ministro del Trabajo y de la Solidaridad,;

— Pago de contribuciones por cajero automatico: la capacidad de recibir
contribuciones utilizando el cajero automatico fue una experiencia
iniciada en los Servicios Regionales de la Seguridad Social de Lisboa,
la cual, gradualmente durante el afio de 1998 se fue implantando en

todo el pais.

A finales del afio de 1999 el Instituto de Informética y Estadistica de la
Solidaridad (IIES) presentd un Informe de la actividad desarrollada en ese afio,
donde daba cuenta de algunos progresos obtenidos, relativamente a las acciones
iniciadas el afio anterior. Queremos destacar especialmente el progreso en dos
vertientes: primera, fue posible el envio de Declaraciones de Remuneraciones por
Internet (DRI), segunda, la pagina (site) de la Seguridad Social paso a tener un
ritmo creciente de consulta (mds de 200 consultas diarias) e importacion de

documentos.

Relativamente al recibo de las declaraciones de remuneraciones (DRI) se
registraba ya a finales de 1999 un destacado progreso en este proceso
fundamental de la Seguridad Social. El sistema de envio por Internet se inicio en
el primer semestre de 1999 en una fase de prueba, habiendo alcanzado en el final
de ese afio un nivel de adhesion de cerca de 300 empresas y de cerca de 10.000
gabinetes de contabilidad, en representacion de empresas, sus clientes. Se trata de
un proceso que, ademas de la simplificacion administrativa en el ambito de las

entidades contratadoras, produce un valor acrecentado extraordinario en la

%0 Por la orden n° 14 686 de 20 de agosto de 1998 fue creado un Grupo de Trabajo para la Modernizacion
de los sistemas de la informacion y comunicacion del Ministerio. En noviembre de 1998, a través de la
orden n° 19 602 fue decidido crear la pagina Internet del Ministerio.
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perspectiva de la Seguridad Social, en la medida en que abrevia tiempos de
respuesta, elimina errores, trabajo repetitivo y reintroduccion de datos. Es, en
nuestra opinion, uno de los procesos mas adecuados a la automatizacion y al

tratamiento digital desde la perspectiva del e-government.

El estudio realizado en 2002 por la Cap Gemini Ernst & Young, antes
sefialado, concluyd que, en el cluster denominado “generador de ingresos”
(Income-generating cluster), el servicio que tuvo mayor crecimiento (31%),
desde el punto de vista de e-government en los diversos paises europeos, fue
precisamente el envio a través de Internet de las  “declaraciones de

remuneraciones” para la Seguridad Social.

En Portugal el envio por Internet (DRI) se inicid, como se vio, en el afio
de 1999, con base en la orden n® 3172/99 del Secretario de Estado de la
Seguridad Social y de las Relaciones Laborales del 16 de febrero, donde se
quedo explicitamente prevista esa modalidad de envio, con caracter facultativo.
Posteriormente, el Decreto Ley n°® 106/2001 del 6 de abril, en una vision bastante
mas integrada en la sociedad de la informacion, vino a ser obligatorio el envio en
formato digital las declaraciones de remuneraciones. Esta obligatoriedad fue
Introducida gradualmente:

— A partir del 1 de julio de 2001: para las entidades contratadoras con

mas de 100 trabajadores;

— A partir del 1 de abril de 2002: para las entidades empregadoras con

mas de 20 trabajadores;

— A partir del 1 de julio de 2002: para las entidades empregadoras con

mas de 10 trabajadores.

La pagina de la Seguridad Social, que ha llegado a ser permanentemente

mejorada y actualizada, desde su creacion en 1998, constituye un elemento
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importante del Sistema de la Informacion, desde la perspectiva del e-government.

La pagina de la Seguridad Social incluye las siguientes areas de pesquisa:

Historia: da acceso a un historial de la Seguridad Social en Portugal,
que remonta al sistema de prevencion social de los afios treinta;
Instituciones: presenta una sintesis de la estructura de servicios de la
Seguridad Social y también la red de organizaciones socias - las
Instituciones Particulares de Solidaridad Social (IPSS) y las
Asociaciones Mutualistas;

Formularios: Incluye un conjunto de formularios disponibles en
download que pueden ser utilizados mediante impresion;
Documentacion: estan disponibles informes, estudios y datos
estadisticos;

Legislacion: es indicada la legislacion fundamental que reglamenta el
sistema de la Seguridad Social,

Simuladores: estan disponibles programas que permiten hacer la
simulacion del célculo de pensiones;

Servicios especiales: la principal funcion disponible es el registro y
adhesion al sistema de envio de declaraciones de remuneraciones por
Internet (DRI).

La gran mayoria de los servicios disponibles en la pagina de la Seguridad

Social se introduce en los conceptos de “publicar” y de “interactuar

unidireccionalmente”, sefialados anteriormente (Accenture, 2001). De hecho, los

ciudadanos y empresas pueden, a través de la pagina, acceder a diversas

informaciones, hacer downloads de formularios, hacer simulaciones y efectuar

pedidos de documentos (certificados, por ejemplo). La Unica funcionalidad que

mas se identifica con el concepto de “hacer transacciones” es la posibilidad de

enviar las DRI por Internet.
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La pagina de la Seguridad Social informa que puede poner a disposicion
los medios técnicos para la adhesion y ejecucion del sistema DRI, a través de dos
aplicaciones:

— Gestion de ficheros DRI: permite crear y / o legitimar las

declaraciones;

— Gestion de entidades DRI: permite registrar y consultar los datos de la

entidad, permite enviar declaraciones de remuneraciones y efectuar la

respectiva consulta.

3.3. Vision, mision y programa de cambio del Sl

Cuando en el apartado 2.1.1 se inici0 la caracterizacion del sistema de la
informacion de la Seguridad Social fue dicho que el IIES, principal entidad
responsable en la gestion del SI, posee una vision global del sistema, con base en
la cual esta siendo preparado el cambio (IIES, Informe de Marzo de 2002, pp. 3-
5). Tambien se sefialé que esa vision del Sl, permitié disefiar su arquitectura

I>!, estructurada en cuatro grandes sistemas: sistema de soporte a las

globa
operaciones, sistema de soporte a la decision, sistema de soporte administrativo y
financiero y sistema de soporte a los canales externos para intercambio de

informacion.

Ahora vamos a describir el programa de cambio del SI, ya en curso,
analizando algunos beneficios e implicaciones que se espera obtener a partir del

nuevo sistema.

*! La arquitectura global del SI fue representada a través de la Figura 2.5.
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3.3.1. El programa de cambio del sistema de la informacion

La vision creada para el sistema de la informacion de la Seguridad Social

(IIES, Informe de Marzo de 2002, p. 3) es la siguiente:

“El nuevo sistema de la informacion, denominado «Nueva Situacion Seguridad Social

Siglo XXI», tiene, como objetivo a largo plazo, que la Seguridad Social se constituya

como una organizacion ejemplar en el contexto de la sociedad de la informacion y un

paradigma de la administracion al servicio de la sociedad”.

Esta vision global del SI dio origen a la definicion de una mision de

naturaleza operativa donde son estructuradas las grandes lineas estratégicas de

accién. Esos objetivos estratégicos se encuentran en el apartado 2.1 del capitulo

IV, donde se describe la metodologia utilizada en la construccion del modelo de

escenarios a aplicar en el estudio empirico. De una forma sintética, esas lineas de

accion estan dirigidas hacia algunos objetivos a alcanzar con soporte en el SI:

Concretizar la proteccion social de forma justa, rapida y eficaz;

Las obligaciones de terceros para con la Seguridad Social deberan ser
cumplidas a tiempo;

Adoptar una nueva postura de actuacion y de interaccion con los
ciudadanos, empresas e instituciones;

Instituir una cultura de mejoria incrementada y continua de la eficacia,
eficiencia e imagen de la organizacion;

El origen y la aplicacién de los ingresos de la Seguridad Social debera
ser clara y transparente;

Crear modelos y procesos que permitan, de una forma rapida, hacer
simulaciones y construir escenarios resultantes de nuevas medidas y

politicas para la Seguridad Social.
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a) Beneficios del nuevo sistema de la informacién

El IIES (Informe de marzo de 2002, p.p. 6-9) identifica cinco vertientes
donde se van a verificar beneficios con la introduccion del nuevo Sl:

— Claridad de conceptos

— Imagen, relacion con ciudadanos y otras entidades

— Recursos humanos

— Sistemas informaticos

— Procesos

a.l) Claridad de conceptos

El modelo del nuevo SI estructura, con gran claridad, los conceptos base
de la Seguridad Social: separa la identificacion de las entidades de sus
encuadramientos (cualificacion) y de las implicaciones de esa calificacion, entre
ellas, las actuales funciones de beneficiario y / o contribuyente. Esta
estructuracion acarrea diversos beneficios:

1) Al mantener la identificacion de las entidades en un subsistema
autonomo permite la evolucién de ese subsistema, sin que de ahi
resulte cualquier perturbacion para los restantes subsistemas;

2) Al aislar la cualificacion de las relaciones de las entidades con la
Seguridad Social (las causas) de las funciones que las entidades pasan
a asumir (consecuencias), el Sl adquiere la flexibilidad necesaria para
seqguir con rapidez los cambios e innovaciones de naturaleza politica o
social;

3) La claridad conceptual unida al &mbito nacional del nuevo Sl origina
un sistema de conceptos comunes a todas las entidades, volviendo la

comunicacion entre estas mas eficaz;
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4) El nuevo modelo del SI es independiente de la implantacion fisica y
administrativa del sistema de la informacion. En esta perspectiva no
depende de cualquier solucion tecnoldgica, forma de organizacion o

localizacién geografica.

a.2) Imagen, relacion con ciudadanos y otras entidades

La Seguridad Social es una organizacién con un ambito muy extenso: se
relaciona con entidades distribuidas por todo el pais, que pueden tener presencia
en diferentes lugares simultaneamente (en caso de muchas empresas) y que
pueden también circular por todo el territorio de forma ocasional (es el caso de
los trabajadores). La Seguridad Social tiene que ser una organizacion capaz de
dar respuesta inmediata en cualquier punto de atencion al publico y de tratar

todas las solicitaciones que le sean puestas.

El nuevo modelo del sistema de la informacidén estd proyectado para

responder a los requisitos de la situacion descrita, por tres razones:

— EI SI no depende de aspectos geogréficos, es decir la informacion es
de ambito nacional;

— El subsistema de identificacién de las entidades garantiza que cada
entidad tiene identificacién Unica y universal, en el ambito de las
competencias del sistema;

— El nuevo Sl garantiza que toda la informacion relativa a una entidad

puede ser obtenida con base en su identificacion.

Estas caracteristicas garantizan una gran flexibilidad desde el punto de
vista de la interaccion fisica con el cliente / usuario. Sin embargo, el potencial del
nuevo modelo aumentara si consideramos el concepto de organizacion virtual.

Esta vision se basa en la organizacion en su sistema de la informacion y utiliza
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preferentemente los cambios de informacion / interacciones a través de
comunicaciones electronicas, con especial relevancia para la utilizacion de la
World Wide Web.

En la perspectiva interna a la Seguridad Social, el nuevo modelo del Sl va
a originar beneficios en varios aspectos: siendo un modelo de &mbito nacional,
las aplicaciones informaticas son las mismas en todos los servicios con las
mismas competencias, situacion que hace posible la normalizacion de

procedimientos.

a.3) Recursos humanos

Como consecuencia de las nuevas formas de comunicacion / interaccion
acabadas de describir, el nuevo modelo del SI va a permitir liberar personas
actualmente ocupadas en tareas repetitivas y burocraticas hacia nuevas

actividades mas valiosas.

El nuevo modelo, al permitir el acceso de forma sencilla a la informacion
relevante de cada entidad, hace posible el refuerzo del empowerment de los
funcionarios, en la medida en que las decisiones son tomadas con mayor
proximidad al ciudadano. Habra asi mejores condiciones para las personas
sentirse Utiles, mas satisfechas, motivadas y con mejor desempefio de sus

funciones.

a.4) Sistemas informaticos

El nuevo modelo permite que los sistemas informaticos sean mas

facilmente dirigidos y desarrollados. Como beneficio mas importante se
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identifica la capacidad potencial de seguir con rapidez la evolucion de los nuevos

requisitos o alteraciones a los actuales.

a.5) Procesos
Existen diversos procesos sobre los cuales el nuevo modelo de Sl tendra
impactos. Vamos a describir cinco grandes areas donde esos impactos se van a

reflejar:

Area 1: Inscripcién de entidades:

El nuevo modelo garantiza que toda la informacion relevante de las
entidades, necesaria para que las diversas areas funcionales de la Seguridad
Social procedan al ejercicio de sus atribuciones, sea definida en un unico
procedimiento, asegurandose, de esta forma, la vision integral en el ambito
nacional de toda la informacion asociada a una entidad. EI modelo esta preparado

para conocer (atribuyendole existencia) todo el universo de entidades relevantes.

Area 2: Registro de remuneraciones:

Con el nuevo modelo la informacion relativa a remuneraciones es de

ambito nacional, originando varios beneficios.

En primer lugar, permite obtener, de forma inmediata, una imagen global
del camino en el &mbito contributivo seguido por cada trabajador, aspecto
fundamental para hacer posible el procesamiento rapido y correcto de las

prestaciones sociales.
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En segundo lugar, el sistema puede proceder, de forma automatizada, al
calculo de las diferentes tasas contributivas a aplicar, en consonancia con la
situacién de cada trabajador, lo que, ademas de la reduccidn de equivocaciones,

creara una buena imagen junto a las empresas, que seran liberadas de ese control.

En tercer lugar, el nuevo sistema hace posible la deteccion de varios tipos
de fraude y evasiones, que actualmente se verifican debido a la dispersion y

desintegracion de la informacion.
En cuarto lugar, el nuevo Sl, por via del registro de remuneraciones,
permite que la Seguridad Social, de una forma répida, elabore estudios

prospectivos fiables sobre la evolucidn de los ingresos.

Area 3: Cobranza de contribuciones y control de la deuda:

Siendo el nuevo modelo del SI de ambito nacional, toda la informacion
relativa a la situacion contributiva de los contribuyentes sera también de ambito
nacional, donde resultan diversos beneficios:

— Permite obtener muy rapidamente una imagen global de la situacion de

cada contribuyente;

— Permite obtener informacion sobre el valor total de contribuciones

cobradas por la Seguridad Social;

— Facilita la articulacién con otros organismos envueltos en el control de

la deuda, como por ejemplo las entidades fiscales;

Hace posible una gestion financiera mas eficiente.

Area 4: Procesamiento vy pago de prestaciones sociales:

El nuevo modelo permite asegurar el procesamiento de las prestaciones

sociales de forma eficaz, celere y eficiente:
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— Eficaz: porque la informacion necesaria es de ambito nacional y esta
asociada a la identificacion del beneficiario, hecho que hace posible
garantizar todos sus derechos;

— Célere: porgue la informacion esta inmediatamente disponible, no
siendo necesario establecer articulacion entre los diversos organismos,
tornando el procesamiento y pago de las prestaciones muy rapido;

— Eficiente: porque permite agregar en un Unico documento de pago
valores de prestaciones sociales que, actualmente, son tratadas por
diferentes entidades dentro de la Seguridad Social. La eficiencia sera
también lograda porque toda la informacién necesaria para el proceso
estd disponible donde sea necesaria, dispensando la articulacion entre

servicios y eliminando costes.
El nuevo modelo del Sl, al permitir obtener una visién nacional de todas
las prestaciones sociales pagadas y por pagar por la Seguridad Social, hace

posible una gestion financiera eficiente.

Area 5: Estadisticas, indicadores y soporte a la decision:

El nuevo modelo de SI permite obtener diversos tipos de informacion, de

ambito nacional, para soporte a decisiones politicas, estratégicas y operacionales.

Seré posible realizar analisis, simulaciones, proyecciones y construccién
de escenarios fiables, relativos a diversas situaciones que se pretendan valorar,
recurriendo a datos reales del universo de Entidades Relevantes / Beneficiarios /

Contribuyentes.

El modelo también hace posible que aparezca un sistema estadistico
nacional mas completo, sirviendo de base, principalmente, para censos y otras

operaciones estadisticas.
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b) Implicaciones del nuevo sistema de la informacion

El nuevo modelo de Sl tendrd diversas implicaciones que, en algunos
casos se revelan como puntos fuertes y en otros como dificultades o

constrefiimientos.

Se identifican a continuacion seis areas donde se sentiran los impactos del
nuevo modelo:

Sistema de la informacion

— Procedimientos y soportes
— Personas

— Organizacion y logistica
— Legislacion

— Entidades terceras

b.1) Sistema de la informacion

El actual sistema de la informacion esta compuesto por varios sistemas de
ambito distrital, con excepcion del sistema del Centro Nacional de Pensiones que
posee caracteristicas nacionales. El nuevo modelo se asienta totalmente en un
sistema de ambito nacional, lo que implica convertir toda la informacion actual,
con base en mapas, conversiones y migraciones de datos. Habrd también que
integrar sobre un mismo sistema de identificacion entidades que actualmente
estan clasificadas en sistemas diferentes (beneficiarios y contribuyentes). Habra
aun que recoger informaciones adicionales en el exterior para el enriquecimiento
de los datos, en la medida en que el nuevo sistema es mas completo que los

sistemas actuales.

234



Capitulo Il — El Sistema de Informacion de la Seguridad Social

El nuevo sistema va a coexistir durante algunos afios con los sistemas
actuales, soportando apenas parte de los procesos de la Seguridad Social. Los
restantes procesos seran soportados por las aplicaciones actuales, siendo

necesario garantizar que no existen lagunas ni superposiciones.

La metodologia adoptada para ejecutar el nuevo modelo del sistema de la
informacién, garantiza que ninguna aplicacion actual serd discontinua en
términos fisicos si el nuevo sistema estd completamente instalado. Para eso,
siempre que una nueva aplicacion sustituya una de las actuales, habra una
desactivacion de esta, quedando disponible para los usuarios en modo “solo de

lectura” con acceso restringido.

b.2) Procedimientos y soportes

Como consecuencia de que el nuevo sistema sea de ambito nacional,
apoyado en las nuevas aplicaciones informaticas de &mbito nacional, los
procedimientos administrativos y operacionales deberan pasar a tener un impacto
de ambito nacional con la consecuente repercusion en los servicios locales.
Como resultado de este hecho y también de la necesidad de trabajar sobre nuevas
informaciones de base, habra necesidad de reformular procedimientos y soportes

de informacion.

b.3) Personas

El nuevo modelo conceptual del sistema de la informacion se asienta
primordialmente en la clave de identificacion de las entidades, a partir de la cual
pueden ser obtenidas todas las informaciones relacionadas con esas mismas

entidades. Esta nueva forma de acceder a la informacién va ciertamente a
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cambiar la prestacion de servicios, pudiendo un sélo funcionario tener capacidad
para responder a varias solicitudes externas, desde que le sea permitido el

respectivo acceso a la informacién.

Esta nueva forma de trabajo va a exigir que los recursos humanos de la
Seguridad Social sean cada vez mas multidisciplinarios y polivalentes. Para
obtenerse la cualificacion pretendida, habrda que investir seriamente en la
formacion de las personas. Esta necesidad deberd ser dirigida desde una
perspectiva estratégica, fijando objetivos a corto, medio y largo plazo, teniendo
en cuenta que la edad media de los funcionarios es actualmente bastante elevada.
Los recursos humanos del area de la informatica tendran que estar envueltos en
los procesos de ejecucidn de las nuevas aplicaciones y deberan recibir formacion

adecuada para la utilizacion de las nuevas herramientas.

b.4) Organizacion y logistica

El nuevo modelo de SI representa un cambio en la forma de trabajar,
procurandose, entre otros objetivos, colocar la prestacion de servicios mas
préxima del ciudadano. Para conseguir ese objetivo, ademas de las nuevas
exigencias en términos de recursos humanos, es necesario redimensionar
espacios fisicos y equipos. Esos espacios van a tener que ser adecuados a los
nuevos conceptos de front-office y de back-office, los cuales tendran que estar en

perfecta sintonia con el nuevo modelo del SI.

b.5) Legislacion

El nuevo modelo conceptual del SI origina un proceso de

desburocratizacion que, ademéas de cambios fisicos y procesales, necesita haber
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adecuado un marco legislativo. EI modelo de conceptos y los cambios

estratégicos que se vayan a realizar tendran que tener soporte legal.

Una cuestion importante que se debe legislar serd el modelo de
Identificacion de las Entidades Relevantes. Estas, como se sabe, podran ser
Personas Colectivas, Personas Singulares y Entidades Extranjeras. La nueva
legislacion tendré que reglamentar el proceso de Registro nacional del Sistema de

Seguridad Social.

b.6) Entidades de terceros

El nuevo modelo del SI permite un cambio en la Seguridad Social, cuyos
efectos ultrapasaran sus fronteras, principalmente en los procedimientos, en los
soportes y en los canales de comunicacion con entidades de terceros. El nuevo
modelo sera una herramienta fundamental para que la Seguridad Social se
constituya como una organizacion ejemplar en la sociedad de la informacion,
pudiendo incluso ir a liderar a la administracion publica, en términos de

prestacion de servicios al ciudadano, segun el concepto de e-government.

La evolucién reciente, en cuanto a la automatizacién y comunicacion
digital, indica que aquellos objetivos son posibles. De hecho, la entrega de
declaraciones de remuneraciones via Internet (DRI) por las entidades
contratadoras ha crecido significativamente: a mediados de 2002, alcanzaba ya
25.000 empresas adheridas, con tendencia a aumentar. Por otro lado, la
utilizacion del cajero automatico para efectuar pagos a la Seguridad Social, segln
procesos simplificados que dispensan el papel, alcanzaba también cerca de
60.000 adheridos.
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El nuevo modelo del SI contribuira para el crecimiento de los procesos
automatizados ya en curso y va a proporcionar otros servicios innovadores, cada
vez mas integrados en la sociedad de la informacion. Para que este cambio se
concretice eficazmente, la Seguridad Social tendra que contar con los
ciudadanos, las empresas, las instituciones, los parceros sociales, en fin, todos
aquellos que con ella interacttan, dirigiendo su mirada hacia su sensibilizacion,

movilizacion y cooperacion, tornando mas facil la adaptacion a la nueva realidad.

4. Conclusién

A través del presente capitulo se ha pretendido fundamentalmente
presentar las caracteristicas del sistema de la informacion de la Seguridad Social,
describir su evolucion y presentar la nueva vision del sistema con el respectivo
programa de cambio, sefialando algunos beneficios e implicaciones que se

esperan obtener con el nuevo modelo.

Este capitulo, junto con el capitulo IV, donde se describen las bases y la
metodologia utilizada en la construccion del modelo de escenarios, deberan
constituir el fundamento tedrico y conceptual, a través del cual es posible
encontrar respuestas para las siguientes preguntas:

— ¢Cuales son los subsistemas que constituyen el sistema de la

informacion de la Seguridad Social?

— ¢Por quée se considera el sistema de la informacion absolutamente

crucial para la mision de la Seguridad Social?

— ¢Por qué el cambio del sistema de la informacion tendra que ser

profundo y no un proceso sencillo con introduccion de mejorias

puntuales?
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— ¢Por qué se considera necesario encarar el cambio desde una
perspectiva estratégica?

— ¢Por qué se considera que la utilizacion de herramientas del analisis
prospectivo, entre ellas el método de los escenarios, pueden traer
contribuciones importantes?

— ¢Por qué es necesario construir, entre los directivos de las diversas
areas de la Seguridad Social, una vision compartida del cambio y de

las principales variables que se han de controlar?

A finales del afio 2000, cuando se desarroll6 el estudio empirico
presentado en el capitulo V, ya existia una vision del nuevo modelo del SI 'y un
programa de cambio, estructurado por el organismo encargado de esa mision — el
Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad (IIES). A finales de 2002
las cuestiones estratégicas que se tendrian que ultrapasar en el sistema de la
informacion se mantenian practicamente inalteradas, pero entre tanto y habian
registrado algunos cambios derivados de la introduccién de nuevos
subsistemas®, cuyo fundamento ha originado alguna controversia entre los

directivos de la Seguridad Social.

Entre los nuevos subsistemas introducidos, se destaca el “Sistema de
Gestion de Contribuyentes” (SGC), por su gran dimension e importancia
estratégica. Gran dimension, porque envuelve a todas las entidades contratadoras
que se relacionan con la Seguridad Social, importancia estratégica, porque es a
través de este subsistema que son recaudadas las contribuciones, las cuales

representan mas del 80% del ingreso del sistema de Seguridad Social.

El SGC, aunque hubiese sido desarrollado como un sistema de

contingencia, para solucionar atrasos verificados en la ejecucion del nuevo

52 | os nuevos subsistemas, citados anteriormente, fueron: SIF, SGC, CLO e GT.
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modelo del Sl, presentan caracteristicas conceptualmente bastante diferentes del
futuro modelo, constituyendo asi, en nuestra opinioén, “pero” un subsistema
“lateral” que va a ser necesario emigrar e integrar a la nueva filosofia de ambito

nacional.

El Centro de Lectura Optica (CLO), introducido en 2002, aunque no
constituya un verdadero subsistema del SI, representa una herramienta
importante que funciona como canal de entrada de otro subsistema fundamental,
ya citado: el registro de remuneraciones. EI CLO fue un proyecto que no sali6
bien, debido a la elevada tasa de rechazo en la lectura de los documentos en
papel. ElI cambio para el nuevo modelo del SI va a tener también que resolver
esta cuestion y encontrar alternativas que garanticen la seguridad, la rapidez y la

eficiencia de todos los canales asociados al registro de remuneraciones.

En sintesis, los dos casos acabados de citar (SGC y CLO) pretenden
mostrar que, en nuestra opinion, los subsistemas ejecutados en los afios 2001 y
2002, con excepcion del SIF que, aunque registre problemas, puede ser tratado de
forma auténoma, van a originar problemas acrecidos en la transicién hacia el
nuevo modelo del SI. Pensamos que el préximo ciclo de 5 afios®® (2003-2007) va
a ser decisivo para el cambio deseado y diagnosticado para el sistema de la
informacion de la Seguridad Social a lo largo de muchos afios. Los dirigentes del
sistema (todos) tienen que acreditar en el cambio. La metodologia de los

escenarios podra ser un instrumento, entre otros, que facilite ese cambio.

*% Este ciclo de 5 afios (2003-2007) coincide con el horizonte establecido para el desarrollo de los
escenarios, en el &mbito del andlisis empirico presentado en el capitulo V.
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CAPITULO Il

EL METODO DE LOS ESCENARIOS EN LA
PROSPECTIVA'Y EN LA ESTRATEGIA

1. Introduccién

En el periodo que siguié a la Segunda Guerra Mundial comenzaron a
colocarse a los dirigentes de las organizaciones, sea del sector publico sea del
sector privado, importantes desafios relacionados con la incertidumbre y la
complejidad.

A lo largo de ese periodo, aquellos dirigentes buscaron mejorar métodos e
instrumentos que les permitiesen adentrarse en el interior de lo que parecia ser

impenetrable — “la oscuridad del futuro” (Ringland, 1998, p. ix)

La incertidumbre de la era moderna resulta, sobre todo, de la compleja
interaccion de diversas fuerzas, tales como factores tecnologicos, sociales,

politicos, econdémicos y ambientales.
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La complejidad de esas interacciones y la dificultad en medir los impactos
de aquellos factores, han sido los principales responsables del reconocido fracaso

en los esfuerzos realizados para, de alguna forma, proyectarse en el futuro.

Esos esfuerzos pueden agruparse en dos tipos de abordaje. EI primer
acometimiento estd compuesto por un conjunto de técnicas e instrumentos
desenvueltos que van desde complejas ecuaciones matematicas de prevision,
apoyadas en modelos computerizados, hasta analisis estructurados basados en la

consulta de especialistas (caso del método Delphi?).

El segundo tipo de abordaje, desarrollado paralelamente con los modelos
citados, consiste en una metodologia que es denominada “método de los

escenarios” o “planteamiento a través de escenarios”.

La medicion del nivel de éxito obtenido con esos dos tipos de
acometimiento deberd, en cuanto a nosotros, ser realizada, no tanto basandose en
la mayor o menor precision con que se anticipa el futuro, sino, sobre todo,
basandose en la influencia ejercida sobre la toma de decision. Esto es, debera
formularse la siguiente cuestion — ¢la utilizacion de esta metodologia origino

mejores decisiones?

No podemos afirmar que cualquiera de aquellas metodologias es mejor
que la otra. Habra, ciertamente, casos de éxito y fracaso en la utilizacion de los

dos tipos de abordaje, a lo largo de los ultimos cincuenta afios.

El método de los escenarios, cuyo origen esta atribuido a Herman Kahn

(1967), en el periodo de post-guerra, tuvo como importante seguidor, en los afios

! Método de recogida de informacién sobre el futuro, basado en la consulta de especialistas en diversas
areas de la ciencia, acerca de su opinién sobre la probabilidad de que determinados acontecimientos
ocurrieran en el futuro. Cfr. Ortigueira Bouzada, 1984, pp. 133-151.

244



Capitulo 111 — El Método de los Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia

setenta, a Pierre Wack (1985) responsable del Departamento de Analisis del
Ambiente de Negocios de Shell, el cual desarrollé principios metodoldgicos que
llevaron a la aplicacién préactica de esta técnica en la empresa, con éxito durante

varios afos.

En base a Ortigueira Bouzada (1984, p. 156): “Kahn utiliz6 los escenarios
en combinacién con otros elementos: la determinacion de las tendencias a largo
plazo del sistema estudiado y la elaboracion de una compleja serie de
proyecciones que ¢l llama “sin sorpresa”. Estas dos ultimas componentes
constituyen un modelo de futuro en buena parte extrapolado a partir del presente

y del pasado. Son escenarios con un caracter esencialmente proyectivo”.

Esa metodologia, tras un relativo estancamiento en los afios ochenta, ha
venido, en los Gltimos afios, a revelar bastante éxito, no solo por el crecimiento
de la bibliografia publicada, a través de libros y revistas cientificas, sino también
por la constatacioén de que este método esta, efectivamente, a ser cada vez mas

utilizado en las organizaciones, sean publicas, sean privadas.

A lo largo de este capitulo Ill, se hara un andlisis del método de los
escenarios, estructurado en los puntos siguientes:

= Historia / evolucion del metodo de los escenarios

= Los diferentes abordajes en la metodologia de los escenarios

= Estrategia, escenarios y aprendizaje organizacional

= Aplicaciones recientes del método de los escenarios
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2. Historia / Evoluciéon del Método de los Escenarios

2.1. Concepto de escenario

El concepto de escenario, tal como es habitualmente presentado en el

diccionario, consiste en la “descripcion de un rumbo natural o esperado de
acontecimientos”.
Sin embargo, el concepto de escenario, visto en una perspectiva de metodologia
aplicada a las organizaciones, puede ser definido como “una narrativa
descriptiva de proyecciones alternativas posibles acerca de una parte especifica
del futuro” (Fahey, 1998, pp. 3-21).

Estamos, de esta manera, ante un concepto que define los escenarios como
proyecciones de un futuro potencial. Estas proyecciones estan compuestas por
una combinacion de estimativas y de hipotesis acerca de lo que podra pasar, no

siendo aun, previsiones de lo que ird a ocurrir.

No obstante, no debe confundirse proyeccién con prevision. Una
proyeccion debe ser interpretada como una vision de futuro que se basa, no sélo
en informacion especifica, sino también en un conjunto de hipdétesis 16gicas. Una
prevision “es la valoracion, con un cierto grado de confianza (probabilidad) de la
evolucion de un horizonte dado. Se trata, muchas veces, de una valoracion
calculada a partir de datos del pasado y sujeta a ciertas hipotesis” (Godet, 1993,

pp. 33-34).

Un aspecto importante, envuelto en el concepto de escenario presentado,

es que un escenario tiene que constituir una alternativa posible, ésto es, tendra

que ser considerado l6gico, lo que implica ser posible, creible y relevante.
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Otra definicion de escenario, que viene, por cierto, en la misma linea de
pensamiento del primer concepto presentado, es la siguiente - “escenarios son

descripciones desafiantes, internamente consistentes, de futuros posibles, que

representan modelos mentales compartidos acerca del mundo exterior” (Heijden,
1996, pp. 1-7).

El requisito de que las descripciones de los escenarios tendran que ser
internamente consistentes, constituye un refuerzo mas de la idea de “escenario
logico” anteriormente abordada - un escenario tendra siempre que incluir las

caracteristicas - ser posible, creible y relevante.

Michael Porter, en la misma linea de pensamiento de los autores ya
citados, presenta el siguiente concepto de escenario — “una vision, internamente
consistente, de aquello que el futuro podria venir a ser — no una prevision, pero si
un resultado futuro posible” (Porter, 1990, pp. 411-412).

El método de los escenarios es también conocido como “planteamiento a
través de escenarios™, en la medida en que su principal utilizacién, en la
perspectiva de las organizaciones, consiste en el planteamiento estratégico de las

mismas.

El planteamiento a través de escenarios puede definirse como “la parte del
planteamiento estratégico que esta relacionada con los instrumentos y tecnologias

aplicados a la gestion de las incertidumbres del futuro” (Ringland, 1998, p. 2).

2 Citado generalmente en la bibliografia en inglés como scenario planning.
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2.2. Escenarios en los afios 60 — el desarrollo del método

Los afios que siguieron al final de la Segunda Guerra Mundial, son
habitualmente considerados, en la bibliografia existente, como el inicio de la
aplicacion del método de los escenarios, en especial, debido a los trabajos de
investigacion, principalmente en el campo de las nuevas armas tecnoldgicas,
desenvueltas bajo la coordinacion de Herman Kahn en la RAND Corporation,

con aplicacién de esta metodologia.

Kahn fue pionero en la técnica de reflexién prospectiva denominada “‘el
futuro — ahora”, la cual consistia en la utilizacion de analisis detallado e
imaginacién, de forma que produjese una descripcién que transmitiese la idea de
que esa misma descripcion / narrativa podria haber sido escrita por personas que

vivian en el futuro.

En los afios 60 comienza a constatarse una gran preocupacion por
anticipar el futuro, principalmente a través de previsiones para horizontes
distantes. De hecho, en esa época, el mundo estaba fascinado con algunos
progresos de la ciencia, siendo frecuentes las tentativas de realizar previsiones
para que de ahf a veinte, treinta 0 mismo cuarenta afios®, fuera posible encontrar

desde hoteles subacuaticos e incluso hasta viajes comerciales regulares a la luna.

Aunque gran parte de esas previsiones se hayan revelado falsas, tuvieron
el mérito de estimular la creatividad y crear un ambiente propicio, para la

reflexion acerca de lo que podria ser el futuro.

% Es el caso del libro escrito por Herman Kahn e Anthony J. Weiner, con el titulo The Year 2000: a

framework for speculation on the next thirty years, Macmillan Publishing, 1967.
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De este modo, comienza a destacarse el trabajo de algunas organizaciones,
cuyo fin era la creacion y el perfeccionamiento de metodologias que permitiesen
dirigirse hacia el futuro y ayudasen a plantear cambios en la sociedad. Dos de
esas organizaciones destacadas en la época, fueron el Hudson Institute y el
Stanford Research Institute (SRI).

Uno de los estudios mas importantes fue realizado por el SRI en 1968, por
orden del Departamento de Educacion de los Estados Unidos. Este trabajo,
utilizando el método de los escenarios, buscaba identificar las caracteristicas de
la sociedad americana en el afio 2000, teniedo como fin, analizar si la educacion
gue estaba a ser dada a los nifios, en los afios 60, seria adecuada al perfil de la
sociedad de ahi a treinta afios. EI SRI también llevo a cabo, en esa época,
trabajos importantes para el Departamento de Defensa del Ambiente del

Gobierno Americano, utilizando escenarios.

En estos primeros afios de desarrollo de la metodologia, el proceso de
creacion de los escenarios presentaba un formato bastante libre conteniendo gran
cantidad de pensamiento original, estableciéndose la interaccion con el proceso

de tomas de decision, también en una forma bastante flexible.

El Hudson Institute, fundado por Herman Kahn, busco, en los afios 60,
obtener el apoyo de grandes empresas (sponsors) para el desarrollo de la
metodologia. Este hecho origind que empresas, tales como la Shell, la Corning,
IBM y la General Motors, hubiesen comenzado a tomar contacto y a estar
envueltas en este nuevo estilo de pensamiento que caracterizaba al método de los

gscenarios.
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2.3. Escenarios en los afios 70 — el efecto de la crisis del petroleo

El planteamiento, tal como era entendido por la generalidad de las
empresas en los afios 70, estaba fuertemente influido por el modelo adoptado en

la empresa americana General Electric (GE)”.

Aquel modelo se basaba en un proceso de planteamiento, conocido por
“top-down”, que habia sido realizado por un departamento propio de la empresa,
conteniendo modelos computerizados, mapas y graficos, bien como la utilizacion
de otras metodologias en el area de la estrategia, como es el caso de la conocida
matriz BCG>.

La General Electric utilizaba los escenarios, en su proceso de
planteamiento, cuando pretendia reflexionar acerca de cuéles son los factores del
ambiente externo que mas afectarian a las respectivas areas de negocio. Para
determinar las variables clave y los factores criticos, la empresa utilizaba el

113

método Delphi, aplicando después metodologias de “ analisis de impacto de
tendencias” y “analisis de impactos cruzados™® para determinar las consecuencias

de las interacciones entre aquellas variables y factores.

La empresa Shell (Royal Dutch/Shell Group) utilizd, hasta finales de la
década de los 60, un método de planteamiento muy semejante al utilizado por la
GE. El principal objetivo consistia en coordinar las areas de negocio y plantear el

cronograma de implantacion de nuevas unidades.

* “En el apogeo del planteamiento estratégico (entre 1970 y 1978) la General Electric definia las reglas”,
conforme “The State of Strategic Planning: What went wrong? What goes right?” de la autoria de Ian H.
Wilson, citado por RINGLAND, GILL: Ob. Cit., p. 16.

® Matriz de la cuota de crecimiento, desarrollada por el Boston Consulting Group (BCG), para averiguar
cudles son las areas de negocio de la empresa donde invertir.

® Nuestra traduccion de los términos ingleses “trend-impact analysis” y “cross-impact analysis”.
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Se trataba de una perspectiva orientada para datos financieros, la cual
originaba, fundamentalmente, la investigacion en las areas del comportamiento

de la economia y sobre el calculo del periodo de retorno de lo invertido.

Este método, orientado para épocas con comportamientos bastante
estables de la economia, han mostrado buenos resultados para las empresas que
lo utilizaban. Sin embargo, a finales de los afios 60, la Shell decide efectuar un
analisis prospectivo, en el sentido de procurar anticipar cual seria la posicion de

la empresa en el afio 2000.

Ese anélisis reveld que el ambiente estable, sin sorpresas, no iria a
continuar. Aconteceria, dentro de algunos afos, un cambio en el control de los
precios del petrdleo, lo cual trascenderia las empresas comercializadoras /

distribuidoras para los productores de petréleo de Oriente Medio.

En el seguimiento de ese analisis, fue desarrollado entre 1969 y 1970 otro
trabajo, conocido como Horizon Year Planning, en el cual participaron diversas
empresas asociadas a la Shell, alrededor de todo el mundo, a través del cual fue
pedido a los ejecutivos de las areas de produccién y marketing, que trazaran los

escenarios sefialados para el afio 1985.

Cuando ocurrié la primera crisis del petroleo, por la fuerza de los
aumentos de precios decretados por los paises productores en 1973, provocando
una gran recesién en la economia mundial y alteraciones profundas en la
industria del petroleo, la Shell estaba preparada para cambiar su estrategia. Esa
capacidad de la empresa para efectuar un cambio rapido (turnaround) en su

posicién condujo, de hecho, a la Shell a liderar la industria del petréleo.

El fundamento de la metodologia utilizada por la Shell para disefiar los

escenarios que la condujeron al éxito, tienen como base el analisis de los factores
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clave que habian influido en el negocio en el pasado, procurando, a partir de esos
factores, encontrar formas que ayudasen a controlar los efectos de la

incertidumbre en el futuro.

En el seguimiento de los resultados obtenidos por la Shell, se verifico un
crecimiento acentuado de la practica de los escenarios en las empresas, de tal
forma que, a finales de los afios 70, un porcentaje muy significativo de las mil
mayores empresas segun la Fortune, utilizaban el “planteamiento a través de

escenarios” (Ringland, 1998, p. 21).

La figura 3.1 muestra sintéticamente algunos aspectos importantes que
caracterizan la evolucion del método de los escenarios a lo largo de las décadas

de los 50, 60 y 70, de acuerdo con el historial que hemos presentado.

Figura 3.1. — Aspectos de la Evolucion del Planteamiento a través de

Escenarios

Afos 50 Afios 60 Anos 70

Matriz BCG
Boston C. Group

Harvard & McKinsey
Planteamiento centrado
en los nimeros

Shell inicia proceso
de reflexion sobre

el aflo 2000 Crisis del

Petroleo hace
aumentar el
uso

Kahn escribe “Year 2000”
y funda Hudson Institute

Sistemas de

reflexion prospectiva Stanford ) SRI.’
surgen a partir dg la Research Proyecmop de”
I1 Guerra Mundial CambiosSociales

Institute (SRI)

Fuente: Adaptado de la figura del libro “The Age of Heretics” (Kleiner, 1996).
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2.4. Escenarios en los afios 80 — el fallo de planteamiento

En los afios 80 la utilizacién de los escenarios se redujo, de forma
significativa, en comparacion con el elevado interés que habia suscitado en las

organizaciones durante la década anterior.

Son conocidas algunas causas de la pérdida de interés en esta
metodologia:
- La amenaza de nuevas crisis petroliferas se habia reducido;
- Las empresas redujeron sus cuadros durante las recesiones de los afios
80;
- La técnica de los escenarios fue tratada de una forma demasiado
simplista, produciendo, con frecuencia, confusion entre previsiones y

escenarios.

Se reconoce, por algunos autores, que la desilusion probada incidid mas
sobre el planteamiento estratégico que sobre el método de escenarios

propiamente dicho.

Esa desilusion, relativa al planteamiento estratégico, estd asociada a la
incapacidad demostrada por los departamentos de planteamiento de las empresas
para prever, por ejemplo, las recesiones que apareciesen en el inicio de la década
de los 80. Ademas de originar importantes perjuicios en muchas industrias,
provocaron también importantes pérdidas en la cuota de mercado de grandes

empresas, tales como la General Electric, Kodak, Xerox y General Foods.
En este ambiente algo inquietante, las premisas del planteamiento habia

que cambiarlo. Asi, a mediados de la década de los 80, los procesos de

reestructuracion en varias industrias estaban ya mas centrados en el pensamiento
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estratégico. Una nueva forma de acometimiento surge, en oposicion al

planteamiento estratégico tradicional mas formalizado.

Aun asi, varios autores continuaron defendiendo el método de los
escenarios, como técnica para utilizar por las organizaciones en su
planteamiento, independientemente de utilizar el modelo tradicional o el nuevo

acometimiento del pensamiento estratégico.

Michael Porter, en su libro “Competitive Advantage”, considera a los
escenarios como importante instrumento de comprension del futuro y, como tal,
capaz de anticipar tendencias. Recomienda aun asi la creacion de escenarios

alternativos como metodologia eficaz en el analisis de sensibilidad.

Durante los afios 80 la Shell mantuvo el uso de escenarios como parte
integrante de su sistema de analisis. No obstante, a finales de esta década, la
empresa comenz6 a buscar formas de integrar este planteamiento a traves de
escenarios en el ciclo anual de negocios, volviendo a una metodologia mas

comprensible para los gestores operacionales.

2.5. Escenarios en los afios 90 — el papel fundamental de la

estrategia

El reciente resurgir del interés en los escenarios, en la decada de los afios
90, es parte de un nuevo enfoque, que pasO a existir en las organizaciones,

dirigido a las fuentes de valor y de crecimiento.
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El analisis a través de escenarios tiene que ser contemplado en el contexto
del planteamiento estratégico. En los Gltimos afios, la vision acerca del enfoque
estratégico cambi6 (Taylor, 1997):

La estrategia esta centrada apenas en algunos (pocos) factores criticos y

es muy diferente de los planes operacionales;

La estrategia forma parte de un proceso de didlogo continuo;

Los grandes departamentos centralizados dieron lugar a pequefios

equipos formados por gestores en la sede de las organizaciones;

Las unidades de negocio de la organizacion tienen como propdsito

alcanzar metas estratégicas de acuerdo con la gestion de alto nivel.

Ante este cambio que habia sido comprobado en el abordaje del
planteamiento y de la estrategia, el método de los escenarios volvié a merecer un

interés creciente por parte de las organizaciones siguiendo diferentes fines.

El método, en el contexto de este cambio, tuvo también que adaptarse, no
s6lo en cuanto a las técnicas de elaboracion de los escenarios, sino también en
cuanto a los objetivos a alcanzar. Asi, es frecuente oir, de la parte de las
organizaciones que utilizaron los escenarios, en los afios 90, comentarios de este
tipo “el principal valor que nuestra organizacion obtuvo al utilizar los
escenarios, se sitia en la creacion de un lenguaje compartido (conceptos
comunes) y clara definicion de las metas, contribuyendo, de forma significativa,

para el aprendizaje organizacional”.

2.6. Escenarios en el siglo XXI — la velocidad del cambio

Acabamos de entrar en el siglo XXI, que se caracterizard, como todo
parece indicar, por la Sociedad del Conocimiento, la cual ira a determinar

importantes cambios a varios niveles — tecnoldgico, social y econémico.

255



Segunda Parte - El Método de los Escenarios

En este contexto, sera natural que se coloque la siguiente cuestion:

“;La metodologia de los escenarios continuard siendo aplicable en este
ambiente de cambio extremamente rapido, ésto es, presentard el método
suficiente consistencia interna y la necesaria flexibilidad para
proporcionar valor creciente en las organizaciones que lo utilicen en el

nuevo siglo?”

Nuestra opinion, dentro de los margenes de la prudencia, es que si.
Teniendo presente la nueva perspectiva de utilizacion de los escenarios, en este
final de siglo XX, nos parece que el método tiene solidez y flexibilidad

suficientes para continuar siendo utilizado.

En un ambiente caracterizado por ‘“negocios @ la velocidad del

*’la metodologia de construccion de escenarios tendrd que

pensamiento
demostrar, por encima de todo, gran capacidad de adaptacion a la realidad del

momento.

De este modo, no se podra pensar en construir escenarios para 20 afos, tal
vez ni para 10 o, en algunos casos, ni siquiera para 5 afos. Naturalmente que el
horizonte temporal estd relacionado con el &mbito y la finalidad de los
escenarios. En sectores de elevado componente tecnolégico sera hasta adecuado,
en nuestra opinion, que las empresas reflexionen, apoyadas en la metodologia de
escenarios, con el objetivo de determinar cual es su posicion el préximo afio, o,

hasta en los seis siguientes meses.

" Concepto basado en el titulo del libro de Bill Gates “Business @ the Speed of Thought: Using a Digital

Nervous System”, traduccion portuguesa, Temas e Debates, Lda., Lisboa, 1999.
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3. Los diferentes corrientes de pensamiento de la

metodologia de los escenarios

3.1. Introduccién

Existen muchos métodos validos para la construccion de escenarios, los
cuales se basan en una amplia variedad de técnicas. Los escenarios permiten, de
hecho, un gran ndmero de formas, tomando como base a éstas, las mentes

creativas pueden describir y pensar en el futuro.

Corriendo el riesgo de exceso de simplificacion, se puede segmentar la
construccién de los escenarios en dos acometimientos fundamentales (Fahey,
1998, p. 19):

- “Future Backward. Selecciona varios futuros posibles e intenta descubrir

cuales son los caminos que unen el presente a cada uno de esos futuros”;

- “Future Forward. Proyecta conjuntos de futuros posibles, basados en el

analisis de las fuerzas actuales y en su probable evolucion”.®

El tratamiento Future Backward incluye los métodos que algunos autores
designan por método deductivo o acometimiento de arriba para abajo (top-down).
Este tipo de abordaje implica que las organizaciones identifiquen, en primer
lugar, un conjunto de estados finales (end states) que formen parte integrante de

su futuro.

Este enfoque tiene la ventaja de, algunas veces, partiendo apenas de un

pequefio conjunto de datos, sea posible crear escenarios bastante interesantes.

® Traduccion de nuestra autorfa a partir de FAHEY, LIAM; RANDALL, ROBERT M., Ob. Cit., p. 19.
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Despues de identificados los estados finales (end states), son construidas
las descripciones narrativas (stories/plots), que muestran lo que tendria que
ocurrir, para que cada estado final pudiese surgir, partiendo de la situacion

presente.

El segundo acometimiento, Future Forward, incluye los métodos
designados por intuitivo o inductivo. Las organizaciones crean los escenarios
utilizando como pilares fundamentales, el conocimiento que tienen sobre el
presente y sobre el futuro emergente. El punto de partida utilizado consiste en
considerar las alternativas estratégicas o decisiones con que la organizacion se
enfrenta en el momento. Para la construccion de losescenarios, una organizacion
necesita conocer no sélo su ambiente competitivo, sino también el ambiente
general (macro). El ambiente competitivo incluye decisiones y acciones de otras
organizaciones — competidores, proveedores, canales de distribucion y gobierno
—y ademas aspectos relativos a la evolucion de las necesidades y preferencias de

los consumidores.

La organizacién, que va a utilizar el tratamiento Future Forward, tendra
que desarrollar un profundo analisis y una reflexion para identificar no sélo las
principales fuerzas conductoras de su ambiente, sino también cualesquiera

factores con mayor incertidumbre.

La combinacién de las fuerzas conductoras mas criticas con los factores de
incertidumbre mas importantes producen los diferentes estados finales (end
states). Utilizando después la imaginacion, intuicion y presupuestos de los
gestores estratégicos de la organizaciobn y de consultores externos, son
construidas las respectivas descripciones narrativas (stories/plots) que conducen

a los estados finales.
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Teniendo como encuadramiento metodologico global estos dos
planteamientos, (Future Backward y Future Forward) fueron desarrolladas
varias técnicas, que han sido utilizadas en la construccion de escenarios por
diferentes organizaciones, para alcanzar diferentes objetivos en el &mbito de sus

decisiones estratégicas.

Podemos sintetizar las técnicas que han sido mas utilizadas para la

construccion de escenarios en tres grupos:

- Analisis de impacto de tendencias (trend-impact analysis), que esta
relacionado con los efectos de las tendencias, por ejemplo: tiene que ver
con los mercados o poblaciones;

- Analisis de impactos cruzados (cross-impact analysis), que consiste en
una tecnologia para analizar sistemas complejos. Se basa en el andlisis
de la interaccion de las diversas fuerzas, internas y externas, que actian
sobre la organizacion;

- Ldgica intuitiva (Intuitive Logics), se trata de una técnica cuyo origen
esta atribuido a Pierre Wack9, gque consiste en encontrar nuevas formas
de pensar, y basandose en éstas, los gestores puedan anticipar el futuro y

prepararse ante él.

Estas diferentes técnicas para construir escenarios han sido utilizadas en
todo el mundo, en las méas diversas aplicaciones. No obstante, es habitual
reconocer la existencia de dos grandes escuelas de pensamiento:

- La escuela francesa / europea

- La escuela americana

Analizamos, someramente, cada una de esas escuelas, procurando identificar sus

principales caracteristicas.

® Sobre la metodologia de escenarios desenvuelta en la Shell por Pierre Wack debera consultarse: WACK,

PIERRE: Articulos publicados en la Harvard Business Review, Ob Cit..
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3.2. LaEscuela Francesa/ Europea

Durante la década de los afios 70, un especialista francés en estrategia,
llamado Michel Godet'®, comenzé a desarrollar sus trabajos a través de

escenarios.

En los afios 80 este autor, durante su permanencia en el CNAM
(Conservatoire Nationale des Arts et Métiers), como regente del departamento de

prospectiva industrial, profundizé bastante en la metodologia de escenarios.

Son famosas algunas frases de Godet, tales como ‘el futuro no esté escrito
y no puede, en principio, ser previsto” o todavia “el futuro no se prevee,

preparense”.

El autor desarroll6 una metodologia, centrada en la prospectiva, que
utiliza modelos de probabilidad, apoyandose en el software informatico

especifico, para calcular impactos cruzados (cross-impacts).

El tipo de acometimiento y las técnicas utilizadas por Godet (1993) son,
habitualmente, conocidas como “la escuela francesa del método de los
escenarios”. Sin embargo, entendemos, que de cara al elevado numero de
utilizaciones de esa metodologia en organizaciones europeas, N0 Sera excesivo,
de nuestra parte, pasar a llamar a este tipo de acometimiento como “escuela

francesa / europea”.

Como es obvio, las diferentes metodologias, después de reconocido su
valor, son aplicadas en una escala global, independientemente de la zona

geografica donde fueron creadas. Asi, se verifica que el método de Godet fue

19 Como responsable del Department of Future Studies en el grupo SEMA — Prospective.
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también utilizado en organizaciones americanas y, por otro lado, metodologias y
técnicas de escenarios de origen americano tuvieron diversas aplicaciones en

Europa.

Con esta perspectiva, cuando nos referimos a dos escuelas de escenarios —
“escuela francesa / europea” y “escuela americana”, estamos apenas intentando
construir un modelo simplificado de andlisis, segmentando dos abordajes de la
metodologia algo diferentes — el primero, utilizando técnicas bastante
formalizadas con soporte en programas informaticos, la segunda, apoyada en

sesiones de brainstorming y apelando mucho a la creatividad (l6gica intuitiva).

En un articulo publicado en la revista Long Range Planning, en Abril de
1996, Godet sefiala que, apoyandose en mas de 50 aplicaciones de los escenarios
en empresas y administraciones pablicas, su método habra contribuido para:
= Estimular el pensamiento estratégico y la comunicacion dentro de las
organizaciones;
= Aumentar no solo la flexibilidad de respuesta interna de cara a la
incertidumbre del ambiente externo, sino también dar una mejor
preparacion, para hacer frente a eventuales perturbaciones;
= Dar nueva orientacion a las alternativas de decision en contextos

futuros, con lo cual aquellas decisiones pueden contradecirse.

El método de Godet fue evolucionando a lo largo del tiempo, pasando a
formar una serie de herramientas basadas en software informatico, de las cuales
una bastante conocida, es el sistema MICMAC!, que consiste en un método de

clasificacion de las variables.

1 MICMAC “Matrice d’Impacts Croisés — Multiplication Apliquée & un Classement”. Cfr. La

Corporacion Cibernética, Ortigueira Bouzada, pp. 385-396. Cfr. ElI Departamento de | + D como

Instrumento de la Direccion, Garcia del Junco, pp. 54 — 64.
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Esta herramienta, apoyada en los ordenadores, ayuda a que destaquen las

interdependencias entre variables que estan relacionadas entre si.

De esta forma, la gran potencialidad del MICMAC, es evidenciar
interdependencias, que otros métodos mas simplificados podrian no ser capaces
de mostrar, y que, por ese hecho, no serian notadas por los gestores u otros
individuos que intervengan en un proyecto de escenarios, acabando, asi, por ser

despreciadas multiples interacciones entre las variables.
La metodologia de construccion de escenarios, utilizando el MICMAC,

puede ser analizada, de forma esquematica, a través de la figura 3.2, que

presentamos a continuacion:
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Figura 3.2. — Construccion de Escenarios Basada en el MICMAC

Fendmeno estudiado g Ambiente General (variables externas)
(variables internas) =

Delimitacion del sistema / Investigacién de <
- v

~ Variables externas (motrices)
"""" Variables internas (dependientes)

Analisis estructural
Método MICMAC
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Fuente: Godet, Michel: Manual de Prospectiva Estratégica.
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La figura 3.2. representa el proceso de construccion de escenarios (escuela

francesa), que consta de tres fases, donde se incluye un analisis estructural,
apoyado en el MICMAC (Garcia del Junco, 1986):

264

Fase 1 — Construccion de la base de datos

El proceso se inicia con el estudio de todas las variables internas y
externas que caracterizan la organizacion y su ambiente general,
teniendo como objetivo crear un sistema de elementos dinamicos

interrelacionados.

El anélisis estructural apoyado en el MICMAC sirve para definir el
sistema. Sobre las variables resultantes de este analisis se realiza un

estudio retrospectivo lo mas detallado y cuantificado posible.

Después de catalogarse las variables que componen el sistema, se
construye una matriz de impactos cruzados, para estudiar la influencia

de cada una de las variables sobre todas las otras.

El anélisis retrospectivo evita no solo atribuir un enfoque excesivo a la
situacion presente, sino también resistir a la tentacion de extrapolar el

pasado hacia el futuro.

El andlisis de las tendencias del pasado puede revelar la dindmica de
cambio del sistema y la funcion (positiva o negativa) de determinados

actores que intervienen en el proceso.

Cada uno de esos actores tendra que ser definido de acuerdo con sus
objetivos, problemas y formas de actuar. A partir de estos datos y
considerando la posicion de cada actor en relacién a los otros, se
construye una tabla que evidencia las estrategias de los actores (ver
figura 3.2. - método MACTOR).
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= Fase 2 — Descubrir los futuros posibles y reducir la incertidumbre
Despueés de ser identificadas las variables y analizadas las estrategias
de los actores, son descritos algunos futuros posibles, basados en un
conjunto de hipotesis, los cuales pueden evidenciar la continuacion de
una tendencia, la aparicion de una nueva tendencia, o el final de otra

tendencia.

Seguidamente, se efectita un analisis morfologico, intentando
esquematizar el problema en estudio segln sus grandes dimensiones.
Despues, se analizan las posibles recombinaciones de esas
dimensiones, a través de las cuales se obtienen el mayor numero

posible de visiones de futuro.

Posteriormente, son utilizados métodos de peritos, apoyados en
software (ver figura 3.2. — SMIC), teniendo como proposito reducir la
incertidumbre, a través de la atribucion subjetiva de probabilidades a
las diferentes combinaciones de dimensiones o a los diversos

acontecimientos claves del futuro.

= Fase 3 — Desarrollar los escenarios
En esta fase, los escenarios son todavia embrionarios, en la medida en
que se restringen a conjuntos de hipdtesis. El paso siguiente consiste
en describir el camino que conecta la situacion presente a la vision

final (futuro).

La metodologia prospectiva de escenarios que, sintéticamente, se acabo de
describir (escuela francesa / europea) ha sido utilizada en diversas
organizaciones, publicas y privadas, sea por el propio Godet y su equipo, sea por

otros adeptos del metodo.
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Un caso bien conocido de utilizacion del método desarrollado por el
propio autor, fue la aplicacion realizada entre 1990-1991 en Francia, para el

analisis del futuro de la industria del acero.

Aungue, como ya se ha sefialado, el método de Godet hubiese tenido
bastante receptividad en Europa'’, en términos de aplicacién en las
organizaciones, el mismo, acab6 por alargar su red de adeptos, acabando por

expandirse un poco por todo el mundo.

Seguidamente, serd presentado otro enfoque de los escenarios, que
representa metodologias desarrolladas sobre todo en los Estados Unidos. Por ese

motivo, designamos por “escuela americana” a este segundo tipo.

3.3. La Escuela Americana

Pierre Wack, debido a su trabajo de proyeccién a través de escenarios
desarrollado en la Shell en los afios 70 vy, posteriormente, por la
conceptualizacion de su método, presentado en los articulos que publico en
Harvard Business Review (Wack, 1985) es considerado por diversos autores

como el mayor pensador en el area de los escenarios.

El método de Wack, que se basa sobre todo en la reflexién y en la
creatividad, como factores de aprendizaje organizacional, practicamente sin
aludir a modelos de probabilidades, ha ido reuniendo cada vez mas adeptos.
Podemos, de esta manera, afirmar que su planteamiento constituye las bases del
conjunto de metodologias, que aqui designamos genéricamente como “escuela

americana’.

'2 Hecho que nos indujo a referenciar el método de Godet como “escuela francesa / europea”.
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Vamos a presentar, a continuacion, tres metodologias de escenarios,
desarrollados por diferentes organizaciones, a las cuales, aunque con diferentes
cambios, se encuadran en esta escuela de pensamiento (Ringland, 1998, pp. 227-
257):

= Metodologia de la Global Business Network (GBN)

= Metodologia de Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI)

= Metodologia del Stanford Research Institute (SRI)

Metodologia de la Global Business Network (GBN):

La empresa GBN, ubicada en California, fue fundada en 1987 por Peter
Schwartz, tras su salida de la Shell, donde trabajé con Pierre Wack. El principal
objetivo de Schwartz, era formar una organizacion de apoyo a otras empresas,
basadas en el método de los escenarios, utilizando el mismo tipo de pensamiento
creativo que habia sido utilizado por Wack. A través de ese servicio de
consultoria, la GBN pretendia conectar a sus clientes en la red y darles acceso a
informacion rigurosamente seleccionada y filtrada, la cual iria a contribuir para
reorganizar sus percepciones acerca de futuros alternativos, a través del método

de los escenarios.

La GBN, tras las primeras experiencias en el desarrollo de escenarios a
grandes empresas, decidié evolucionar para una mision mas ambiciosa que
desenvolver apenas un trabajo de consultoria convencional. Esa nueva mision,
consistia en crear una verdadera red (network) que conectase varias
organizaciones, a través de la cual sus miembros podian compartir ideas y
enriquecer sus percepciones sobre el medio que les rodea. Las primeras
organizaciones que se adhirieron a esta red fueron grandes empresas, conocidas
mundialmente, tales como — AT&T, Volvo, Shell, BP, ABB y BellSouth.
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La principal actividad de la GBN ha sido la construccion de escenarios de
grandes dimensiones, tales como los que se refieren a la evolucion de la
economia mundial. La red creada por la empresa incluye estrategas y pensadores
en diversas areas de la ciencia y hasta de las artes — antropologia, quimica,
biologia y musica — y también gestores de empresas y de varias organizaciones

publicas.

La metodologia desarrollada por la GBN puede ser sintetizada en ocho
fases, presentadas en forma de checklist (Schwartz, 1996, pp. 241-248) por el

propio Schwartz:

Fase 1: Identificar el problema o decision fundamental
El autor defiende que el desarrollo de los escenarios debe comenzar “de dentro
para fuera” y no “de fuera para dentro”. Es decir, se debe comenzar por
identificar un problema central o decision y, después, desarrollar una reflexion
sobre esa decision, en el contexto del medio en que se encuentra. Por ejemplo,
implica hacer preguntas de este tipo:

- “/Qué es lo que los dirigentes de nuestra organizacion piensan acerca

del futuro préximo?”
- “;Cudles son las decisiones que tendran que ser tomadas, que influiran

en el aumento de valor de nuestra organizacion a largo plazo?”

El autor, al utilizar este punto de vista “de dentro para fuera”, argumenta
que los escenarios construidos por el método inverso cuya base, por ejemplo, la
constituyen las variaciones de la macroeconomia (elevado crecimiento / bajo
crecimiento), no muestra diferencias que sean significativas para una

determinada organizacion (nivel micro).

Fase 2: Fuerzas claves en el medio local (micro)

Después de identificar el problema o decision fundamental, hay que

describir los factores claves que determinan el éxito o el fracaso de esa decision —
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hechos relacionados con clientes, proveedores, competidores, etc.. Surgen, en
esta fase, preguntas como:
- “;Qué es lo que los dirigentes quieren saber cuando tienen que escoger
entre decisiones alternativas?”

- “;Qué es lo que serd considerado éxito o fracaso?”

Fase 3: Fuerzas conductoras (macro)

Tras la identificacion de los factores claves, la tercera fase consiste en
catalogar las fuerzas conductoras en el medio envolvente general que influyen en
esos mismos factores claves. De este modo, ademas de un checklist de las
fuerzas, a un nivel de macro ambiente, de naturaleza social, econdmica, politica,
ambiental y tecnologica, habra también que identificar las fuerzas que actlan

directamente sobre los factores micro, identificados en la fase 2.

Algunas de esas fuerzas son predeterminadas (demografia, por ejemplo) y
otras tienen un grado elevado de incertidumbre (opinién pablica, por ejemplo) .
Es importante distinguir lo que es “inevitable y necesario” de aquello que es

“imprevisible y puede ser punto de mira”.

Esta fase es aquella que exige mayor y mas intensa investigacion, teniendo
como objetivo definir cuéles son las fuerzas conductoras. Esta investigacion
puede alcanzar a mercados, nuevas tecnologias, factores politicos, econdmicos,

etc.

Fase 4: Jerarquia segun la importancia e incertidumbre

Inmediatamente, debe ser efectuada una jerarquia de los factores claves
(micro) y de las fuerzas conductoras (macro), basandose en dos criterios:
- Primero, considerando el grado de importancia para el éxito del

problema o decision fundamental identificado en la fase 1;

269



Segunda Parte - El Método de los Escenarios

- Segundo, considerando el grado de incertidumbre relacionado con

aquellos factores y con sus tendencias.

La cuestion fundamental consiste en identificar los dos o tres factores, o
tendencias, mas importantes y con mayor incertidumbre. Son esos factores, a
través de sus variaciones, que mayores diferencias originan en los diferentes

gscenarios.

Fase 5: Identificar escenarios ldgicos

Los resultados de la jerarquia obtenida en la fase anterior conlleva a la

creacion de los ejes entre los cuales surgen los diferentes escenarios.

La determinacion de esos ejes es considerada la fase mas importante en el
desarrollo de los escenarios. El objetivo principal es llegar a un pequefio grupo
de escenarios, 0 sea, apenas aquellos que presentan diferencias importantes para
quien tiene que decidir. Estas (o fuerzas conductoras del escenario) deben
también ser en numero reducido, a fin de evitar la proliferacion de diferentes
escenarios, construidos en torno a todas las incertidumbres. Muchas cosas
pueden ocurrir, pero apenas algunos escenarios deben ser desarrollados con
detalle, de forma que se evite la dispersion. Este proceso no es simple, ni
mecanico. Se tiene que trabajar en una serie de factores, darles nuevas formas y
reagruparlos, hasta que surja la légica (escenario 16gico), haciendo posible que se
cuente una historia (descripcion del escenario). La l6gica de un determinado
escenario se caracteriza por su localizacion en el origen de los factores mas

significativos (drivers) del escenario.

Por ejemplo, si una empresa del sector automovilistico identificase el

“precio del combustible” y las “medidas proteccionistas” como los dos factores
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mas significativos (drivers) para construir sus escenarios, tendremos cuatro
escenarios logicos:
= Escenario 1 — “Precios elevados de combustible en un ambiente
proteccionista” — los proveedores de pequefios coches, con bajo
consumo, fabricados en el propio pais, estaran en ventaja;
= Escenario 2 — “Precios elevados de combustible en una economia
global” — coches importados, de bajo consumo, podran representar una
cuota de mercado significativa;
= Escenario 3 — “Precios bajos de combustible en un ambiente
proteccionista” — los coches con consumo alto disfrutaran de un buen
mercado en el pais, pero no revelan condiciones de venta mas alla de
sus fronteras;
= Escenario 4 - “Precios bajos de combustible en una economia global”
— habra intensa competencia en los modelos de coches mas
econdmicos, sin embargo los coches de mayor cilindrada podran

disfrutar de una buena aceptacion en mercados extranjeros.

Fase 6: Perfilar los escenarios

En cuanto que las fuerzas mas importantes determinan la logica que
distingue los escenarios, la elaboracion del perfil de estos escenarios puede
lograrse retomando las listas de factores claves y tendencias identificados en las

fases 2y 3.

A cada uno de los factores y tendencias que determinan un escenario debe
darsele alguna atencion. A veces es bastante evidente cual es la incertidumbre
gue esta relacionada con determinado escenario. No obstante, en otros casos, esa

relacion solo surge tras un analisis.
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Por ejemplo, si dos escenarios difieren y se verificar un ambiente de
politica proteccionista versus no proteccionista, tendra sentido considerar una
tasa de inflacion mas elevada en el ambiente proteccionista y una tasa de

inflacién mas baja, en una situacién de no proteccionismo.

Después de prepararse el perfil de los escenarios y hacerse los analisis
descritos, deberd construirse la narracion (historia) de cada escenario, que
debera contener respuestas para preguntas como:

- “;Como el mundo evolucionard de aqui (momento actual) a alli

(futuro)?”

- “;Qué acontecimientos serdn necesarios para que el punto final del

escenario sea plausible?”

- “;Existen algunos actores con influencia en la opinién publica, que

puedan facilitar o ayudar a caracterizar determinado escenario?”

Fase 7: Consecuencias

Después de haberse construidos los escenarios minuciosamente, se debe
volver al problema / decision fundamental identificado en la fase 1, a fin de testar
el futuro. Deben formularse algunas preguntas:

- “.Como se comporta esa decision fundamental en cada uno de los

escenarios?”

- “;Cudles son las debilidades reveladas?”

- “tAquella decision o estrategia muestra ser suficientemente fuerte en

todos los escenarios, o parece resultar apenas en dos o tres escenarios?”

- “Coémo podria ser adaptada la estrategia, volviéndola mas fuerte, en el

caso del escenario deseado (o mas favorable) revelar sefiales de que no

acontezca?”’
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Fase 8: Seleccion de los indicadores claves y sefiales de aviso

Es importante saber, lo mas pronto posible, cual de los diferentes
escenarios estd mas proximo del devenir de la historia, tal como hoy se presenta.
Algunas veces esa direccion es obvia, pero hay casos en que los indicadores

claves de determinado escenario son bastante sutiles.

Una vez creado el perfil de los escenarios y analizadas las consecuencias
relativas al tema / decision fundamental, se debe emplear tiempo y utilizar la
imaginacion para identificar algunos indicadores que deberan ser acompafiados
en una forma continua. Si los escenarios fueran construidos, de acuerdo con estas
8 fases descritas, seran capaces de representar los movimientos de algunos
indicadores claves dirigidos a un conjunto de consecuencias especificas para
determinada organizacion (o industria). La coherencia légica que fue introducida
en los escenarios permitird concluir cudles son las consecuencias logicas

producidas por los indicadores claves.

Uno de los trabajos méas conocidos realizados por la GBN se llevo a cabo
a finales de los afios 80, a peticion de una empresa de servicio publico ubicada en
California — la Pacific Gas and Electric (PG&E). Esta empresa pretendia analizar,
a traves de los escenarios, cual era la mejor solucién para el desafio que
enfrentaba — invertir mas en instalaciones y equipos 0, en vez de eso, promover

el ahorro de energia de su publico fiel.

Tras la aplicacion de la metodologia anteriormente descrita (en 8 fases),
Peter Schwartz identificO que la empresa siempre habia tenido una vision del
mundo con dos tipos de actores “vencedores y vencidos”. Seglin esta perspectiva,
la empresa consideraba que sus principales obstaculos eran las medidas de
politica y el abastecimiento de energia, teniendo, por eso, que luchar para

construir nuevas fabricas.
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El analisis de los escenarios desarrollados por la GBN llevo a que la
PG&E comenzase a encarar aquellos desafios, como formas de aprendizaje y de

crecimiento.
De acuerdo con lo que Schwartz sefiala (Kleiner, 1992), esta nueva

mentalidad organizacional de la PG&E, se revel6 fundamental en la capacidad de

respuesta demostrada por la empresa ante el terremoto de San Francisco en 1989.

Metodologia de la Northeast Consulting Resources Inc. (NCRI):

Una segunda metodologia, también incluida en la “escuela americana”,
fue desarrollada por la empresa de consultoria NCRI, fundada en 1984 en

Boston.

Esta metodologia se basa en una técnica de escenarios, denominada
Future Mapping, desenvuelta como reaccién a algunos procesos a través de
escenarios, que estaban siendo utilizados en los afios 80. La técnica Future
Mapping defendia que esos procesos deberian volverse mas simples y solidos, tal

como habia sucedido con las metodologias de los afios 70.

El método Future Mapping se basa en dos presupuestos:
= EI futuro es contingente y moldeado por las acciones de los diversos
participantes (actores)
= En la mayor parte de los sectores / industrias, los esfuerzos iran a
provocar cambios estructurales esperando obtener ventajas

competitivas.

La metodologia utiliza dos tipos de herramientas — los estados finales

(endstates) y los acontecimientos (events).
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Estados finales (endstates) — pueden ser comparados a fotografias
(instantaneos) de una industria / organizacion en un determinado momento del
futuro (entre 3 y 5 aflos) Generalmente son descritos en grupos de cuatro o cinco

y presentan un formato reducido, que no excede de una pagina.

Segun esta metodologia, un escenario es definido como una lista légica de
acontecimientos (events) secuenciales que convergen hacia un determinado punto
identificado en el tiempo — este punto se conoce como estado final (endstate).
Por ejemplo, un acontecimiento que identifica un estado final podra ser —
“Internet se transforma en la infraestructura tecnologica dominante en la

utilizacidon de ordenadores”.

Esos estados finales pueden describir puntos de vista incompletos, o
incluso antagonicos, que necesitan, posteriormente, una integracion en un
conjunto. El conjunto de estados finales creado puede no ser exclusivo. O sea,
diferentes estados finales relativos a tecnologia pueden coexistir con diferentes

estados finales relativos a modelos de negocio, por ejemplo.

Estos estados finales son desarrollados por los analistas de la NCRI en

conjunto con miembros de la organizacion cliente, a través de workshops.

Acontecimientos (events) — un acontecimiento, de acuerdo con la
metodologia de la NCRI, es la manifestacion de una tendencia clave, la cual
presenta las siguientes caracteristicas — ser observable, especifica y concreta. El
atributo mas importante de un acontecimiento (event) es el de ser siempre posible
y verificar si el mismo se realiz6 o0 no. Un ejemplo de un acontecimiento (event),
adecuado al ejemplo de estado final que se presenté anteriormente, podria ser —
“La comercializacion de una terminal de acceso a Internet por 5.000$”. Este
acontecimiento seria, como es obvio, un marco importante en la tendencia en

direccion al referido estado final (Internet como infraestructura dominante).
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Esos acontecimientos (events) son normalmente escritos en grupos de 150
a 200, son organizados por topicos y cubren todos los problemas relevantes, con

los cuales una organizacidn / industria se confronta.

Los estados finales son escritos en pequefias tarjetas, para facil

tratamiento, siendo atribuido un titulo a una descripcién y una fecha a cada uno.

Sintesis de la metodologia Future Mapping — Con base en este método,
un conjunto de estados finales y los correspondientes acontecimientos, pueden
ser dirigidos hacia problemas con dimensiones totalmente distintas: geopolitica,
industria, empresa, organizacién publica, desenvolvimiento de nuevos productos

y hasta funciones en una organizacion.

Como ya se sefiald, a través de esta metodologia los participantes en el
workshop desarrollan los escenarios a partir de un “kit” de componentes
preparados a medida, con base a una profunda investigacion realizada por peritos

en el medio operativo de la organizacion cliente que le rodea.

Ese kit, esta compuesto por un conjunto de 3 a 5 estados finales y por
aproximadamente 150 a 200 acontecimientos, a partir de los cuales los gestores

de la organizacidn articulan su reflexidn organizados en equipos de trabajo.

Durante el workshop, cada equipo estd encargado de estudiar un
determinado estado final (end state) e identificar la secuencia légica de
acontecimientos (events) que van a conducir al estado final a lo largo del tiempo.
Los equipos trabajan en una primera fase con base en el conjunto de
acontecimientos que fueron anticipadamente preparados por los peritos de la
NCRI. No obstante, a lo largo del proceso, los equipos crean nuevos
acontecimientos, que consideren relevantes para la existencia del estado final.

Dichos equipos enfocan su reflexion sobre cual serd el devenir l6gico de
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acontecimientos, desde el momento actual hasta el estado final, que fue atribuido

a cada equipo para estudiarlo.

Uno de los resultados mas importantes deducidos del workshop es la lista

de acontecimientos que cada equipo produce.

Esta lista representa un alto valor para la organizacion, por lo siguiente:

= Describe un camino de ejecucion (instrumento) que la gestion puede
aprovechar, para conseguir alcanzar un determinado estado final;

= Describe una forma de advertir si el futuro esta revelandose de una
manera que favorece determinado estado final;

= Proporciona una base para comparar los acontecimientos que llevan
hasta un estado final con los acontecimientos que conducen a otro
estado final;

= Acontecimientos que se muestren importantes en todos los estados
finales deberan ser identificados como factores importantes, en cuanto

efecto alabanza en la estrategia.

Uno de los aspectos que vuelve esta forma de workshop bastante eficiente,
reside en el hecho de que los gestores inician las sesiones de trabajo a partir de
una lista de acontecimientos (events) que fue preparada anticipadamente por

peritos conocedores de las cuestiones en anélisis.

A través de la utilizacion del kit de estados finales y acontecimientos, los
participantes en el workshop consiguen, en poco tiempo, colocar sobre la mesa
un conjunto importante de ideas, que pueden inmediatamente comenzar a
analizarse. La principal habilidad que los peritos deberan tener, al preparar el Kit,
consiste en escribir los estados finales y los acontecimientos, de tal forma que
consigan captar y expandir ideas, problemas y decisiones que sean interesantes y

constituyan, simultaneamente, desafios para los participantes en el workshop.
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Un ejemplo que caracteriza a la metodologia Future Mapping, es su
aplicacion en un proyecto titulado Great Infrastructure Debate (Fahey, 1998, pp.
111-119) que fue desarrollado en los Estados Unidos entre Marzo de 1994 y
Junio de 1996.

Los workshops realizados, transmitian que entendian cudles eran las
alternativas estratégicas, para participar en el desarrollo de las autopistas de la
informacion. Los workshops realizados reuniran altos responsables en
representacion de diversas organizaciones — industria de ordenadores,
comunicaciones, teléfono, television por cable, servicios de informacion,

publicidad, banca, servicios financieros y gobierno.

La necesidad de utilizar el planteamiento a traves de escenarios, en este
proyecto, surgio debido no sélo a la complejidad de los problemas, sino también
por su naturaleza interdependiente, envolviendo cuestiones tecnoldgicas,

evolucién de mercados y aspectos de reglamentacion.

Metodologia del Stanford Research Institute (SRI):

El SRI International en conjunto con otras organizaciones (Shell y General
Electric) comenz6 a implementar, a mediados de los afios 60, las técnicas del

planteamiento a través de escenarios para estudiar el futuro.

A finales de los afios 70, el SRI efectuaron una revision de su
metodologia de escenarios, de forma que le adaptara a las nuevas necesidades de
negocio a nivel internacional, lo cual exigian el andlisis de tendencias e
incertidumbres con impactos directos en los planes estratégicos en los esfuerzos

inversores y en otras decisiones.

278



Capitulo 111 — El Método de los Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia

La nueva metodologia fue desarrollada paralelamente con el proceso de la

Shell, vale ambos métodos un numero significativo de caracteristicas comunes.

La metodologia del SRI es considerada el ejemplo méas paradigmatico de

la tecnica de desarrollo y aplicacion de escenarios designada por logica intuitiva

(intuitive-logic) (Ringland, 1998, p. 247). Fue adaptada a lo largo de los afos, a

través del feed-back recibido en los diversos workshops interactivos, realizados

para el desarrollo de estrategias, en las cuales participaron equipos mixtos de la

consultora (SRI) y de sus clientes.

Se trata de un método relativamente simple y transparente siendo, por

tanto, facil de seguir y de implantar por los participantes bajo la orientacion

directa del director del workshop.

Otras ventajas de este método:

El proceso es muy flexible — puede facilmente ser adaptado a las
necesidades de una situacion especifica. Utiliza como principal
enfoque el punto de partida en una decision de gestion. De tal manera
que se vuelve bastante flexible una vez que no esta dependiente de la
estructura de cualquier modelo desarrollado en el ordenador.

Atribuye gran importancia a la identificacion y clarificacion de
problemas — la ldogica y estructura de los escenarios derivan
esencialmente de un ejercicio mental (o mejor dicho de la “mente
colectiva” del equipo de escenarios). Este hecho determina que el
equipo adopte una forma muy disciplinada para examinar cuidadosa y
criticamente todos los problemas claves e incertidumbres, de forma
que se dejen bien claras las razones de la existencia de diferentes
futuros posibles.

Se crea un elevado sentido de “derecho de propiedad” relativamente al

producto final — los escenarios son creados casi integramente por el
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equipo, hecho que origina un sentimiento de cohesion (en particular al
nivel de los miembros de la organizacion cliente), que se vuelve
esencial para una efectiva utilizacion de los escenarios en el

planteamiento estratégico.

La metodologia del SRI, tratdndose de un método que depende del trabajo
del cerebro humano (conjunto de cerebros), podra ser vista como un modelo que
posee todas las fuerzas y, al mismo tiempo todas las limitaciones. Tratandose de
un modelo, cuyo enfoque no esta en los datos cuantitativos, tiene un importante
punto fuerte que consiste en la capacidad de captar el poder de la l6gica y de la

imaginacion para crear “imagenes” de futuro.

Sintesis de la metodologia del SRI:

La metodologia del SRI puede ser descrita como un proceso con Seis

fases:

Fase 1: Decision estratégica

El método SRI esta fundamentado en la decision, luego el punto de partida
no es el analisis del ambiente general, pero si la clarificacion de la decision

estratégica para la cual los escenarios estan dirigidos.

Fase 2: Factores claves de la decision

Esta fase 2 junto con la fase 1, completa el punto de partida para el
proceso de escenarios, es decir, al identificar los factores claves de decision,
muestra lo que la gestion debera saber del futuro para tomar una mejor decision.
Este inicio del proceso (fases 1 y 2) garantiza que el resultado de los escenarios
estara centrado en las tendencias, acontecimientos e incertidumbres que son

estratégicamente relevantes para el proceso de toma de decision.
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Fase 3: Analisis de fuerzas del medio circundante

El analisis de las fuerzas del entorno abarca, normalmente, dos categorias:
fuerzas al nivel de la industria / mercado (micro) que afectan mas directamente a
los factores claves de decision y fuerzas a un nivel mas amplio (macro) del tipo
social, econdmico, politico y tecnoldgico. Todas estas fuerzas, en conjunto,

definen el contexto del ambiente de negocio.

El anélisis del medio circundante termina con una valoracion detallada del
grado de impacto de cada fuerza (en los factores de decision) y del respectivo
nivel de incertidumbre. Este tipo de valoracion coloca en evidencia los
acontecimientos que son relativamente previsibles y los que son verdaderamente

inciertos.

Fase 4: Desarrollo de escenarios 16gicos

Este paso constituye la fase fundamental del proceso, en la medida en que
establece la estructura bésica de los escenarios. Los participantes en el proceso
identifican un numero limitado de escenarios l6gicos — diferentes visiones o
teorias sobre la forma que el mundo puede asumir en el futuro — que rodean a las

fuerzas criticas del medio circundante (drivers) y las grandes incertidumbres.

Fase 5: Descripcion de los escenarios

Utilizando la estructura logica construida en la fase 4, los participantes
describen los escenarios con minuciosidad, de forma que sean identificadas las
consecuencias de las decisiones estratégicas, como encontrar alternativas de

ejecucion (en la perspectiva riesgo / retorno).
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Fase 6: Consecuencias / efectos en la estrategia

Basandose en la descripcion de los escenarios (fase 5) los participantes, al
final del proceso, analizan e interpretan cuéles son los efectos que los mismos
podran tener en la decision prospectiva. El analisis de esos efectos o
consecuencias incluye la localizacion de oportunidades y amenazas que los
futuros alternativos podran revelar, como la identificacion de problemas
estratégicos y alternativas estratégicas que los gestores deberan considerar en la

toma de decision.

Un caso de aplicaciéon del método del SRI, en la mayor empresa noruega
del sector de energia (petrdleo y gas) la Statoil propiedad del estado. EI SRI fue
contratado, en 1987, para desarrollar el proyecto de escenarios en la empresa, que
pretendia explotar la utilidad de esta metodologia aplicada a la investigacion y
definicion de estrategias a largo plazo para su Division de Explotacion y

Produccion (1+D).

La técnica de escenarios no era el Unico elemento de ese proyecto, sin
embargo era considerado muy importante para ayudar a los gestores del area de
investigacion y desarrollo (1+D) a enfrentar las inevitables incertidumbres que
surgian. Gran parte de esas incertidumbres provenian de los elevados impactos
causados por las fuerzas de naturaleza social, politica, econdmica y tecnologica,
no sélo en términos globales de negocio, sino también en lo que se refiere a
nuevas inversiones en tecnologia. En este contexto, el equipo encargado del
proyecto de escenarios identifico, en una primera fase, mas de 60 fuerzas que
tenian impactos directos o indirectos en el planteamiento del area de

investigacion y desarrollo de la Statoil.
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Despues de aplicada la metodologia propuesta por el SRI, tras varias
sesiones de trabajo, el equipo identifico cuatro escenarios, que eran provenientes
de interacciones originadas en tres grandes dimensiones:

= Dimension 1 — Estructura del mercado de energia (oferta y demanda):

se presentd la siguiente cuestion “;jhabra un regreso al mercado
regulado por la oferta o continuara la situacion actual del mercado de
la demanda?”

= Dimension 2 — Economia noruega: la cuestion planteada era “jira la

economia noruega a continuar totalmente dependiendo de la energia o
conseguira reestructurarse con éxito para una situacion mas
diversificada?”

= Dimension 3 — Tecnologia: la duda era “;la tecnologia evolucionara

en la industria de la energia y en la economia en general, de una forma
fragmentada y creciente o, por el contrario, tendra lugar una evolucion

integrada y acelerada?

Los principales valores presentados, conforme fueron reconocidos por los
participantes (del SRI y de la Statoil), fueron el aprendizaje organizacional y la

conversacion estratégica que el propio proceso proporciono.

No deseamos terminar este punto 3 del capitulo Il dedicado a las
diferentes perspectivas de los escenarios, sin efectuar una pequefia sintesis de los

métodos analizados.

Antes, sin embargo, es importante sefialar que no tuvimos la pretension de
realizar una perspectiva integral de todas las metodologias de escenarios
conocidas. Nuestro objetivo fue situar los principales métodos, de forma que
pudiésemos presentar la base tedrica sobre la cual se desarrollé el trabajo de
investigacion, cuya aplicacion practica al “Sistema de Informacion de la

Seguridad Social Portuguesa” serd descrita en la Parte III de esta tesis.
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Ademés de las metodologias presentadas, existen otras que han tenido
diversas aplicaciones en las organizaciones. Al analizar, todavia en este capitulo,
algunos casos de aplicaciones recientes del método de los escenarios, citaremos
algunas de las técnicas que no siguen con rigor los modelos descritos. Aunque
entendemos que, en ultimo analisis, esas técnicas constituyen adaptaciones de las
dos grandes escuelas de pensamiento en el campo de los escenarios — “escuela
francesa / europea” y “escuela americana”.

= En primer lugar, se han situado los dos principios metodoldgicos

fundamentales, desde el punto de vista de la perspectiva - método
deductivo (Future Backward) y método inductivo (Future Forward);
= Seguidamente, se describieron las principales técnicas utilizadas:
- Analisis de impacto de tendencias (trend-impact analysis)
- Analisis de impactos cruzados (cross-impact analysis)
- Logica intuitiva (Intuitive Logics)

= Por Gltimo, se efectu6 la descripcion de los diversos pasos e
instrumentos que influyen en la construccion de los escenarios, en la
perspectiva de cada una de las dos grandes escuelas — francesa y

americana.

Esta secuencia de temas esta representada a través de la Figura 3.3. que a

continuacion se presenta:
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Figura 3.3. — Secuencia Utilizada en la Presentacion de las Perspectivas del

Método de Escenarios
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Fuente: Figura de nuestra autoria.
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4. Estrategia, escenarios y aprendizaje organizacional

4.1. Introduccion

En este punto 4 del capitulo vamos a relacionar los tres conceptos:

estrategia, escenarios y aprendizaje organizativo.

La relacion entre estrategia y escenarios nos parece obvia, en la medida en
que los escenarios, tal como se intenta demostrar a lo largo de este capitulo,
durante muchos afios han sido muy utilizados como instrumento de planificacion

estratégica.

En lo que se refiere a la conexidén entre escenarios y aprendizaje
organizativo, no podra ser tan facil establecer relaciones directas entre los dos
conceptos. Sin embargo, existe una fuerte tendencia por parte de las
organizaciones que utilizaron la metodologia de escenarios, en considerar que los
mismos son una contribucién importante para el aprendizaje organizativo, a
través del mejor conocimiento de los objetivos, de la estrategia, de la division de

conceptos comunes y de la transmision de la cultura.

A través de la figura 3.4. se presenta de forma esquematica las conexiones
e interacciones que se pueden realizar entre: escenarios, aprendizaje y estrategia.
A lo largo de este punto 4 vamos a describir una perspectiva de las relaciones que

se pueden efectuar entre los tres conceptos.
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Figura 3.4. — Escenarios, Aprendizaje y Estrategia

Escenarios

Il

Aprendizaje Organizativo

11

Mejores Estrategias

11

Exito Organizativo / Aprendizaje

11

Nuevos Escenarios / Nuevas
Estrategias

Figura de nuestra autoria

La estrategia es un area de la gestion con una vasta literatura publicada
gue va en aumento. Henry Mintzberg (2000, p. 15) afirmaba en 1998, que el
numero de articulos publicados en esa area, deberia alcanzar cerca de 2.000, con

base en la revision bibliografica efectuada hasta el momento.

En la perspectiva que hemos trabajado, a lo largo de este capitulo, relativa
a la utilizacion de los escenarios en el area de la estrategia — evolucion vy
diferentes metodologias — sefialamos que, sea en la perspectiva de los creadores
(pensadores) del meétodo, sea en la perspectiva de las organizaciones usuarias,
existe un consenso de que el planteamiento a través de escenarios contribuye
para el aprendizaje organizacional. De esta manera, antes de analizarse (en el
punto 5 de este capitulo) algunas aplicaciones practicas, mas o menos recientes,
del método de los escenarios en las organizaciones, vamos a presentar algunos

aspectos de la evolucién de la gestidn estratégica, que habran llevado a establecer
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una fuerte conexion entre los dos conceptos — planteamiento a través de

escenarios y aprendizaje organizacional.

En primer lugar, haremos un andlisis del papel y de la evolucion del
planteamiento estratégico, intentando situar las principales escuelas de
pensamiento en esa area. Procuraremos, después, establecer la transicién para el
concepto de pensamiento estratégico y, de ahi, partir para un analisis del
concepto de aprendizaje organizacional. Por ultimo, serd enfocada la
contribucion de los escenarios en la creacion, desempefio y crecimiento del

aprendizaje institucional en las organizaciones.

Desde esta perspectiva, los puntos a analizar son:
- Planificacion y pensamiento estratégico

- Escenarios y aprendizaje organizacional

4.2. Planificacion y pensamiento estratégico

El planteamiento (planificacion) estratégico comenzo a ser utilizado en las
empresas a mediados de los afios 60, habiendo sido, desde luego, recibido con
entusiasmo por los lideres de esas organizaciones, considerandolo como “la unica
y mejor forma” para imaginar y ejecutar estrategias que aumentasen la

competitividad de las diversas unidades de negocio.

Esa “mejor forma” establecia, al principio, una separacion entre dos tipos
de intervencion: el pensamiento y la ejecucion. EI pensamiento era realizado por
un nuevo staff de especialistas: el departamento de planteamiento estratégico,
que preparaba los planes de donde saldrian las “mejores” estrategias, o bien,
como las instrucciones a seguir por aquellos que tendrian que tratar de la

ejecucion de esos planes y estrategias (los gestores de las unidades de negocio).
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Como sabemos, el planteamiento estratégico, segin esta metodologia,
acabo por no llevar a los resultados deseados, habiendo sido reconocido a lo
largo de los afios por diversos especialistas (académicos, consultores y gestores)
que esa no era la “Gnica y mejor forma” de concebir y ejecutar las estrategias
adecuadas para el éxito de las organizaciones. Seria practicamente imposible, en
el contexto de esta perspectiva, efectuar una revision completa de la extensa
bibliografia publicada sobre planteamiento estratégico, en especial aquella que
apunta serias criticas al modelo que acab0 por ser adoptado en la mayoria de las
organizaciones — un modelo formal de planteamiento. En el conjunto de esa
bibliografia, presentando vehementes criticas al planteamiento estratégico, existe
un articulo publicado en la Harvard Business Review, en 1994, de la autoria de
Mintzberg (1994) que es considerado un marco historico, no sélo en cuanto a
analisis y critica al pasado, sino también en la perspectiva del modelo que, en la
opinidn del autor, deberia constituir la base futura para abordar el problema de la

estrategia en las organizaciones.

Mintzberg hace, en este articulo, afirmaciones importantes:

- Planteamiento estratégico no es pensamiento estratégico;

- La contribucion de los departamentos de planificacion (planners) debera
ser “alrededor” de la estrategia y no “dentro” de la estrategia;

- Un efectivo cambio estratégico requiere que se creen nuevos modelos y
no una reestructuracién de los antiguos;

- El planteamiento estratégico presenta tres sofismas — prevision,

separacion y formalizacion.

“Planteamiento estratégico no es pensamiento estratégico” — Segun la
opinion del autor, planteamiento es andlisis y pensamiento es sintesis, afirmando
que el planteamiento dificulta el pensamiento estratégico de los gestores, en la

medida en que origina confusion entre la manipulacion de nimeros y la
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verdadera vision. En esta confusion reside el principal problema — las estrategias

de éxito son visiones y no planes.

El planteamiento favorece la utilizacion de técnicas analiticas para disefiar
la estrategia. A través de este proceso de analisis, una determinada meta, o
conjunto de intenciones, es subdividida en varios pasos, los cuales, después de
formalizados, pueden ser ejecutados casi automéaticamente, permitiendo anticipar
los resultados esperados de cada paso. En contraste, el pensamiento estratégico
abarca sintesis, intuicion y creatividad, cuyo resultado se traduce en una

perspectiva integrada de la organizacion.

Mintzberg argumenta que el planteamiento estratégico ha sido, en la
practica, una verdadera programacion estratégica, que consiste en la articulacion
y elaboracion de estrategias 0 visiones que ya existian anteriormente. La
diferencia esencial entre planteamiento y pensamiento estratégico, segln el autor,
reside en el concepto del qué debera ser un verdadero proceso de decisién
estratégica: “La captacion de aquello que el gestor aprendid, apoyandose en las
mas diversas fuentes, desde reflexiones acerca de su experiencia personal y
experiencias de otras personas en la organizacion, hasta los datos obtenidos a
través del andlisis externo del mercado”. Esta bien explicitado la conexion entre
pensamiento estratégico y aprendizaje organizacional, que se origina por
compartir experiencias dentro de la organizacién (gestion de alto nivel, niveles
intermedios y operacionales), bien como a través de la interaccion de esas

experiencias con el medio que rodea a la organizacion.

“Los departamentos de planificacion (planners) deberan funcionar
“alrededor” de la estrategia y no “dentro” de la estrategia” — El desencanto
desencadenado por el planteamiento, no quiere decir que se eliminen los
respectivos departamentos, o que se concluya que cualquier programacion

estratégica no sea necesaria.
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Las organizaciones, segun Mintzberg, deberian transformar la labor
tradicional del planteamiento. Los respectivos departamentos (planners)
deberian funcionar “alrededor” de la estrategia, es decir, distribuir los datos
cruciales (mercado y ambiente externo) en el pensamiento estratégico. De esta
forma, esos departamentos, darian una importante contribucion para ampliar el
analisis de los problemas estratégicos, en vez de intentar descubrir la respuesta

adecuada para los mismos.

En una ultima fase, aquellos departamentos podran funcionar como
programadores de la estrategia, o sea, ayudar a definir los pasos que seran

necesarios para llevar a cabo la vision.

“Cambio estratégico requiere nuevos modelos y no un nuevo enfoque de
los antiguos” — Esta critica de Mintzberg, se basa en la idea de que la estrategia
debe funcionar fuera de esquemas rigidos, incentivando el aprendizaje informal,

que origina nuevas perspectivas y combinaciones.

El modelo formal y analitico, adoptado por el planteamiento estratégico,
favorece el mantenimiento y la reestructuracion de conceptos organizacionales
establecidos (antiguos), tales como, estructura, niveles de estrategia, tipos de

productos, etc., cuando, en realidad, deberian ser inventadas nuevas soluciones.

“El planteamiento estratégico presenta tres sofismas — prevision,
separacion y formalizacion” — Mintzberg afirma que el principal sofisma del
planteamiento estratégico es considerar que, una vez que el analisis implica
también alguna sintesis, se puede concluir que “planear la estrategia” sera lo

mismo que “crear la estrategia”.
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Este presupuesto incorrecto, segun el autor, conduce a los restantes tres

sofismas®®:

Prevision — con base en las premisas establecidas por el planteamiento
estratégico es asumido (erroneamente) que todo el contexto que rodea a la
organizacién se mantiene inalterable en cuanto al plan que esta a ser elaborado,
comportandose, después, ese medio circundante, durante la ejecucion del plan,

tal como se habia previsto.

La realidad demuestra el error de este presupuesto, en la perspectiva de
Mintzberg, que afirma: “de hecho, en cuanto ciertos factores pueden ser
previstos, otros, que encubren discontinuidades, tales como innovacion

tecnologica o subida de precios, a su prevision es practicamente imposible”.

Separacion — otro de los presupuestos erroneos, en la opinién del autor, es
considerar que, si el sistema (plan) realiza la parte de la reflexién, las estrategias
deberan estar separadas de la parte operacional (o tactica). En esta misma
perspectiva, la formulacion podria ser separada de la que se ejecutd, los
pensadores separados de los ejecutores y, hasta, los estrategas (strategists)

podrian estar separados del objeto de sus estrategias.

Mintzberg defiende que pueden existir dos tipos de estrategias —
deliberada y emergente. En la estrategia deliberada, existe una intencion de
gestion de alto nivel - la conquista de un mercado, por ejemplo. Una estrategia
emergente significa que se formé un modelo convergente a partir de las

diferentes acciones realizadas por la organizacion.

3 La descripcion de las criticas del planteamiento estratégico, aqui presentadas, constituye una
adaptacion, de nuestra autoria, a la perspectiva de Mintzberg desarrollada en el articulo de la Harvard
Business Review, ya citado.
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Formalizacion — constituye uno de los aspectos mas criticados en el
planteamiento estratégico, en especial la tentativa de que los sistemas creados
(mecanicos u otros) funcionasen mejor o de forma muy semejante a seres
humanos. Los sistemas formalizados fueron, de hecho, capaces de procesar
mucha informacion (sobre ambiente externo, por ejemplo), aunque, no
consiguieron interiorizar, comprender y sintetizar esa informacion. Dicho de otra

forma, el planteamiento no proporciono el aprendizaje.

La formalizacion establece una secuencia racional, desde el andlisis,
pasando por procesos administrativos, hasta la eventual accion. Aunque, el
proceso de creacion de la estrategia, visto como un proceso de aprendizaje, puede
tomar otro rumbo. O sea, en verdad se piensa para poder actuar, pero también
sucede lo inverso, desenvolvemos acciones que después originan pensamientos —
realizamos experiencias, algunas de las cuales resultan, convergiendo

gradualmente para modelos que pueden transformarse en estrategias.

La esencia de la estrategia, como proceso de aprendizaje, reside
precisamente en la experimentacion de situaciones nuevas. Un modelo de
planteamiento formalizado y secuencial no favorece este tipo de aprendizaje (la

accion puede anteceder al pensamiento).

La perspectiva de Mintzberg, que acabamos de presentar, vislumbra una
reflexion retrospectiva bastante fundamentada, en la medida en que al inicio de
los afios 90 existia una gran experiencia acumulada (cerca de 30 afios) en el
campo de la gestion estratégica, siendo facil mostrar algunos errores del pasado.
Aun asi, podemos plantearnos la siguiente cuestion — “;las criticas relativas al
planteamiento estratégico solo surgen 30 afios después de la creacion de ese
proceso?” Naturalmente que no. Luego en la década de los afios 70, en un
periodo de intensa practica y de gran entusiasmo por el planteamiento

estratégico, surgen importantes criticas a ese proceso, algunas formuladas en
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declaraciones de altos responsables de las organizaciones, explicando que los

planes no condujeron a las decisiones estratégicas adecuadas.

En un articulo publicado en la Harvard Business Review en 1977, Robert
E. Linneman y John D. Kennell (1977) presentaban un modelo de planteamiento
(no formalizado — shirt-sleeve approach), a largo plazo, inspirado en los
escenarios. Para justificar esta nueva perspectiva, los autores mostraban en ese
articulo, un conjunto de declaraciones hechas por altos responsables de empresas,

expresando su desencanto por los planes y previsiones.

Vamos a citar algunas de esas declaraciones™, que evidencian el fallo de
las previsiones, las cuales constituian el soporte esencial del proceso de

planteamiento estratégico:

Robert G. Dederick, economista jefe de la Chicago Northern Co.: “Nosotros no
conseguimos avisar con antelacion a nuestros gestores, sobre la dolorosa

situacion, en la cual la economia americana fue sometida en los ultimos afios”.

Milton W. Hudson, economista de la Morgan Guaranty Trust Co.: “Llegamos a
la conclusion de que las previsiones econdémicas son tan deficientes, que no
vamos a eternizar mas esta confusion. Hay algo ilusorio cuando se da a las
personas “numeros” (previsiones) supuestamente exactos, que en realidad no lo

2

son .

Paul Samuelson: “Pienso que el mayor error de las previsiones es no entender
cémo son de importantes las probabilidades de los otros acontecimientos,

ademas de aquellos con los cuales toda la gente esta de acuerdo”.

4 Estas declaraciones habian sido publicadas en el articulo “Two Poor Years for the Forecasters”,

Business Week, Diciembre 21, 1974, p.51.
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Especialmente la ultima declaracion (de Paul Samuelson), es una buena
demostracion de cierta tendencia para una metodologia préxima de los
escenarios, donde se consideran iguales probabilidades de acontecer diversos
futuros y no apenas la probabilidad del acontecimiento preferido (aquél con que

todos cuentan).

A lo largo de los afios 80 las perspectivas en el campo de la estrategia fue
evolucionando®, volviéndose cada vez més criticas con el planteamiento
estratégico y proponiendo su substitucion por la practica del pensamiento
estratégico. Al final de la década comienzan a surgir importantes referencias al
concepto de aprendizaje organizacional y su asociacion al pensamiento
estratégico, como metodologia mas eficaz para crear estrategias que lleven a la

organizacion a obtener ventajas competitivas (escuela de Porter).

En 1988, Arie de Geus (1988) en un articulo publicado en la Harvard
Business Review, establece la conexion entre el planteamiento a través de
escenarios (pensamiento estratégico) y el aprendizaje organizacional. El autor
defiende en ese articulo que las decisiones estratégicas “no acontecen
automaticamente, por el contrario, dependen de la capacidad de los altos gestores
de la organizacion para entender lo que pasa en el entorno que les rodea y para
actuar, con esa informacién, efectuando adecuados comportamientos en las areas
de negocio, con otras palabras, depende del aprendizaje”. Ese aprendizaje
institucional es definido por Arie de Geus como “el proceso por el cual los
equipos de gestion cambian sus mentalidades acerca de la organizacion, acerca
de los mercados y la competencia”. En este articulo, toda la argumentacion del
autor en cuanto al proceso de este planteamiento que conduce al aprendizaje

organizacional, esta centrada en la experiencia de escenarios que se Vivio en la

!5 E] afio 1980 marca el inicio de la llamada “escuela de posicion” con la publicacion del libro de Michael

Porter Competitive Strategy.

295



Segunda Parte - El Método de los Escenarios

Shell, proceso conducido por Pierre Wack, descrito con bastante rigor en sus

articulos publicados en 1985 en la Harvard Business Review (ya citados).

A finales de los afios 90, la cuestion de la estrategia en las organizaciones,
en especial los modelos de planteamiento, creacion y ejecucion, estaba lejos de
encontrarse agotada. En medio de tantos conceptos, procesos, metodologias,
escuelas de pensamiento, modas Y criticas desarrollados a lo largo de cerca de 40
afios en el mundo de la estrategia (safari de la estrategia, como refiere

Mintzberg), la pregunta que se formula (o tal vez siempre se formulo) es:

- “Pero, al final, ;qué es lo que falla (o fallo) en la estrategia?”

La respuesta mas frecuente en un analisis del pasado, que viene
generalmente de los departamentos de planteamiento serd: “fue la falta de apoyo
de la gestion de los altos cargos o la resistencia al cambio traslucida en la

organizacion”.

A esa misma cuestion intentaran responder Andrew Campbell y Marcus
Alexander (1997) a través de un articulo, publicado en 1997, en la Harvard

Business Review.

Estos autores identifican 3 errores:

= Mala interpretacion de los objetivos, o sea, un fallo en la distincion
entre el proposito (para que es que la organizacidon existe) y las
coacciones (que debe hacer la organizacion para sobrevivir);

= Confusion en el proceso, es decir, objetivos entrelazados con estrategia
y ejecucion, que hace que la organizacion no sepa por donde
comenzar;

= La expectativa de que el proceso de planteamiento conduzca a nuevas

y mejores estrategias. La estrategia raramente emerge de reuniones de
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planteamiento. Por el contrario, es originada a partir de procesos,
algunas veces dificiles de controlar, que tienen mas que ver con la

ejecucion que con la creacion de la estrategia.

En relacion a la cuestion de los objetivos, estos autores defienden que el
objetivo central de cualquier organizacion es crear y mantener ventajas
competitivas. Con base en esta reflexion, argumentan que el objetivo maximo,

nlﬁ’ en la

tantas veces sefialado, “crear valor para los diversos stakeholders
practica no es un objetivo, en cambio si una verdadera coaccién. O sea, la
organizacion tendra necesariamente que crear valores, bajo pena de perder la
confianza de aquellos stakeholders, arriesgando la supervivencia de la

organizacion.

4.3. [Escenarios y aprendizaje organizacional

En el punto anterior se presentdé de forma sintética la evolucion de la
estrategia en las organizaciones, desde el planteamiento estratégico hasta el

pensamiento estrategico.

Pasd a existir a finales de los afios 80 una importante escuela en el area del
aprendizaje organizacional, asociada al pensamiento estratégico y a la necesidad

de mejorar las estrategias, creando ventajas competitivas

El planteamiento a través de escenarios, aunque sea contemporaneo del
proceso tradicional de planteamiento estratégico (afios 70), ha mantenido la

preferencia de las organizaciones (décadas de los afios 80 y 90), pareciendo estar

18 stakeholders son el conjunto de entidades con interés en la organizacion: clientes, proveedores, bancos,
Estado.
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mucho mas orientado para el pensamiento estratégico y para el concepto de
aprendizaje organizacional, hecho que nos lleva a encarar el método como una

herramienta estratégica con potencialidades para el nuevo siglo XXI.

En este punto que constituye la secuencia y la repeticion de algunas
cuestiones tratadas en el punto anterior, serd analizado el concepto de aprendizaje
organizacional y establecida su articulacion con el planteamiento a través de
escenarios. Se busca de este modo dar consistencia, en cuanto a referencias
bibliograficas, a la constatacion anteriormente efectuada, en el sentido de que —
parece existir algun consenso, entre pensadores y practicantes del método de los
escenarios, que ofrece importantes contribuciones para el aprendizaje

organizacional.

Antes presentamos la Figura 3.5., que sintetiza la perspectiva analizada en

el punto 4 (Estrategia, escenarios y aprendizaje organizacional) de este capitulo.
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Figura 3.5. — En busca de mejores estrategias
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N

Mejores
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Figura de nuestra autoria.

Utilizando el tradicional “sentido comun”, una buena estrategia debe

basar-se en los siguientes elementos (Heijden, 1996, p. 7).

Conocimiento de los objetivos, sea a través de un mandato externo, sea
a traves de un propdsito interno de sobrevivir y auto-desarrollo;
Valoracion de las caracteristicas de la organizacion, incluyendo su
capacidad de cambio;

Analisis del ambiente externo, actual y futuro;

Analisis del ajuste entre los dos (presente y futuro);
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= Desarrollo de politicas, decisiones y acciones para mejorar el ajuste

entre el presente y el futuro.

El planteamiento a través de escenarios es, habitualmente, considerado
como una metodologia que incluye todos los elementos sefialados. Se distingue
de los otros métodos tradicionales de planteamiento estratégico, por su
perspectiva especifica de los factores ambigledad e incertidumbre. La
introduccion del factor incertidumbre en la ecuacién estratégica atribuye, desde
luego, una caracteristica al planteamiento de futuro — deja de ser una actividad

realizada una Unica vez y pasa a constituir un proceso de aprendizaje continuo.

Desde el momento en que se reconoce que hay incertidumbre, no es
posible tomar la posicion de “ya se realizO el planteamiento, ahora podemos
continuar y ejecutarlo”. La idea de aprendizaje continua es menos confortable, en

la medida en que transmite la sensacion de un problema gque nunca esta acabado.

El planteamiento a traves de escenarios, asume que existe incertidumbre
irreductible y ambigiiedad en cualquier situacién que el estratega enfrente, dando
origen a que, cualquier estrategia de éxito, tenga que abarcar una vision completa
de esos dos factores. Podemos, de esta manera, considerar que el estudio del
planteamiento a través de escenarios incluye el estudio del aprendizaje
organizacional. El aprendizaje organizacional abarca el sistema global, o sea, la
organizacién como un todo, cuyas caracteristicas se manifiestan a partir de la

interaccion de ese sistema con su entorno, con base en la observacion empirica.

El concepto de aprendizaje organizacional revela mas tarde en los afios 70,
la existencia de algunos seguidores y estudiosos (Argyris, 1977) A partir de la
segunda mitad de los afios 80 crece bastante el interés por el tema, comenzando a

ser publicada diversa bibliografia.
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En los afios 90 a partir de un conjunto de reflexiones planteadas por Peter
Senge, (1990) el concepto de aprendizaje organizacional pasa a constituir uno de
los temas centrales de la gestidn, asociado a diversas materias, como son:

estrategia, gestion del cambio y gestién de la calidad.

A pesar de haberse alcanzado ya un periodo significativo de maduracion
del concepto (mas de 15 afios de extensa bibliografia), las definiciones de
aprendizaje organizacional son bastante diferentes, existiendo desacuerdo entre

diversos teoricos.

Presentamos algunas definiciones, que representan apenas una pequefia

muestra de la variedad existente:

Definiciones de Aprendizaje Organizacional (Garvin, 1993)

“Aprendizaje organizacional significa el proceso de mejorar las acciones a través
de mejor conocimiento y comprension”.
C. Marlene Fiol y Marjorie A. Lyles, “Organizational Learning”, Academy of
Management Review. Octubre de 1985.

“Una entidad aprende si a través del procesamiento de informacion, consigue
alterar la amplitud de sus comportamientos potenciales”.
George P. Huber, “Organizational Learning: The Contribution Processes and the

Literatures”, Organization Science, Febrero de 1991.

“Se considera que las organizaciones aprenden cuando incorporan conclusiones
deducidas de la historia, en las rutinas que guian su comportamiento”.

Barbara Levitt e James G. March, “Organizational Learning”, American Review

of Sociology, Vol. 11, 1988.

“Aprendizaje organizacional es un proceso de deteccion y correccion de
errores’.
Chris Argyris, “Double Loop Learning in Organizations”, Harvard Business

Review, Septiembre-Octubre de 1977.

301



Segunda Parte - El Método de los Escenarios

“Aprendizaje organizacional se da a través de compartir la comprension,
conocimiento y modelos mentales...[y] es desarrollada con base en conocimiento
y experiencia del pasado — es decir, con base en la memoria”.

Ray Stata, “Organizational Learning — The Key to Management Innovation”,

Sloan Management Review, Primavera de 1989.

“Una Learning Organization es un lugar donde las personas expanden
continuamente su capacidad para crear resultados que verdaderamente desean,
donde nuevos modelos de pensamiento son cultivados, donde las aspiraciones
colectivas son libres y donde las personas estan continuamente aprendiendo
como aprender en grupo*’.

Peter M. Senge, The Fifth Discipline, Doubleday, New York, 1990.

David Garvin, profesor de Business Administration en la Harvard
Business School presenta la siguiente definicion®:
“Una learning organization es una organizacion con capacidad para crear,
adquirir, y transmitir conocimiento, para modificar su comportamiento como

resultado del nuevo conocimiento y comprension adquiridos”.

En una entrevista reciente®, este autor presenta una versién mas completa
de su definicidn anterior — “una organizacion con capacidad para crear, adquirir,
Interpretar, retener y transmitir conocimiento; y premeditadamente modifica su

comportamiento con base al nuevo conocimiento y comprension”.

7 Lo subrallado es de nuestra autoria.

18 En su articulo publicado en Julio - Agosto de 1993, ya citado.

19 «“What Makes for an Authentic Learning Organization — An Interview with David Garvin”. Publicado
en la Harvard Management Update, Junio de 1997.
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A través de las definiciones presentadas y del anélisis de la bibliografia

sobre el concepto de “organizacién que aprende

»2 entendemos que existen

fundamentalmente dos escuelas de pensamiento:

La primera ve el aprendizaje como una fuente de potencial humano —
es decir, como una forma de aprovechar de la mejor manera el trabajo
de las personas que desempefian su cargo en la organizacion. La
literatura existente, en esta escuela, esta dirigida a crear visiones,
dejando libre la creatividad e incentivando a las personas a escucharse
unas a otras, como forma de adquirir nuevas competencias. El principal
problema de este enfoque es que no potencia los procesos que estan en
la base del funcionamiento de la organizacion. Por otro lado, tampoco
establece una conexion muy clara en cuanto a los resultados esperados
del negocio.

La segunda ve el aprendizaje desde un punto de vista practico — o sea,
contiene un propasito u objetivo principal que hay que alcanzar. Los
usos industriales, tales como experimentacion, creacion de prototipos y
auditorias que son orientadas para los objetivos de negocio, son
ejemplos de este enfoque. El proposito (objetivo / misién) esta
dirigido a la construccion de una organizacion con mas éxito. El éxito
tiene diferentes significados, conforme sea la organizacion — para unos
significa rentabilidad, para otros significa una mayor identificacion con
sus clientes y, para otros significa su permanencia en el grupo de las

grandes organizaciones.

A partir de estas dos escuelas de pensamiento, podemos comenzar a

establecer algunas conexiones con el planteamiento a través de escenarios e

intentar construir un modelo de articulacion entre los escenarios y la

“organizacion que aprende” (Learning Organization).

20 Corresponde a nuestra traduccién del concepto de Learning Organization.
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El problema existente en relacion con la primera escuela de pensamiento,
es su tendencia para considerar que desde que esté formada la vision, estamos
ante una “organizacién que aprende”. Aunque, la experiencia muestra que los
detalles practicos, relacionados con procesos fundamentales en la organizacion,
son cruciales y terminan por definir si ya se ha alcanzado de hecho el estatus de

“organizacion que aprende”.

En un primer analisis de esta cuestion, teniendo presente la perspectiva
seguida a lo largo de este capitulo, nos parece que el planteamiento a través de
escenarios, aunque tenga algunos componentes relacionados con la primera
escuela de la learning organization (vision, pensamiento, lenguaje comin) esta
bastante mas asociado a la segunda escuela de pensamiento (procesos y
ejecuciones préacticas). En nuestra opinion, si el método de los escenarios no
presenta un fuerte componente practico dirigido hacia los procesos, 0 sea, hacia
los cambios efectivos que tendrdn que acontecer en la organizacion para que la
misma consiga enfrentar los diversos futuros posibles, no habra reflejos positivos
en cuanto a la ejecucion de la estrategia. EI método podria haber dado alguna
contribucién para el aprendizaje organizacional, pero no nos parece que sin
concentrarse en los procesos, produzca efectos relevantes en las decisiones

estratégicas.

De esta forma, basdndonos en nuestra reflexion, vamos a intentar
encontrar un modelo, que permita encajar el planteamiento a traves de escenarios
en la “organizacion que aprende”, de forma que contribuya para que esa
organizacion pueda crear y ejecutar las mejores estrategias que la lleven a

obtener ventajas competitivas sostenibles.
Para ello, tendremos que volver a la cuestion de la gestion estratégica,

citando tres escuelas de pensamiento (o paradigmas) que han evolucionado,

gradualmente, en esa area (Heijden,1996, pp. 14-53):
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= Escuela Racionalista
= Escuela Evolutiva

=  Escuela Procesal

Escuela racionalista:

Esta escuela hace una separacién entre el pensamiento y la accion. El
presupuesto implicito es la existencia de una solucion considerada la “mejor”,
cabe al estratega crear estrategias, que se acerquen lo mas posible a esa solucion
utilizando pocos recursos. Después de haber encontrado el camino ideal a seguir
por la organizacion (formulacion de la estrategia) se pasa a la fase siguiente, que
consiste en la accion (ejecucion de la estrategia). A pesar de muchas criticas, esta
escuela todavia se mantiene activa y ha servido de escalafon para una mas

extensa bibliografia existente en el campo de la estrategia.

Escuela Evolutiva:

Esta escuela tiene el principal punto de partida en la naturaleza compleja
del comportamiento organizacional. La estrategia resulta del comportamiento
emergente y, como tal, una estrategia vencedora sélo puede ser articulada en
retrospectiva. La estrategia, segin esta escuela, es un proceso de experiencias
aleatorias en el que se filtran las situaciones de fracaso. Gestores pro-activos no
suscriben habitualmente el punto de vista de la escuela evolutiva, en la medida en
que ésta los relega para papeles secundarios, totalmente dirigidos por el

desencadenamiento de los acontecimientos.

Escuela Procesal:

La escuela procesal toma una posicion intermedia entre las dos escuelas
anteriores. Este modelo sugiere que no siendo posible desarrollar estrategias
Optimas, con base en el pensamiento racionalista, los gestores podran crear

procesos en las organizaciones, que las vuelvan mas flexibles y capaces de
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aprender con los errores. Esta escuela, busca un comportamiento evolutivo de
éxito en la organizacion, y lo hace mediante un examen mas riguroso del éxito
de un proceso. Aungue, crea que ese modelo de evolucion puede ser influido,

atribuyendo a los gestores un papel relevante en la conduccion del cambio.

El planteamiento a través de escenarios, como ya se sefialo, revela fuertes
conexiones con la escuela procesal. Los seguidores de las escuelas racionalista y
evolutiva se preocupan poco por la eficacia de los procesos organizacionales:
¢por qué preocuparnos, si existe apenas una respuesta cierta (racionalista), 0 no

existe siquiera una Unica respuesta (evolutiva)?

La escuela procesal toma una posicion diferente, se interesa por los
procesos internos de la organizacion y los estudia, volviendo practicamente
inseparables la accién y el pensamiento. Esta escuela defiende que la
organizacién tiene que entrar en una espiral, que conecta accién, percepcion y
pensamiento en direccion al aprendizaje continuo. Una estrategia eficiente sera
aquella que conduce, o facilita la entrada de la organizacion en esa espiral de

aprendizaje.

Este ciclo de aprendizaje, representado a través de la siguiente figura 3.6.,

fue desarrollado por David Kolb (1991) y explica el siguiente analisis:
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Figura 3.6. — El Ciclo de Aprendizaje
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Fuente: Figura adaptada de Kees Van der Heijden, Ob. Cit., p.37.

Todos tenemos experiencias, algunas de las cuales son consideradas
importantes. Estas incluyen por ejemplo, aquello que consideramos ser
el resultado de nuestra actuacién en el pasado.

Reflexionamos acerca de esas experiencias, buscando establecer la
relacion entre nuestras acciones y otros acontecimientos. Esta reflexion
origina el conocimiento de nuevos modelos y tendencias en los
acontecimientos que no habiamos entendido antes. La reflexion esta
relacionada con nuestra capacidad para establecer la diferencia entre
nuestro modelo mental y la percepcion de una nueva realidad.

A través de efectos de causalidad desarrollamos nuevas teorias, en las
cuales nuestra idea acerca del mundo debera cambiar, como resultado
de aquellas observaciones y reflexiones. El antiguo modelo mental y la

nueva realidad son integrados en una nueva teoria.
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= Seguidamente utilizamos aquellas teorias para plantear nuevos pasos,
probando en la practica los efectos de nuestra teoria en nuevas
situaciones a través de la realizacion de nuevas acciones.

= Este proceso nos hace regresar al principio de la espiral. Es decir, se
obtienen nuevas experiencias resultantes de nuestra actuacion, las
cuales solo coinciden parcialmente con nuestras expectativas. De ahi
resulta nuestro aprendizaje. Seguidamente, nuestra reflexion muestra
que nuestra teoria necesita ser nuevamente desarrollada. El proceso

continua asi, recorriendo nuevamente todo el ciclo de aprendizaje.

El ciclo de aprendizaje describe el proceso de desenvolvimiento de la
estrategia a través de la integracion de experiencia, sentido comun (légica) y

accion.

La aplicacién del ciclo de aprendizaje en el contexto organizacional tiene
que considerar la principal fuerza que conduce a una organizacion a la situacion
de “organizacion que aprende” — la percepcion de cudl es su proposito en el

mundo (misién).

Ese ciclo evidencia de forma clara la diferencia entre las escuelas
racionalista y procesal. EI modelo se basa en un desenvolvimiento continuo
“paso a paso”, en vez de buscar “la tinica solucion correcta”. La escuela procesal
se preocupa en desenvolver capacidades que lleven a la organizacion a crear
procesos que movilicen los recursos existentes. El planteamiento a través de
escenarios es uno de esos procesos, que identifica mualtiples futuros, todos
tratados con igual probabilidad de acontecer, reflexionando sobre el factor

incertidumbre que les esta asociado.

El planteamiento a través de escenarios considera, que una estrategia

competitiva con éxito, debera estar constituida por invenciones originales
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creadas por la organizacion. En ese sentido, se preocupa por el desarrollo de
procesos que ayuden a la organizacion a movilizar recursos teniendo como

objetivos la creatividad y la innovacion.

El ciclo de aprendizaje que se presentd fue elaborado como un proceso de
aprendizaje individual. Para proceder a su aplicacion en el contexto de la
“organizacion que aprende” habrd que considerar aspectos relativos al
aprendizaje en grupo, distintos del aprendizaje individual. En este modelo de
“organizacion que aprende” es posible integrar las tres escuela de pensamiento
citadas en el campo de la estrategia — racionalista, evolutiva y procesal. El
planteamiento a través de escenarios se integra en la escuela procesal, donde se
revela como una herramienta eficaz, en el sentido de que contribuye al

aprendizaje.

El ciclo de aprendizaje s6lo podra funcionar en el contexto organizacional
si las personas participaran en grupo, compartiendo ideas acerca de nuevos
modelos resultantes de la reflexion y experiencia, construyendo teorias comunes.
Si no existiera esta interaccion es imposible alcanzar la situacién de la

“organizacion que aprende”.

Podemos prolongar el concepto de aprendizaje organizacional
introduciendo el concepto de “accidon organizacional”. Este concepto, podria ser
definido como “un conjunto coherente de acciones individuales que estan
apoyadas por una masa critica de opinion auto sustentada dentro de la
organizacion” (Heijden, 1996, p. 45). Solo se puede hablar de “accion
organizacional” si existiese una “masa critica” que comparta un conjunto de
opiniones e ideas logicas ( sentido coman) en el proceso de planteamiento. Sin
“masa critica” existirdn apenas acciones individuales, no relacionadas, que
conduciran apenas al aprendizaje individual y no al aprendizaje organizacional.

Aunque, para existir “masa critica” tendra que haber un proceso de dialogo
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(diélogo estratégico). A su vez, para existir dialogo tendra que existir también un
lenguaje comun y argumentos racionales. Ese proceso de dialogo debera originar
una alienacion de ideas, de forma que mantenga activo el ciclo de aprendizaje

organizacional.

En este punto de nuestro anélisis, ya podemos identificar dos
contribuciones, de las escuelas de pensamiento sefialadas, para el aprendizaje
organizacional — la escuela racionalista contribuye con la masa critica,
desarrollada a través de un proceso de didlogo, basado en lenguaje comun y
argumentos racionales; la escuela procesal contribuye en cuanto a la alineacion,

articulando los planes con las acciones.

Aunque el modelo no queda completo sin evolucion. El aprendizaje sélo
puede darse si la experiencia presentara desvios de una forma imprevista,
relativamente a los planes llevados a cabo. Si todo acontece como fue previsto no
habra aprendizaje. Este aspecto destaca la contribucion de la escuela evolutiva,
no tanto en relacion con la evolucion de las organizaciones, pero si en cuanto a la

evolucién de las ideas dentro de la organizacion.

Para que se pueda completar el modelo que integra las tres escuelas de
pensamiento en el ciclo de aprendizaje organizacional, tendremos todavia que

abordar otra cuestion conocida como “patologias del aprendizaje” (Heijden,

1996, pp. 47-49).
Existen dos tipos de patologias, que estan ubicadas en extremos opuestos:
la patologia de falta de cohesion (integracion) y la patologia de falta de

diferenciacion.

La primera situacion, aparece cuando la masa critica no alcanza el

consenso de ideas en la organizacion. La falta de consenso conduce a acciones y
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experiencias divergentes, bien como a la erosion de la vision coman. En este caso
debera haber una intervencién consciente de la gestion, teniendo en cuenta el
aumento de la cohesion, recomponiendose asi la masa critica en cuanto a los

puntos de vista comun.

La segunda situacion, corresponde al extremo opuesto, 0 sea, la falta de
diversidad en el pensamiento, también conocido como “pensamiento de grupo”.
En este caso, existe un consenso demasiado fuerte, perjudicando el sistema de
aprendizaje, en la medida en que no introduce variedad suficiente en el modelo
mental de la organizacion, de forma que el mismo pueda interactuar con las

sefales recibidas del mundo exterior.

Estas dos patologias crean, en cuanto al aprendizaje, el dilema del gestor,
o sea, buscar el equilibrio entre la “cohesion de grupo” y la “divergencia

innovadora”.

Ese dilema se traduce en el control de tres puntos cruciales:

= Laalineacién de ideas y modelos mentales (integracion) es crucial para
el ciclo de aprendizaje organizacional;

= El proceso de aprendizaje funciona como una espiral de feedback
positiva. Esa espiral puede asumir un valor creciente o decreciente,
conforme el nivel de alienacion. La gestion tendrd que intervenir
activamente de forma que equilibre el proceso;

» Demasiada alienacion conduce a la falta de variedad de ideas
(diferenciacion), conduciendo a la falta de capacidad para observar

desvios entre la experiencia real y las expectativas (planes).

La figura 3.7, presentada a continuacion, muestra el modelo completo de

conexion entre las tres escuelas de pensamiento y el aprendizaje organizacional.
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Figura 3.7. — Integracidn de las tres escuelas de pensamiento

@o
G,

Experiencias @@ o
concretas @@ o
f@@

Examen de los resultados Observacion
de la teoria y
en nuevas situaciones reflexion
@(}7@ Formacion de
QC%; conceptos
@@ o abstractos y teorias
&@ %

Fuente: Figura adaptada de Kees Van der Heijden, Ob. Cit., p.49.

Podemos sintetizar el analisis realizado en cuanto contribucion del planteamiento
a través de escenarios para el aprendizaje organizacional, en los siguientes

puntos:
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= Enun nivel individual

- Como instrumento cognitivo: Un conjunto de escenarios constituye
una herramienta de datos bastante eficiente para la organizacion.
Las narraciones (historias) que integran los escenarios son muy
importantes, en la medida en que atribuyen contexto a la
informacion, volviendo los aspectos cognitivos de cualquier
situacion mas faciles de alcanzar.

- Como instrumento de percepcion: Como individuos, las personas
ven ciertas cosas y no notan otras, teniendo como base sus modelos
mentales y las expectativas de ahi resultantes. Los escenarios, no
s0lo aumentan la extension de aquello que las personas de la
organizacién ven, pero también expanden sus modelos mentales.

- Como instrumento de reflexion cognitiva: El proceso de escenarios
ayuda a las personas a pensar, con mayor eficiencia, a través de las
ideas creadas en el didlogo estratégico.

= Al nivel de grupo

- Como proveedor de lenguaje “listo para utilizar”: Apoyando la
conversacion estratégica a través de una amplia extension de puntos
de vista divergentes.

- Como vehiculo que facilita el diadlogo: El planteamiento a través de
escenarios constituye un método organizado para discutir aspectos
relevantes de negocios, en un contexto organizacional.

- Como vehiculo de alienacion del modelo mental: Esta alienacion, a

su vez, permite desenvolver acciones estratégicas coherentes.

Del anélisis que acabamos de presentar, resulta que los escenarios
desempefian un papel decisivo en todas las fases importantes del ciclo de

aprendizaje.
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5. Aplicaciones recientes del metodo de los escenarios

En el punto 2.5 de este capitulo, sefialamos el creciente interés que la
metodologia de los escenarios pas6 a asumir en los afios 90, después de alguna

caida registrada en la década de los afios 80.

En este punto 5, vamos a analizar algunos estudios de casos, en los afios
90, que muestran la aplicabilidad de la metodologia de los escenarios en

diferentes organizaciones, con objetivos diversificados.

Para facilitar el andlisis, estructuramos la presentacion de los casos en tres
grupos:

= Escenarios para influir en actitudes publicas

= Escenarios en las empresas

=  Escenarios en la Administracion Publica

El primer grupo hace referencia a la utilizacion de escenarios fuera del
contexto organizacional, con el objetivo de crear una base para visiones

compartidas de futuro a través de la discusion pablica y la creacion de consenso.

El segundo grupo, se encarga de la utilizacion de los escenarios en las
empresas y otras organizaciones privadas (no gubernamentales). Aungue se haya
adoptado el concepto de empresa, la utilizacion de escenarios puede incluir

organizaciones privadas sin fines lucrativos (asociaciones, fundaciones, etc.).

El tercer grupo, muestra casos de aplicacion del método de los escenarios
a organismos de la administracion publica.
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Para cada uno de los tres grupos seran clasificados de forma sintética
algunos casos de aplicacion practica de los escenarios. Sera también analizado en

cada grupo un caso especifico de forma mas detallada.

Los casos descritos con mayor detalle fueron escogidos con el objetivo de
establecer alguna conexion con el tema central de la tesis - “escenarios aplicados
a los sistemas y tecnologias de informacion en la seguridad social”, para abordar

en el capitulo IV.

En esta perspectiva, escogemos casos relacionados con la aplicacion de
escenarios en la administracion publica y en el planteamiento de las tecnologias

de informacion?.

5.1. Escenarios para influir en actitudes publicas

El hilo conductor mas comun en este tipo de escenarios es el deseo de
provocar discusion, analizar alternativas, distribuir datos (inputs) para la politica,
o0 ayudar al sistema a enfrentar el cambio con éxito. El analisis de este tipo de
escenarios, diferente de los escenarios centrados en una organizacion, tiene dos
ventajas:

= Las técnicas utilizadas para comunicar a los escenarios son

Importantes y dan una buena ayuda en el contexto del planteamiento
estratégico organizacional.

= Los escenarios muestran los diferentes tipos de énfasis de acuerdo con

los diversos objetivos que pretenden alcanzar.

2! os casos descritos son adaptaciones, de nuestra autorfa, basandose en RINGLAND, GILL: Ob. Cit..
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Es interesante comprobar que estos escenarios destinados a crear una
vision pablica comun, crean habitualmente cuatro futuros posibles, de forma que
transmiten una gran diversidad de eleccion. Con todo, habra casos en que apenas
son construidos dos escenarios, dependiendo del tiempo disponible para las

sesiones de brainstorming®.

Existen tres organizaciones, en el area de la consultoria, dedicadas a este
tipo de escenarios — el “Copenhagen Institute for the Future”, la “Global
Business Network (GBN)” y el “Stanford Research Institute (SRI)”.

Algunos de los escenarios clasificados en este grupo desarrollados en los
afios 90, son®:

= Escenarios para - Africa del Sur: Estos escenarios, conocidos como
“Mont Fleur”, fueron disefiados entre 1991 y 1992 por un grupo
constituido por académicos, politicos, gestores, asociaciones
empresariales y empresarios. El objetivo era analizar la evolucion del
pais en el horizonte 2002, desde el punto de vista social, politico y
econémico. Es reconocido que los escenarios que se crearon
contribuyeron para una vision comun, la cual habré ayudado al proceso
pacifico de transicion.

= Escenarios para - Ciudad post-industrial en 2010: Se trata de un
proyecto realizado en 1996 por el Copenhagen Institute for the Future,
con el objetivo de analizar cual seria el modelo de ciudad en 2010 a la
luz de los futuros cambios econdmicas, sociales y medioambientales
que podrian ocurrir.

= Escenarios para - Futuro Mundial: Peter Schwartz de la Global
Business Network (GBN) construy6 en los afios 90 dos escenarios

globales — uno, que contenia una vision optimista del mundo, a la que

22 Brainstorming = Tormenta de ideas.

%3 Los casos estan clasificados por orden alfabético.
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llamé Surfing the Net Waves y otro, con una vision pesimista,
denominado Descent into Anarchy.

Escenarios para - Mundo Industrializado: Se trata de escenarios
desarrollados por el Chatham House Forum, organismo creado por el
Royal Institute of International Affairs del Reino Unido. El proyecto
realizado en 1996, tenia como principal objetivo provocar el debate
acerca del futuro del Reino Unido como parte del mundo
industrializado en el horizonte del afio 2015.

Escenarios para - Sociedad de la Informacion en Europa: Fue un
trabajo promovido por la empresa de tecnologia ICL en 1996. Este
caso serd objeto de una presentacion detallada méas adelante.
Escenarios para - Sociedad de la Informacion en Canadéa: Se trata de
un proyecto realizado en Canad4, a inicios de los afios 90 por
dirigentes del sector publico, gestores de los sectores privados y por
investigadores. El objetivo era realizar formas mas eficientes de
gobernar en el contexto de la emergente Sociedad de la Informacion.
Escenarios para - Union Monetaria Europea: Se dice respecto a un
trabajo de investigacion desarrollado en 1997 y publicado en el
Economist Intelligence Unit, donde se da énfasis a las incertidumbres
asociadas al proceso de creacion de la moneda Unica, a través de la

presentacion de cuatro escenarios.

Escenarios para - Sociedad de la Informacion en Europa:

En 1994, la Comision Europea publicd un documento titulado “Europe

and the Global Information Society”, que pasé a constituir la base del trabajo de

la Comision en cuanto al planteamiento estratégico para la Sociedad de la

Informacion.
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La empresa de tecnologias de informacion ICL, entendiendo que todavia
habia un importante grupo de problemas sobre la Sociedad de la Informacién
para ser discutidos, promovié en 1996 un seminario para estudiar esos
problemas, utilizando la metodologia de escenarios. Fue coordinado por Peter
Schwartz de la Global Business Network (GBN) y conto6 con la participacion de
algunos Comisarios Europeos, representantes de los media, de la universidad, de

la administracion publica, telecomunicaciones, ordenadores y otros empresarios.

Los objetivos principales eran analizar:

= Problemas de regulacion legislativa, teniendo presentes los nuevos
avances tecnologicos;

»= Problemas resultantes de la implantacién de la Sociedad de la
Informacion en Europa, tales como educacion / formacion de la
poblacion y entrenamiento de capacidades;

= Cudl era el ambiente legislativo (regulador) para desenvolver la

innovacién en las empresas.

El grupo de trabajo (Hedsor Group) realizd dos visiones para Europa — un
“leading scenario” y un “trailing scenario”. El leading scenario presentaba una
sociedad con elevado nivel de vida, resultante de los siguientes factores:
oportunidades de empleo, oportunidades de educacidn, eleccion de estilo de vida,
buenos cuidados de salud y posibilidad de eleccion entre usar 0 no usar
tecnologias de informacion. Para que este escenario se concretizase, tendrian que
darse otras situaciones — coparticipacion publica en la construccion de las
infraestructuras de la informacion, coparticipacion del sector privado y
compromiso del sector bancario y financiero, en concepto de riesgos de
inversion. El segundo escenario, trailing scenario, tenia como principal problema
el envejecimiento de la poblacion y el elevado peso de las pensiones, en los
diversos paises de Europa, cuya solucién seria la creacién de mas empleo para

financiar el gap existente. Este escenario, considera que Europa no consigue
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crear los empleos adicionales, resultando de ahi una profunda crisis en concepto
de pensiones. Todo ello conlleva a que surjan otras situaciones negativas —
reduccion de oportunidades de educacion, bajo nivel de cuidados de salud, fuga
de talentos, haciendo que Europa se transforme en una de las regiones pobres del

mundo.

El grupo de trabajo concluyd que, para alcanzarse el leading scenario,

(escenario deseable) tendrian que considerarse tres elementos principales:

» La capacidad de Europa para impulsar la relacion entre empresarios,
sistema de educacion y sistema financiero;

= La educacion con la ayuda de las tecnologias de informacion debera
ser el factor critico para el crecimiento de Europa. Europa necesita
también de empresas multinacionales — la Microsoft de Europa (por
ejemplo). Tendrian también que cambiar los sistemas de gestién
empresarial, en particular en la forma de analizar el riesgo de
inversion.

= Una nueva forma de encarar la regulacion y la liberalizacion de cara a
los avances tecnoldgicos. Deberd haber soluciones intermedias que
inhiban a los monopolios, pero que controlen también la liberalizacion

total.

En la secuencia de los escenarios desarrollados y de las discusiones
realizadas sobre los mismos, el grupo de trabajo presenté una serie de
recomendaciones conocidas como “Hedsor Memorandum”, que eran una llamada
de atencion para que Europa caminase decididamente en direccion a la Sociedad

de la Informacion sacando de ahi todo el potencial.

Despues de la realizacion de este seminario, la ICL, la empresa

patrocinadora del evento, se quedd preocupada con la posibilidad de que el grupo
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de trabajo (Hedsor Group) tuviese puntos de vista bastante diferentes de la
generacion siguiente, o sea, la generacion que iria efectivamente a vivir en la
Sociedad de la Informacion. Con el objetivo de estudiar este problema, la ICL
invitd a un grupo de jovenes (Future Scope Group) con formacién diferente,
distintas experiencias, conocimientos, actitudes y nacionalidades, para participar
en un workshop, considerando a Europa en 2006 e intentando encontrar
respuestas para la cuestion: ¢qué deberemos querer y esperar de la Sociedad de
la Informacién? Este grupo de jovenes, tras algun tiempo de brainstorming,
concluyé que habia tres temas para analizar minuciosamente — trabajo, educacion

y ocio / familia.

Las conclusiones del grupo fueron en el sentido de que, no sera posible
tener una Unica y definitiva imagen de la Sociedad de la Informacién en Europa
para el afio 2006, debido a la gran incertidumbre existente sobre la forma que
podra asumir de sociedad y los efectos que causara. La vision de los jovenes del
Future Scope Group sobre la Sociedad de la Informacién fue diferente de la
vision del Hedsor Group en un aspecto especifico: habia un énfasis
significativamente mayor en el ocio, y en el trabajo realizado de forma

inteligente, de forma que ocupe menos tiempo (working smarter, not longer).

Al final del workshop, el grupo presentd una serie de conclusiones que

fueron incluidas en el Hedsor Memorandum.

El proceso de comunicacion de estos resultados constaba de dos pasos:
= Primero, se efectu6 un resumen de las recomendaciones y se
introdujeron en Internet para recoger opiniones;
= Después, fueron incluidas en el Memoradndum las contribuciones
recibidas via Internet y divulgado el documento final junto con el de

los responsables politicos.

320



Capitulo 111 — El Método de los Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia

Conclusion: La utilizacion de escenarios, para efectuar recomendaciones

gue puedan producir efectos al nivel de politica publica, tal como en el caso que

acabamos de presentar, nos parece ventajosa al proveer un conjunto de futuros

posibles.

5.2. Escenarios en las empresas

Siguiendo la metodologia de presentacion utilizada en el punto anterior,

vamos ahora a describir algunos casos de aplicacion real del método de los

escenarios en las empresas en el &mbito estratégico.

British Airways: Esta empresa inicio en 1994 un proyecto a través de
escenarios como forma de superar algunos puntos debiles de su sistema
de planificacién tradicional, que se mostraba incapaz de desarrollar y
probar estrategias adecuadas a las incertidumbres de futuro a largo
plazo. El proyecto, que se inicio como una experiencia, acabé por tener
una gran aceptacion en la empresa, al revelarse un proceso
estructurado de aprendizaje que facilitaba la resolucion creativa de
problemas.

Cable & Wireless: Este grupo empresarial inglés, del sector de las
telecomunicaciones, sintio en el inicio de los afios 90, la necesidad de
mejorar su proceso de decision, en particular al nivel de inversion en
las tecnologias. En 1994 el grupo pasé a utilizar escenarios,
desarrollados a partir de las unidades de negocio. Tras varias
experiencias para la eleccion de una técnica mas adecuada la empresa
pasO a adoptar una metodologia denominada ‘“proceso en tres
sesiones”. Esta técnica se resume en la realizacion de brainstorming en
la primera sesion, siguiéndose después un periodo de investigacion
complementaria. En el segundo workshop se construyen los escenarios,

que podran ser dos, tres o cuatro. En la tercera sesion, la informacion
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se convierte en decisiones y acciones que se integran en el proceso de
planteamiento.

ECRC: Este caso se presentara detalladamente.

Electrolux: Esta empresa sintio la necesidad de integrar el andlisis de
problemas ambientales en su proceso de planteamiento de negocio.
Trabajar con problemas ambientales significa tener que cruzar
incertidumbre a corto plazo con tendencias a largo plazo, situacion esta
que se considera complicada. La empresa adoptdé la metodologia de
escenarios en un proyecto que denomind Environmental Change
Programme (ECP). Ese proyecto origind varios impactos, en el
pensamiento organizacional. El nivel de unidad de negocio provocé un
cambio estratégico en el area del negocio de la limpieza, que paso a ser
vista como prestador de servicios en vez de proveedor de productos.
ICL: La empresa ICL comenzo a integrar el método de los escenarios
en el planteamiento estratégico en 1993. Esta necesidad surgio cuando
la empresa analizd las previsiones a diez afios, efectuadas en 1986, y
verifico que la industria de las tecnologias de informacion habia
evolucionado de una forma bastante diferente a previsto en sus planes.
Esta primera experiencia con escenarios, aunque revelase que la
metodologia tenia que ser mejorada, representd para la empresa un
importante proceso de aprendizaje. De tal forma que en 1995 se inicia
un nuevo proyecto de escenarios denominado “Scenarios for
Information Markets in 2005”, que sirvid para que la empresa tomase
importantes decisiones y que vio consolidar definitivamente el
método como parte integrante del proceso de planteamiento
estratégico.

Krone: Se trata de una empresa inglesa, cuyo negocio se ubica en el
area de infraestructuras de telecomunicaciones (cable de cobre). La
empresa utilizO la metodologia de escenarios para analizar los

impactos en su area de negocio en el horizonte de 2005, causados por



Capitulo 111 — El Método de los Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia

los cambios en las tecnologias y en los mercados. Estos cambios
estaban relacionados con el futuro de la telefonia de cara a los
impactos resultantes de la fibra optica y de la creciente utilizacion de
telemdviles. La empresa hace una valoracion muy positiva de la
utilizacion de los escenarios conforme se sefiala, “el planteamiento a
través de escenarios es visto algunas veces, como una técnica para
analizar problemas que afectan a grandes multinacionales. A través de
esa metodologia, la Krone consiguid llegar a conclusiones concretas
sobre la estrategia de negocio y tuvo ideas acerca de nuevos
productos” (Ringland, 1998, p. 300).

Shell: La Shell fue de hecho, la empresa modelo en la aplicacion de la
metodologia de escenarios en los afios 70. Esta préctica integro la
cultura de la empresa y continu6 la aplicacién en su planteamiento
estratégico a lo largo de los afios 80. En el inicio de la década de los
afos 90, una de las principales preocupaciones de la empresa, de cara a
la rutina en la utilizacion del método era el peligro de crear procesos de
pensamiento que no fuesen suficientemente amplios. La Shell continuo
perfeccionando la metodologia a través de la discusion y revision
permanente de los escenarios con la contratacién de una escritora de
escenarios y el alargamiento de los soportes de comunicacion de los
mismos a los diversos departamentos de la empresa (videos, folletos y
libro de resimenes de los escenarios).

United Distillers: Se trata de una empresa cuyo negocio consiste en la
comercializacion de bebidas (whiskies y ginebras, entre otras). La
primera experiencia con escenarios comenz6 en 1995 con el objetivo
de analizar la inversion en el mercado de bebidas alcohélicas en La
India. Aungue se comprobasen fuertes restricciones a la importacion de
bebidas en el pais, en particular de Scotch whisky, la empresa
encontraba grandes potencialidades en ese mercado, una vez que la

liberalizacion era apenas una cuestion de “cuando” y no de “si”. Este
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proyecto de escenarios que fue entre Junio/95 y Enero/96, se revelo
como una importante experiencia de aprendizaje. En Abril/96 la
empresa estaba ya iniciando un nuevo proyecto similar, para analizar el
mercado de Africa del Sur. Posteriormente (afio 1997), la empresa
utilizd la misma metodologia para estudiar el mercado de Oriente
Medio.

Escenarios en el ECRC:

El ECRC es un centro de investigacion (Research Centre) propiedad de

tres empresas proveedoras de tecnologias de informacion — Bull, ICL y Siemens.

El centro decidié estudiar la evolucion del Mercado Europeo de

Tecnologias de la Informacion en el horizonte 1993 - 2003, para comprobar si el

esfuerzo de investigacion en las tres empresas estaba siendo correctamente

dirigido.

El proyecto fue coordinado por Michel Godet (escuela francesa), que

utilizdé su técnica MICMAC para efectuar el andlisis estructural con base en 5

grupos de variables:

Grupo 1: Restricciones geopoliticas y econdmicas

Grupo 2: Factores tecnolégicos autonomos / determinantes

Grupo 3: Tendencias de mercado (ventas anuales)

Grupo 4: Inversion en infraestructuras de tecnologias de informacion /
comunicacion

La estrategia / funcion de los actores

El primer paso del proyecto consistié en la identificacion de los factores

que influyen en la industria de tecnologias de informacion (TI). Con la

intervencion de 50 expertos internacionales, fueron identificadas 69 variables,

324



Capitulo 111 — El Método de los Escenarios en la Prospectiva y en la Estrategia

que fueron clasificadas en cuatro grupos — factores internos, factores externos,
actores y mercados. La matriz de analisis estructural se utiliz6 para apurar las
relaciones existentes entre aquellos factores. Finalmente, el método MICMAC
selecciond las variables, las cuales constituyeron la fase preeliminar para la

construccion de los escenarios.

Grupo 1: Restricciones geopoliticas y economicas. Los participantes en el
proyecto identificaron dos escenarios extremos, uno negro, donde todos los
factores eran negativos, otro rosa, asociado a un elevado crecimiento. Entre estas

posiciones extremas existian ain dos escenarios mas.

Grupo 2: Factores tecnolégicos autonomos / determinantes. En este
grupo se indicaron dos escenarios — Frustration, unido a un apaciguamiento en el
mercado de la microelectronica y Breaktrough, asociado al desenvolvimiento de

la microelectronica, pudiendo comprobarse cambios radicales.

Grupo 3: Tendencias de mercado: Estaba relacionado con la dimension
del mercado en los diferentes sectores incluidos en la industria de TI — hardware,
software y servicios. En este grupo se identificaron 4 escenarios, dos extremos y
dos intermedios. En el escenario Shrink, todos los sectores del mercado
registraban una reduccion. En el escenario Blue Skies, se comprobd un
crecimiento, en especial al nivel de los sistemas personales, que podia alcanzar

valores superiores a 10% al afio.

Grupo 4: Inversion en infraestructura de tecnologias de informacion /
comunicacion: El grupo de trabajo identifico, el fallo en la creacion de estandares
de infraestructura, como principal factor de un escenario pesimista. La adopcion
de estandares, en el otro extremo, originaba un escenario en que los usuarios
conducian el proceso de creacion de nuevas tecnologias y en el que el acceso a la

banda ancha se volvia dominante.
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Grupo 5: Estrategia / funcion de los actores: Uno de los escenarios
identificados presentaba un declive en la Industria Europea de T1, asociado a una
politica proteccionista. En otro escenario (Virtual Firm), el mercado mundial era
visto como una red de empresas especializadas, en la cual las empresas europeas
creaban un empleo o politicas de negocio exclusivas. Habia ademas un tercer
escenario, caracterizado por una estructura no homogeénea, buena relacion precio
/ funcionamiento, investigacion y desarrollo (1+D) dirigidos a la integracion de
sistemas y no a la produccion. Este ultimo escenario corresponde al itinerario
seguido por la empresa ICL, aunque sus socios Bull y Siemens, hubiesen

adoptado otra estrategia.

Conclusion: Los casos de los escenarios descritos, constituyen ejemplos
de la utilidad del método en empresas con posiciones diferentes en las diversas
areas de negocio. Tratandose de casos recientes, algunos localizados en la
segunda mitad de la década de los afios 90, nos quedamos con la idea de que, el
planteamiento a través de escenarios podré ser una metodologia con significativa
aceptacion, en el sentido de reflexion estratégica de las empresas, a principios de

este nuevo siglo.

5.3. Escenarios en la Administracion Publica

Vamos ahora a analizar el tercer y Gltimo grupo de casos de préactica de

escenarios, esta vez aplicados a la administracion publica.

Es un hecho que, algunos de los escenarios descritos en el grupo
“escenarios para influir en actitudes publicas” tuvieron origen en sectores
gubernamentales, por tanto asociados a la administracion publica. Con todo, se

pretende dar un tratamiento especial en este grupo, a proyectos realizados con
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objetivos de planteamiento estratégico o aprendizaje organizacional y no

propiamente influir en actitudes publicas.

La bibliografia revisada hasta aqui nos mostra un Unico caso donde la
aplicacion del método de los escenarios tuvo como objetivo alterar el proceso de
planteamiento, sustituyéndolo por el pensamiento estratégico y aprendizaje

organizacional — el National Health Service (NHS) del Reino Unido.

Caso — National Health Service (NHS):

ElI NHS es una organizaciébn de gran dimensién, que da trabajo
aproximadamente a un millén de trabajadores. En 1994 el NHS inici6 una
experiencia de escenarios, con el objetivo de sobrepasar las deficiencias de su
sistema tradicional, y por ello era incapaz de funcionar eficazmente en un
contexto incierto y multifacético. El primer paso del proyecto fue la recogida de
opiniones, a través de 30 expertos, acerca de las diversas posibilidades de futuro,
de cara a un conjunto de problemas como son:

= Préctica clinica

= Valores publicos

= Contexto socio - politico de los cuidados de salud

= Demografia

= Tendencias de las enfermedades
En una segunda fase, 12 personas con formacion y experiencias muy
diferentes, incluyendo, como es obvio, miembros del NHS, se reunieron en un

workshop de dos dias.

Este grupo, tomando como base los datos reunidos por los expertos e

incluyendo sus propias percepciones, construyd varios futuros para la salud y
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para los cuidados de salud, que dieron como resultado cuatro escenarios —

Ilamados Hemingford Scenarios.

Hemingford Scenarios

Renewed Welfare Order:

Este es un escenario que satisface al ciudadano que contribuye para el sistema, a través
del pago de impuestos. EI NHS provee un servicio de calidad y es capaz de mostrar
objetivamente los resultados obtenidos. El sistema se basa en una organizacion

centralizada, posee internamente procesos democraticos y tiene un enfoque nacionalista.

Health is Wealth:

Este escenario presenta una vision de los cuidados de salud cada vez mas internacional,
no solo del lado de la oferta (productos farmacéuticos, por ejemplo), sino tambien del
lado del tratamiento del paciente (organizaciones privadas de cuidados de salud).
Surgen nuevas organizaciones privadas multinacionales. El sistema es ampliamente
descentralizado, pero tiene algunos aspectos regulados (distribucion de comidas a través

de restaurantes, por ejemplo).

Science Makes the Big Push:

Este escenario estd fuertemente dirigido para el lado de la ciencia, no obstante
paraddjicamente, tiene un fuerte componente de cura y tratamiento individual, en la
medida en que da importancia al consumidor informado, en la calidad de paciente. Es
un escenario con servicios muy centralizados, debido a los elevados costes de la
investigacion cientifica. La investigacion establece conexiones del sistema con el
desenvolvimiento internacional de la ciencia de la biologia. El consumidor / paciente
revela tendencia para estar muy ligado a un mix de oferta de servicios existente en su

localidad.
Well-Being As You Like It:

Se trata de un escenario que revela fuerte orientacion subjetiva, en el cual las personas

pueden intervenir, en cuanto a la definicion del mix de servicios que les parece mas
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adecuado. Existe una gran diversidad de oferta de servicios. El principal punto a tratar
lo constituyen los servicios de origen nacional, pero existen conexiones a redes
internacionales preocupadas con el bienestar. La variedad de oferta es posible a través
de la descentralizacion del poder de las regiones, permitiendo escoger servicios que
estan situados cerca de la poblacion.

Estos escenarios se construyeron basandose en tres polaridades claves:

= Perspectiva nacional versus internacional: Aungue los escenarios
fuesen construidos para el NHS del Reino Unido, el grupo de trabajo
era de la opinion que el campo de la medicina y de los cuidados de
salud tienen una dimension internacional. Esta naturaleza internacional
esta relacionada, no sélo con las empresas proveedoras de productos de
salud, sino también con una grande variedad de organizaciones no
gubernamentales.

= OQOrganizaciéon centralizada versus descentralizada (con algunos
aspectos regulados): EI NHS es historicamente un servicio directo del
estado, con fuerte control centralizado sobre los servicios prestados y
recursos utilizados. Aunque, comenzaron a surgir otras posibilidades,
principalmente un servicio de salud que puede ser delegado para las
regiones, o incluso la contratacion de organizaciones privadas que
prestan servicios, y son sujetas a algunas reglas orientadoras.

= Orientacion objetiva para la enfermedad versus orientacion subjetiva
para el bienestar: Las dos cuestiones que se presentaban eran —¢la
salud debera tener un enfoque en las personas?; O deberd tener un
enfogue en el comportamiento bioquimico? Este analisis presenta, a la
enfermedad como una perturbacion o invasion de un organismo, que
puede ser cientificamente estudiada, en una segunda perspectiva, la
enfermedad se considera como la oposicion al bienestar, 0 sea una
condicion o experiencia personal que transciende aquello que la

ciencia puede definir.

329



Segunda Parte - El Método de los Escenarios

A partir de la experiencia obtenida con los Hemingford Scenarios, la
metodologia de los escenarios paso a integrar el sistema de planteamiento del
NHS del Reino Unido, siendo reconocida como una importante fuente de

aprendizaje y de pensamiento estratégico.

Segun la opinién de uno de los dirigentes del NHS, la mayor importancia
se deberéa de dar a los propios escenarios, colocando los objetivos estratégicos en
un segundo plano — “The scenarios themselves are useful for months and years
to come if they are properly internalized by those who should be considering
alternative futures when they are making resource allocations and decisions:
whereas for our organization, at least, strategic intents can change quite
rapidly” (Ringland, 1998, p. 296).

6. Conclusion

El principal objetivo de este capitulo es dar una panordmica sobre la
evolucion del método de los escenarios, describir el valor que las organizaciones

reconocen en su utilizacién y localizar las aplicaciones mas recientes.

En ese sentido, estructuramos el capitulo en cuatro grandes temas:
= Historial / evolucion

= Diferentes perspectivas del método

= Estrategia, escenarios y aprendizaje organizacional

= Recientes aplicaciones de los escenarios
El andlisis efectuado constituye en nuestra opinion una base tedrica

razonable, que nos permite probar la aplicabilidad del método al Sistema de

Informacion de la Seguridad Social Portuguesa.
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De este modo, a lo largo del proximo capitulo, procuraremos describir el
proceso que nos ha conducido al modelo que hemos utilizado en el trabajo

empirico, el cual tuvo como objetivo implementar la aplicabilidad antes sefialada.
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CAPITULO IV

EL METODO DE LOS ESCENARIOS APLICADO
AL SISTEMA DE INFORMACION DE LA
SEGURIDAD SOCIAL PORTUGUESA

1. Introduccién

El analisis de la evolucion del sistema de informacion (SI) de la seguridad
social, presentada en el capitulo Il, ha dejado patente cuales son los principales
desafios y obstaculos que el sistema tendra que ultrapasar rapidamente, teniendo
en cuenta que debe cumplir su funcion principal — constituirse como uno de los
pilares estratégicos de la organizacion, y asi contribuir decisivamente para la

concretizacion, con éxito, del cometido de la seguridad social.

Estos desafios, que a su vez son obstaculos, pueden clasificarse, segun

nuestra opinion, en dos tipos de enfoque™:
= Enfoque interno — muy relacionado con la resolucién de problemas
internos del SI y con la atribucion de mayor eficiencia y eficacia

(estratégica y operacional) al sistema;

L A'lo largo de este capitulo IV seran desarrollados estos dos tipos de enfoque — interno y externo.
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= Enfoque externo — se refiere a la preocupacion que tendrd que surgir
para que interactle el Sl con el medio que le rodea, especialmente en
dos vertientes: la aproximacién al ciudadano (creacion de valor para el
cliente) y la articulacion con otras organizaciones externas, sean
privadas, sean pertenecientes a los restantes sectores de la

administracion publica.

Ultrapasar los obstaculos que se presentan al Sl de la seguridad social
significa, como ya se ha visto, resolver un problema extremamente complejo,
insertado en una organizacion de gran dimension, que constituye un sistema
bastante dindmico, en permanente mutacion y adaptacion a nuevas realidades
(sociales, econdmicas, tecnologicas), condicionado por muchas variables y donde

diferentes actores y stakeholders ejercen varios tipos de influencia.

Al abordar, en el capitulo 11, la evolucion, las diferentes técnicas y las
aplicaciones practicas del método de los escenarios en la prospectiva y en el
planteamiento estratégico de diferentes organizaciones, se quiso construir una
base tedrica que nos permitiese afirmar que esa metodologia ha demostrado ser
un buen instrumento de andlisis de sistemas complejos, contribuyendo
significativamente para el aprendizaje organizacional, factor esencial en procesos

de cambios de grandes dimensiones.

De este modo, teniendo como base un conjunto de ideas y reflexiones
citadas anteriormente, en especial en los capitulos Il y 11 — los obstaculos del Sl
y el analisis del método de los escenarios — vamos ahora a analizar, en el presente
capitulo, como se podra realizar la aplicacion concreta del método de los
escenarios al proceso de cambio en curso en el sistema de informacion de la

seguridad social portuguesa.
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En esta perspectiva, los objetivos de este capitulo son:

= Analizar los principales desafios, los planes de accion y los obstaculos
en el cambio del SI de la seguridad social;

= |dentificar las contribuciones que el método de los escenarios podra
dar para ultrapasar, o ayudar a ultrapasar, algunos de esos obstaculos;

= Describir la base metodolodgica, desarrollada por nosotros, para aplicar
el método de los escenarios al Sl de la seguridad social, la cual condujo

al estudio empirico presentado en la Parte 3 de la tesis.

De acuerdo con esos objetivos, la estructura de este capitulo IV presenta
los puntos siguientes:
= EI Cambio Estratégico del Sl de la Seguridad Social
= La Construccion de un Modelo de Escenarios para el Sl de la
Seguridad Social

2. El Cambio Estratégico del Sl de la Seguridad Social

El analisis desarrollado en el capitulo I, relativamente a la evolucion del
Sl de la seguridad social, nos muestra que el sistema de informacion alcanzo, en
la segunda mitad de los afios 90, un estado de desarticulacién entre sus varios
componentes, revelando también una arquitectura basada en conceptos, sistemas
y aplicaciones perfectamente desactualizados, con cerca de dos décadas de

existencia.

Esa desarticulacion / desactualizacion habra evolucionado en el tiempo,
agravandose gradualmente, no solo por el envejecimiento normal del sistema,
sino también por la répida evolucion registrada en el contexto global donde el Si

pasO a estar insertado — un ambiente externo (ciudadanos y empresas) mas
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exigente y los restantes sectores de la administracion publica (co-participes de la
seguridad social) desarrollando esfuerzos de modernizacion apoyados en

tecnologias de informacion.

Esta situacion permite estructurar el analisis de la necesidad de cambio del
Sl en dos vertientes (ya sefialadas anteriormente):
= Vertiente 1 - enfoque interno

= Vertiente 2 - enfoque externo

El enfoque interno estd relacionado con el envejecimiento y la
desarticulacion de los componentes del Sl, los cuales, al final de la década de los
afios 80, eran ya entendidos por la mayoria de los dirigentes y usuarios del
sistema de seguridad social. Se trata de problemas sobradamente conocidos,
como son, entre otros, la necesidad de crear bases de datos nacionales de
beneficiarios y contribuyentes, corregir / actualizar las aplicaciones informaticas
y crear soluciones verdaderamente automatizadas para el problema crucial del

registro de remuneraciones®.

El enfoque externo tiene que ver, sobre todo, con la evolucion tecnolégica
producida a partir de mediados de los afios 90, en especial debido al
desenvolvimiento del fendmeno Internet. Esta evolucion contribuy6 a crear una
masa critica mas exigente, no sélo en cuanto a los ciudadanos, clientes / usuarios
directos de la seguridad social, sino también para un conjunto de organizaciones

publicas y privadas, con las que el sistema tiene también que interactuar.

Esta perspectiva, basada en los dos enfoques, permite configurar dos

horizontes temporales, mas o menos distintos, en la evolucion del SI — una

2 Sobre una solucién automatizada para el registro de remuneraciones, podra consultarse: PINTO, F.:
Sistemas e Tecnologias de Informagdo na Seguranga Social — um contributo para a implementagédo de
um projecto EDI, Tesis de Maestrado, Universidad del Algarve, 1997.
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primera fase, (entre finales de los afios 80 y mediados de los afios 90) en que la
necesidad de cambio estd caracterizada principalmente por el enfoque interno, y
una segunda fase, (sensiblemente a partir de 1995) en que pasa a registrarse
también un enfoque externo (unido al interno) en el cambio, volviendo el proceso
todavia mas complejo, coaccionado y decisivo para la mision de la seguridad

social.

La Figura 4.1. representa esta evolucion en el enfoque del cambio del SI.

Figura 4.1. — Diferentes Enfoques en el Cambio del Sl

Enfoque Interno

- Bases de datos nacionales
|::> - Actualizacion de aplicaciones
- Automatizacion del Registro de

Remuneraciones

Finales de
los afios 80
hasta 1995

Enfoque Externo

A partir de - Tiendas de Solidaridad
1995 - Internet/Correo Electrénico
- Integracién con Entidades
Externas Publicas y Privadas

=0Cr0> O0CQ0=3M

Fuente: Figura de nuestra autoria.

El cambio estratégico del Sl de la seguridad social, segin la perspectiva
actual, (enfoque interno y externo, simultaneamente) trae consigo una elevada
complejidad y obliga a conjugar las necesidades internas de la gestion de la

informacion, basadas en principios de eficiencia y eficacia, con necesidades
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externas derivadas del proceso de interaccion con los ciudadanos y las otras

organizaciones.

O ONI® — Organismo Nacional de Informatica elabord, en Abril/1998, un
documento titulado Proyecto Nueva Situacion de la Seguridad Social en el Siglo
XXI*, el cual constituye una referencia fundamental en cuanto a la perspectiva del

cambio estratégico para realizar en el Sl de la seguridad social.

El Instituto de Informética y Estadistica de la Solidaridad (11ES)® presentd
en Febrero de 2000 su Plan de Actividades para el Trienio 2000 — 2002, en el

cual traza las grandes lineas del proyecto del cambio en curso para el Sl.

De esta manera, vamos a utilizar la informacién contenida en esos dos
documentos estratégicos, para analizar las orientaciones estratégicas del proceso
del cambio ya en curso en el Sl de la seguridad social. Procuraremos identificar,
a través de ese andlisis, cudles son las contribuciones que la aplicacion del

método de los escenarios podra dar para acelerar / facilitar este cambio del SI.

Queremos, desde ahora, destacar que la aplicacion de los escenarios al
caso especifico del cambio del SI de la seguridad social trae consigo
caracteristicas innovadoras, en otras aplicaciones del método de diferentes
organizaciones, las cuales describimos en el capitulo Ill. De hecho, los
escenarios aplicados al Sl, se introducen en un contexto muy especifico, en que
ya existe un gran trabajo de diagndstico de los problemas y un plan de accion

para la ejecucion de soluciones. En la mayoria de las otras aplicaciones, los

® Organismo creado en Agosto/1997 con el objetivo de hacer un diagnéstico profundo sobre el cambio
estratégico del SI. En el capitulo Il fueron hechas varias referencias al ONI.

* A lo largo de este capitulo llamaremos a este proyecto genéricamente “Documento del ONI”.

® El IIES es el Instituto que dio continuidad al trabajo iniciado por el ONI, en cuanto al cambio

estratégico del Sl de la seguridad social, conforme se sefial6 en el capitulo I1.

338



Capitulo IV — El método de los escenarios aplicado al Sl de la Seguridad Social Portuguesa

escenarios son utilizados como instrumento de diagnéstico de problemas e

identificacion de posibles soluciones.

En esta perspectiva, el andlisis del cambio estratégico del Sl de la

seguridad social, apoyada en los dos documentos sefialados (del ONI y del IIES)

sera subdividida en cuatro puntos:

Objetivos y lineas generales de intervencién
Factores criticos de éxito
Plan de actividades para el trienio 2000 - 2002

Posibles contribuciones de los escenarios para el cambio

2.1. Objetivos y lineas generales de intervencion

Los objetivos para la “Nueva Situacion de la Seguridad Social” estan bien

definidos en el documento del ONI citado, el cual se transcribe parcialmente:

“Como objetivo a largo plazo, se pretende que la Seguridad Social se constituya

como una organizacion ejemplar en el contexto de la sociedad de la

informacion y un paradigma de la administracion al servicio de la sociedad.

Mas concretamente, se pretende que:

La proteccion social, cometido de la Seguridad Social, sea concretizada de
forma justa, rapida y eficaz, garantizdndose que las prestaciones son
efectivamente pagadas a quien a ellas tienen derecho, y sélo a esas entidades,
en la cantidad correcta y sin discontinuidades de rendimiento;

El cumplimiento de las obligaciones de terceros para con la Seguridad Social
se garantice sefialadamente, evitando a todo coste las situaciones de
irreversibilidad;

Sea adoptada una nueva postura de actuacion y de interaccion con los

ciudadanos, empresas e instituciones que se caracterice por transparencia en
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los procesos, optimizacion de la eficiencia de los canales de interaccion y
facil acceso a la informacién importante para que se puedan cumplir los
deberes y velar por los derechos;

= Sea instituida una cultura de evoluciéon progresiva y continuada de la
eficacia, eficiencia, rapidez de respuesta y buena imagen de la Organizacion;

= Sea clara y transparente el origen y aplicacion de contribuciones vy
transferencias del Presupuesto del Estado al funcionamiento de la Seguridad
Social,

= Existan los modelos y procesos que permitan con base en datos rigurosos
simular y valorar propuestas de nuevas medidas y politicas para la Seguridad

Social.”

Para que este conjunto de objetivos a largo plazo pueda ser alcanzado,
tendra que producirse, segun el ONI, una intervencion en cinco vertientes:

= Reflexionar sobre conceptos (reconceptualizar)

= Sistema de Informacion

= Recursos humanos y organizacion

= Interfaces de relacion con el exterior

= Entidades relevantes

Vertiente 1 — Reflexionar sobre conceptos (reconceptualizar):

Esta primera vertiente, sobre la cual es preciso intervenir, esta relacionada
con la forma como la Seguridad Social entiende el Exterior, qué modelo le sirve

de referencia para la concretizacion de su mision.
Es necesario reflexionar sobre algunos conceptos, o sea, reconceptualizar

de modo que las cuestiones como la identificacidn, los registros de los derechos y

deberes y la evolucion legislativa se procesen con eficacia.
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La conceptualizacion debera ser realizada, teniendo presentes algunos
objetivos definidos por el ONI°:

= Debe separar diferentes aspectos del negocio, principalmente la
identificacion de las entidades, de sus encuadramientos y cualidades;

= Debe garantizar que la identificacion de las entidades sea basada en
caracteristicas especificas de esas entidades, invariables en el tiempo y
espacio;

= Debe permitir valorar de forma ldgica las cualidades de las entidades a
partir de los factores que a ellas conducen, permitiendo asi, si es necesario,
establecer o aprobar cualidades dinamicamente;

= Debe establecer las metas, estructuras necesarias para dar parametros al
sistema con realidades concretas, favoreciendo la flexibilidad del sistema
para acompanar la evolucion de la realidad;

= Debe establecer una vision integrada de las diferentes vertientes de la mision
del sistema de Seguridad Social, posibilitando cruces y validaciones entre
ellas para que se alcanzaran altos grados de justicia y respeto por los
principios de proteccion social;

= Debe ser independiente de procesos de trabajo, estructuras organizacionales,
puntos de servicio y canales de distribucion que existan o vayan a existir en

la organizacion.

En el conjunto de estos objetivos, todos ellos importantes para la
conceptualizacion, queremos destacar especialmente lo sefialado en ultimo lugar
— la independencia relativamente a los procesos de trabajo y a las estructuras

organizacionales.

De hecho, siendo la Seguridad Social un sistema dindmico, con frecuentes
alteraciones, en su mayor parte soportadas por la legislacion — creacion de nuevas
prestaciones sociales, nuevos procesos de trabajo, nuevas estructuras

organizacionales, nuevos circuitos de decision y comunicacion — los conceptos

® La lista de objetivos a seguir presentada es una transcripcién del documento del ONI ya citado.
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donde se apoya su sistema de informacion tendran que ser independientes de esas
alteraciones soportando, en una perspectiva genérica, cualquier proceso o

estructura que vaya a ser ejecutada.

El modelo de conceptualizacion presentado por el ONI se divide en tres

niveles: identificacion, cualificacion e interaccion.

La representacion simbolica de este modelo puede ser efectuada a través

de la Figura 4.2. siguiente:

Figura 4.2. — Niveles de Conceptualizacion

Identificacidn

Cualificaciodn

Interaccidn

(. J

Fuente: Documento del ONI.

El nivel de identificacion tiene por funcion asegurar que las entidades
importantes para la Seguridad Social estan identificadas y caracterizadas en el

sistema.
El nivel de cualificacion tiene por funcion registrar las situaciones de las
entidades y / o relaciones entre las entidades, necesarias y suficientes para que la

Seguridad Social pueda determinar sus derechos, beneficios y obligaciones.

En el nivel de interaccién se encuentran los conceptos asociados a las

funciones, asuncion de los derechos y deberes que las entidades tienen que lograr
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en la relacion con la Seguridad Social derivados de las cualificaciones del nivel

anterior.

Vertiente 2 - Sistema de Informacion:

En el que se trata el sistema de informacion (SI), pues el documento del
ONI estructura los objetivos para alcanzar en cuatro areas de intervencion:

=  Mision

= Estructura

= Infraestructuras técnicas

= Arquitectura del sistema de informacion

La mision esta definida de la siguiente forma: “se pretende que el sistema
de informacion de la seguridad social sea el instrumento estratégico a traves del

cual los objetivos de la nueva realidad puedan ser concretizados”.

El sistema de informacion debera constituir el repositorio de la
informacion importante de la organizacién, estructurada de acuerdo con el
modelo conceptual de referencia, teniendo un papel critico de soporte a todas las

actividades y decisiones que se realicen en la seguridad social.

El sistema de informacién, en el cumplimiento de su mision, tendra dos
vertientes de intervencion:
= Obtencion de informacién

= Disponibilidad de la informacion

Relativamente a la obtencion de informacion, se pretende que el Sl
obtenga informacion relevante sobre realidades y acontecimientos, en
tiempo util y de la forma mas proxima posible de su causa y origen,

principalmente en las areas siguientes:
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Identificacion y caracterizacion de las entidades relevantes;

Situacidn de las entidades relevantes y el impacto de su relacion con la
seguridad social;

Desempefio de la seguridad social en la concretizacion de su mision

fundamental — la proteccion social.

En cuanto a la disponibilidad de informacion, se pretende que el SI provea

la informacién que las personas y los procesos necesitan, de forma rapida,

sefialado, con eficiencia, eficacia y utilizando el canal acertado, principalmente

en las siguientes areas:

Informacion sobre entidades y hechos registrados en la base de datos;
Alertas sobre situaciones anomalas;

Indicadores de gestion;

Informaciones cuantitativas resultantes de diversos escenarios Yy
simulaciones;

Informacidn necesaria para el ejercicio de derechos y obligaciones de

las entidades relevantes.

La segunda area para definir, después de la mision, es la estructura del Sl.

El sistema de informacion sera la “espina dorsal” de la organizacion, sin la

cual ésta no podra concretizar su misién.

En esta perspectiva, el SI debera estar estructurado de forma que pueda

acompariar facilmente nuevas realidades de gestion de la organizacion, sea desde

el punto de vista estratégico, sea en cuanto a las necesidades operacionales.

El documento del ONI afirma: “el sistema debe ser independiente de

aspectos estructurales de la organizacién y, de esta manera, estar preparado para

encuadrarse con flexibilidad en cualquier forma organica que sean decididas”.
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La tercera area fundamental, en cuanto a los objetivos del Sl, es la

definicion de las infraestructuras técnicas.

El documento del ONI sefiala: “el sistema de informacién debe asegurar

diferentes tipos de interfaces a sus funcionalidades, principalmente, accesos por

usuarios humanos, internos o externos a la organizacién y accesos por otros

sistemas de informacion, de forma tan automatica cuanto posible”.

Esta definicion genérica de requisitos tiene impactos en varios aspectos,

como son:

La infraestructura técnica debera elegir los canales electronicos de
intercambio de informacion como sistema preferencial, no sélo dentro
de la organizacion, sino también para el exterior, en la interaccion con
organismos y ciudadanos;

La infraestructura técnica deberd dotar al SI de capacidad de
adaptacion a diferentes formas fisicas y conceptos de soporte a las
operaciones — redes de servicios de front-office y back-office, por
ejemplo;

La infraestructura técnica debera todavia estar preparada para integrar
soluciones y sistemas diversos, no solo por fuerza de la evolucién
interna del propio Sl, sino también para posibilitar la interconexién con

sistemas fuera de la seguridad social.

El cuarto aspecto crucial, en cuanto a los objetivos del Sl, es la

arquitectura del sistema de informacion.

El documento del ONI analiza esta cuestion en tres areas:

Arquitectura global
Arquitectura aplicada del soporte a las operaciones

Principio de la arquitectura técnica del Si
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Para comprender la arquitectura global del Sl es preciso tener presente

que, las diferentes areas de necesidades que el sistema apoya tendran que

relacionarse entre si.

De esta forma, tendra que haber una interconexion entre los diversos tipos

de soporte — soporte a procesos operacionales, soporte a decisiones y soporte a

procesos administrativos.

A través de la figura 4.3, presentada a continuacion, se procura mostrar la

estructura de la relacion entre los diversos tipos de soporte.

Figura 4.3. — Relacion entre las partes del SI
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Nota: Los rectangulos representan sistemas con funcionalidad; las flechas representan

flujos de informaciones, mensajes 0 documentos.

Fuente: Documento del ONI.
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De acuerdo con la figura presentada, el SI de la seguridad social presenta
tres sistemas — soporte a las operaciones, soporte administrativo y soporte a la

decision.

El sistema de soporte a las operaciones asegura la recogida de
informacion relevante para desenvolver los procesos operativos, permitiendo asi

la realizacion de procesamientos automaticos sobre la informacidn que detenta.

El sistema de soporte administrativo asegura la automatizacién del
trabajo administrativo, principalmente a traves de la garantia de fluidez en los
canales documentales, llevando la informacion a las personas que de ella
necesitan. Asegura también el archivo de los documentos de acuerdo con

sistemas comunes, los cuales facilitan el acceso a la informacion historica.

El sistema de soporte a las decisiones asegura la disponibilidad de
informacién para apoyar la direccion del sistema de seguridad social, al mas alto
nivel (politico y sistémico). Deberd proveer elementos cuantitativos fiables, de

una forma extremamente rapida (estadisticas de la solidaridad).

Relativamente a la arquitectura aplicada del soporte a las operaciones el
elemento fundamental del sistema es la base de datos. Habra una base de datos de
ambito nacional conteniendo informacion relativa a dos tipos de entidades —
personas singulares y personas colectivas. Esta base de datos apoyara todos los

subsistemas aplicables, sirviendo de mecanismo de articulacion entre ellos.

En esta arquitectura van existir diversos subsistemas aplicables, como por
ejemplo:
= Subsistemas de identificacion de personas singulares y personas

colectivas;
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= Subsistemas de trabajadores por cuenta de terceros y trabajadores
independientes;

= Subsistemas de regimenes no contributivos y de accion social;

= Subsistema de contribuyentes y contribuciones;

= Subsistema de gestion financiera;

= Subsistema de prestaciones de los regimenes.

En cuanto al principio de la arquitectura técnica del Sl existe una vision

del Sl integrando varios componentes, conforme ilustra la figura 4.4 siguiente:

Figura 4.4. — Componentes de la Arquitectura del SI

Interface Interface Interface Interface
“puesto de “particulares” “PME” “grandes
trabajo” voliumenes”

Servicios Aplicables

Base de Datos

Fuente; Documento del ONI.

Las tres grandes componentes del Sl son:
= Base de datos

= Aplicaciones
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= |nterfaces

La base de datos es el componente basico del sistema, constituyendo una
referencia comin para todas las aplicaciones. La base de datos esta constituida

por varios subsistemas de datos debidamente relacionados.

Las aplicaciones (servicios aplicables) son constituidas por las
funcionalidades que el Sl dispone para el soporte de las actividades de la
seguridad social. Esas aplicaciones seran Unicas en la escala nacional y estaran

disponibles a partir de la red y de un conjunto de servidores.

El componente de interface asegura la adecuacion del canal de
comunicacion al usuario del sistema de informacion, disponiendo el acceso a las

funcionalidades del mismo.

Estan previstos algunas interfaces, conforme se indicé en la figura 4.4:

= Interface puesto de trabajo del usuario — es la interface interna de la
seguridad social, basada en una estacion de trabajo patron, formando
parte de una intranet;

» Interface para usuarios particulares — es una interface basada en el
ordenador personal para usuarios exteriores al sistema, utilizando, por
ejemplo, internet;

» Interface para usuarios PME — es una interface idéntica a la anterior
(particulares), pero conteniendo algunas funcionalidades adicionadas
para soportar transferencias de bajos volimenes de datos;

= |Interface para grandes volimenes — es la interface adecuada a las
Interacciones con grandes organizaciones, soportando transferencias de
grandes voliumenes de datos. La comunicacion debera realizarse de

forma automatizada entre sistemas informaticos, con recurso a
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mensajes estandares (formateados), como por ejemplo, a través de la

utilizacién do EDI’.

Vertente 3 - Recursos humanos y organizacion:

Los recursos humanos son el capital mas valioso de cualquier

organizacion y el factor méas crucial en cualquier proceso de cambio.

El cambio estratégico del Sl de la seguridad social tendra, necesariamente,
que envolver un estudio muy profundo del componente de los recursos humanos

al servicio del sistema de la seguridad social.

El documento del ONI, que hemos abordado, incluye la descripcion de
algunos componentes del diagnéstico efectuado en esa area y apunta también a

algunos aspectos prioritarios del cambio.

En lo que respecta al diagnostico el ONI identifico la siguiente realidad:

= Una parte significativa de los recursos humanos se ocupa de tareas de
baja productividad, que esta receptiva a nuevas y mejores herramientas
de trabajo;

= Los recursos humanos, en la gran mayoria, poseen un buen
conocimiento del “negocio”, es decir, del funcionamiento global y
objetivos del sistema;

= Existe una edad media elevada asociada a algin desgaste agravado por

falta de acciones de formacion adecuadas;

Los aspectos prioritarios de cambio indicados para el area de los recursos
humanos inciden en la necesidad de crear una nueva cultura de servicio al

cliente.

" EDI = Electronic Data Interchange.
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En esta perspectiva el plan de cambio, segun el ONI, deberd contemplar

cuatro vectores:

= Area de comportamiento — debera haber una preparacion para cambiar
actitudes, que deberan ser dirigidas hacia el servicio al cliente;

= Nueva situacion de la seguridad social — toda la estructura de la
seguridad social tendra que interiorizar la mision, las nuevas formas de
organizacion y los nuevos procesos de trabajo;

» Informatica infraestructural — debera haber una formacién basica para
crear una plataforma de conocimientos esenciales en informéatica —
windows, office, correo electronico, redes;

» Nuevas aplicaciones — los recursos humanos de la seguridad social
deberan entender las nuevas aplicaciones como siendo un efectivo
instrumento de trabajo, esencial a la calidad de servicio y elemento que

dignifica la profesion.

La cuestion de los recursos humanos estd naturalmente asociada a la
estructura organizacional. En ese sentido, el documento del ONI tiene en cuenta

también aspectos de la organizacion.

En el momento en que el documento del ONI fue producido (Abril de
1998) habia apenas una prevision de que podria llegar a ser la nueva estructura
organizacional del sistema de seguridad social. En el momento en que estamos
escribiendo este capitulo (primer trimestre de 2001), o sea, casi tres afios
después, ya existe una perspectiva bastante mas real de que llegard a ser esa

nueva estructura®.

Los aspectos que son importantes resaltar en el area de la organizacion y

de su interaccion con el Sl, segun la vision del ONI, son:

8 Tal como se sefialé en el capitulo I, se inicié en Enero de 2001 la ejecucién de una nueva estructura

central y regional del sistema de seguridad social, desde el punto de vista organizativo.
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= EI Sl debera ser independiente de las opciones de organizacion que
vayan a tomarse;

= EI SI camina para un sistema organizativo modular, tanto al nivel de
conceptos, como de funcionalidades;

= La organizacion del SI segin los tres niveles — identificacion,
cualificacion e interaccion — permite configurar con flexibilidad
puestos de trabajo diversificados;

= Los nuevos objetivos identificados para la mision de la seguridad
social obligan a una reestructuracion de la organizacion, en la
perspectiva de operacion del sistema — habra que definir conceptos de
servicio de atencion al publico, servicio de back-office,
desconcentracion de competencias, bien como mecanismos de control

y gestion.

Vertiente 4 - Interfaces de relacion con el exterior:

El documento del ONI indica la necesidad de crear nuevos interfaces para
relacionar el sistema de seguridad social con sus usuarios, invirtiendo la situacion
actual (en Abril/1998) que da privilegio a una interface casi genérica para el

universo de usuarios.

Actualmente (Abril/98) las formas de interaccion con el cliente / usuario
del sistema de seguridad social se basan fundamentalmente en el traslado del
usuario a los servicios, comunicacion a través de soporte de papel (envio de
cartas y entrega de formularios), en algunos casos comunicacion por teléfono /
fax, registrandose poca utilizacion de los sistemas de informacion

informatizados.

La construccion de las nuevas interfaces presupone un analisis previo de

las caracteristicas y necesidades de varios grupos de entidades con los cuales la
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seguridad social tendra que interactuar, considerando, principalmente, — el tipo
de entidad, su localizacion, dimension, forma de organizacion y capacidad

tecnoldgica.

La seguridad social, para alcanzar este objetivo, tendra que diversificar las

formas y canales de interaccion con sus usuarios.

Esas interacciones son diversas, pudiendo sintetizarse en dos grandes
grupos, tipificados segun el tipo de usuario (beneficiario o contribuyente) —
registro y encuadramiento en el sistema y obtencion de informaciones de ambito

general.

El anélisis de las caracteristicas y necesidades de los usuarios, de forma
que adecue las interfaces a los perfiles tipicos, no es una tarea facil. Existen
varias dimensiones que tendran que ser consideradas en esta analisis, como por
ejemplo:

» La diferencia entre “usuario urbano” y “usuario no urbano” — el
primero, con facilidad de traslado y mas familiarizado con las
tecnologias, el segundo, méas distante de los servicios de atencién al
publico y poco receptivo a los medios tecnoldgicos;

= EIl nivel cultural del usuario — tendra que tener presente, entre otros
aspectos, el elevado nivel de analfabetismo todavia existente en
Portugal;

= La disponibilidad de las tecnologias de informacién y la capacidad
para su utilizacion — aunque haya habido una evolucion bastante
positiva en esta materia, en los ultimos afios, existe todavia una
reducida disponibilidad y capacidad de utilizacion de las tecnologias

en el universo de los usuarios / clientes de la seguridad social.
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Vertiente 5 - Entidades relevantes:

La nueva situacion de la seguridad social crea un nuevo concepto de
entidad relevante, o sea, las entidades externas con las cuales el sistema de

seguridad social interactia.

Para que esta nueva situacion se concretice es preciso preparar también a
las entidades importantes para el cambio, en la medida en que establecieron

interacciones con el sistema, asumen permanentemente el papel de co-participes.

Algunas de las entidades a tener en cuenta son:

= En el dominio de las personas singulares — los trabajadores por cuenta
de terceros, los sindicatos, los trabajadores independientes, el personal
domeéstico, los usuarios de la accion social;

= En el dominio de las personas colectivas — la banca, las grandes

empresas, las PME’s, las asociaciones empresariales, las gestorias.

Como es natural, la movilizacion de estas entidades tendra que tener una
estrategia planteada de preparacion, con identificacion de segmentos, acciones

concretas para realizar y calendarios de ejecucion.

2.2. Factores criticos de éxito

El documento del ONI identifica un conjunto de factores criticos para la
concretizacion de la nueva situacién de la seguridad social:

= Gestion del cambio

= Recursos humanos y organizacion

= Sl y transicion entre sistemas

= Desenvolvimiento y operacionalidad del Sl
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Legislacion

Entidades externas

La gestion del cambio se considera el factor mas critico y, como tal, tendré

que ultrapasar importantes obstaculos, como es la definicion de la forma

organizativa mas adecuada, que garantiza la conduccion del proceso en cuanto a

la decision y articulacion.

Al nivel de los recursos humanos y organizacion existen varios aspectos

que se deben tener en cuenta:

Los nuevos procesos tienen que constituir un objetivo asumido por los
dirigentes y deseado por todos los colaboradores;

Tendra que haber una intervencion generalizada y compartida de todos
los recursos humanos del sistema — informaticos, direcciones
operacionales y ejecutivas;

Serd aconsejable adoptar un sistema gradual paso a paso, creando
proyectos pilotos que permitan examinar las soluciones antes de
generalizarlas;

Cada etapa de ese proceso paso a paso debera ser rigurosamente
planteada — definiendo claramente lo que se va a cambiar, cdmo se va

cambiar, con quién y cuando se va a cambiar.

En lo que respecta al Sl y la transicion entre sistemas habra que considerar

dos aspectos fundamentales para el éxito en el cambio:

Migracion de datos — es un proceso de importancia critica, que
presenta un elevado nivel de dificultad, de cara a la dispersion del
sistema existente y a los diferentes criterios de la gestidn de datos;

Integracion con los sistemas actuales durante el proceso de transicion —
no es posible hacer entrar en funcionamiento el nuevo sistema vy,

simultaneamente, desactivar el sistema actual. En este sentido, es
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necesario establecer una articulacion entre los diversos sistemas y
plataformas existentes, de forma que minimice el tiempo de transicion,

evitando ambientes de trabajo y funcionalidades desajustadas.

Relativamente al desenvolvimiento y operabilidad del SlI, es necesario
establecer un elevado nivel de coherencia entre objetivos y datos, para garantizar
el éxito de la mision. Para ello, tendrén que ser creados mecanismos eficaces para
reclutar personas y adquirir bienes y servicios en el mercado externo que

satisfagan los requisitos del proyecto del cambio del SI.

En lo que respecta a la legislacion, el ONI considera que los nuevos
conceptos y reglas de interaccion con el sistema, tendran que ser soportados por
legislacion adecuada, principalmente a través de la Ley de Bases de la Seguridad

Social.

En cuanto a las entidades externas, “se considera crucial que los
ciudadanos, empresas e instituciones estén preparados para interactuar con la
seguridad social en la nueva situacion y que se crea una nueva imagen que

predisponga a una postura de colaboracion™.

Se considera extremamente importante esta capacidad y voluntad de las
entidades externas en interactuar con la seguridad social, segin un nuevo
modelo. Ademas, éste es uno de los aspectos fundamentales que tuvimos
presente en la realizacion del estudio empirico (aplicacion de los escenarios)

presentado en la parte 3 de esta tesis.

® Transcripcion del texto del documento del ONI.
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2.3. Plan de actividades para el trienio 2000 — 2002

El 1IES dio continuidad, conforme ya se sefialdo en el capitulo I, al
proyecto de cambio iniciado por el ONI, cuyo principal trabajo fue, en nuestra
opinidn, la construccion de un nuevo modelo para el Sl de la seguridad social en
el siglo XXI.

El 1IES entré oficialmente en funciones en Abril/99, después de la

publicacion de su estructura organica™.

Relativamente al primer afio de su actividad, (periodo comprendido entre
Abril y Diciembre/99) el IIES present6 un informe, describiendo el punto de la

situacion del proyecto del cambio del SI.

Antes de presentarse las grandes lineas del plan de actividades para el
trienio 2000 — 2002, pensamos que es oportuno dar una panoramica del nivel
alcanzado en el proyecto de cambio hasta Diciembre/99, con base en el sefialado
informe del IIES.

La actividad en el afio/99, segun aquel informe, incidié en las siguientes
areas:

= Grandes proyectos horizontales

= Procesos nacionales

= Infraestructura de red y estacion de trabajo patrén

= Internet

= Recursos humanos, organizacién y formacién

» Estadistica

= Tiendas de la solidariedad y seguridad social

19 Decreto-Ley n° 242/99 de 6 de Abril.
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En este conjunto de areas de intervencion, se seleccionaron para su
analisis apenas algunos proyectos, los cuales, en nuestra opinion, revelan mayor

potencial en la perspectiva trazada para el cambio del Sl.

Sistema de informacion siglo XXI:

(3

El informe del IIES provee la siguiente situacion: “...los trabajos de
especificacion del nuevo sistema estan concluidos, en lo que respecta a la
alteracién mas profunda y bésica — la identificacion y la cualificacién. Las
nuevas aplicaciones correspondientes estan en desarrollo. ElI proceso de

constitucion de Bases de Datos Nacionales estd en plena elaboracion”.

Envio de declaracién de remuneraciones via Internet:

El informe indica: “se hizo viable el envio de las declaraciones de las
remuneraciones por Internet por el contribuyente, o bien como por los agentes de

los contribuyentes, cuyo papel se quedo6 formalizado”.

Correo electronico:

Se indica la siguiente situacion: “durante el aflo en curso se procedio a la
expansion del proyecto piloto de correo electronico, habiendo ya  sido

ultrapasados los 3.200 usuarios”.

Site de la seguridad social:

El informe indica: “a lo largo del afo en curso la pagina de la seguridad
social obtuvo un ritmo creciente de consulta e importacion de documentacion

correspondiendo, de media, a méas de 200 consultas diarias”.
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Intranet:

Se presenta la siguiente descripcion: “la Intranet es nuestra Internet
interna, potenciadora de una mejor eleccion de recursos e informacion y ser un

instrumento de mejor comunicacion interna en nuestro sistema’.

Recursos humanos y formacion:

Es senalado el siguiente: “estd en marcha un plan de formacion para el
cambio para todos los colaboradores de la seguridad social, habiéndose concluido
en el presente afio la formacion de todos los colaboradores del Algarve, Alentejo

y Region Auténoma de las Azores™.

Organizacion:

Se sefiala que: “se procedid al estudio de los procesos esenciales de la
seguridad social, con base en trabajos de campo en varios Servicios

interregionales, habiendo concluido la elaboracién de los documentos sintesis”.

Tiendas de la solidaridad y seguridad social:

Se senala en el informe del IIES: “después de los excelentes resultados
alcanzados con la mejoria de los servicios informativos, ha llegado el momento
de proceder a una nueva fase de aproximacion al ciudadano y a la satisfaccion

eficaz de sus necesidades en cuanto a la atencidn al cliente”.

Despues de la presentacion de esta panoramica, la cual trasluce, de forma
muy sintética, el esfuerzo desenvuelto hasta el final del afio/99 para el cambio del
Sl de la seguridad social, vamos a describir las grandes lineas orientadoras en la
continuacion de ese cambio, delineadas en el plan de actividades del IIES para el
trienio 2000 — 2002.

359



Segunda Parte - EI Método de los Escenarios

Este trienio representa, en nuestra opinion, la fase crucial del cambio del

S, por diversas razones:

Los afios 2001 y 2002 estaran caracterizados por importantes cambios
en el sistema de la seguridad social — reglamentacion de la Ley de
Bases, ejecucion de la nueva estructura organizativa central y regional,
entrada del Euro, nuevo sistema de contabilidad y de gestion
financiera;

Necesidad inaplazable de que, en 2002, comience a funcionar las bases
de datos nacionales;

A finales del 2002 se completan, practicamente, cinco afios tras la
presentacion del documento del ONI “Nueva Situacion de la Seguridad
Social en el Siglo XXI”. Los dirigentes, clientes y usuarios del sistema
en general, tendran que sentir, de una forma muy proxima, algunos
resultados estructurales del cambio en curso en el Sl, y sino se puede

entrar en un periodo de descrédito, que deberd, a todo coste, evitarse.

El plan de actividades del IIES para el trienio 2000 — 2002 sigue las

orientaciones estratégicas trazadas en el documento “Seguridad Social — Proyecto

Nueva Situacién en el Siglo XXI”, el cual ya tuvimos oportunidad de analizar.

Plan de actividades'! del 11ES 2000 — 2002:

Gestion de las actuales aplicaciones y transicion hacia el EURO.
Constitucion y mantenimiento de las Bases de Datos Nacionales de
Beneficiarios y Contribuyentes.

Instalacion del nuevo Proceso de Identificacion y Cualificacion, lanzamiento
de un nuevo carné de identidad.

Creacidn de un sistema de Datawarehouse que sirva a los subsistemas de los

Contribuyentes, Contribuciones y Beneficiarios.

" Transcripcion exacta del plan presentado por el I1ES, pp. 4y 5.
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= Nueva aplicacion contribuciones / contribuyentes que permita su gestion a
partir de una cuenta corriente nacional.

= Nuevas aplicaciones de Prestaciones y de la Accion Social.

= Lanzamiento de la cuenta de beneficios usufructuados y de la carrera
contributiva del beneficiario.

= Apoyo al establecimiento de las Tiendas de la Solidaridad y a la Reforma de
la Seguridad Social.

= Participacion en la ingenieria de procesos de front y back office.

= Elaboracion y concretizacion de planes de formacién para el cambio.

= Propuestas de alteracion legislativa y de organizacion, suscitadas por el
cambio.

= Instalacion de un plan estadistico, unido a los procesos de recogida,
produccidn y divulgacién més eficaces.

= Promocion de acciones de divulgacion de la Nueva Situacién junto a terceros
para promover su adhesién al cambio.

= Establecimiento de canales mas eficaces para el cambio de informacion a
terceros, recurriendo siempre que sea posible al soporte electronico. Sin
abandonar los actuales medios, promoveran los canales de Internet
preferentemente.

= Instalacion de una infraestructura tecnoldgica, que se extendera hasta a los
puestos de trabajo y que soportara el nuevo Sistema de Informacion.

= Se aseguren rutinas nacionales unidas a las Prestaciones Familiares, a las
Pruebas Escolares, con combate al fraude.

= Conexion con la Banca y la SIBS12 para la adopcion prioritaria de medios

de pago electronicos.

En este plan trienal, donde estan incluidas todas las actividades principales
relativas al cambio hacia la Nueva Situacion en el Siglo XXI, merece que se

destaquen algunos aspectos:

12 5|BS = Sistema Interbancario de Servicios.
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Trasluce un objetivo global extremamente ambicioso, considerando la
dimensién y la heterogeneidad del proyecto bien como los obstaculos
existentes;

Es un programa extenso que considera muchos factores que ultrapasan
el propio sistema de informacion, tales como — infraestructura fisica de
las instalaciones, ingenieria de procesos, preparacion de las areas y sus
colaboradores y la capacidad de reestructuracion en tiempo util;

El plan incluye acciones cuyos resultados perduraran mas de tres afios,
acciones tales como — la calidad y excelencia del servicio debera
constituir un proceso continuo e incrementado, la recuperacion de la
informacion historica del antiguo sistema de informacion representa un
trabajo muy amplio, con timing imprevisible;

La Nueva Situacion que se pretende alcanzar para la seguridad social
implica una nueva postura en las relaciones con terceros — ciudadanos
y contribuyentes. Esta necesidad de cambio de actitudes de los
ciudadanos, sin ganancias aparentemente inmediatas, podra originar
algun escepticismo, volviendo el proceso aun méas complejo;

Al final de 2002, tal como ya se sefiald, los dirigentes de la seguridad
social y sus colaboradores, veran que tiene algunos resultados
concretos relativamente a algunas acciones previstas en el plan trienal.
En nuestra opinion, deberan ser ejecutadas, concretamente, acciones
tales como —la constitucion de las bases de datos nacionales de
beneficiarios y contribuyentes, la instalacion del nuevo proceso de
identificacion y calificacion y la nueva aplicacion nacional de

contribuciones / contribuyentes.
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2.4. Posibles contribuciones de los escenarios para el cambio

Hemos analizado el cambio estratégico en curso en el Sl de la seguridad
social, estructurado en los siguientes puntos:

= Objetivos y lineas generales de intervencion

= Factores criticos de éxito

= Plan de actividades para el trienio 2000 — 2002

En este momento, teniendo presente el contexto anteriormente descrito,
sera licito preguntar — ;cuéles son las contribuciones que el método de los
escenarios podran traer consigo para mejorar o acelerar el proceso de cambio

en curso en el SI?

Vamos a intentar encontrar respuestas para esta cuestion, estructurando el
analisis en dos vertientes:
= Complejidad de las variables que influyen en el cambio del Sl en las
diversas fases — diagnaostico, planteamiento, ejecucion;
= Atrticulacion entre los gestores del SI / tecnologias y los gestores de las

unidades estratégicas de negocio;

Complejidad de las variables del cambio:
El proceso del cambio del Sl es extremamente complejo, heterogéneo y de

grandes dimensiones. EI ndmero, la complejidad y la interdependencia de las

variables asociadas a ese cambio constituyen sus principales obstaculos.
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El diagnéstico del cambio del SI ha sido largo®® y envolvié a muchos
dirigentes de la seguridad social, tanto a especialistas del area de Sl / tecnologias,
como especialistas de las diversas areas de negocio. Este diagndstico alcanz6 su
punto algido con la presentacion por el ONI, del documento Nueva Situacion de
la Seguridad Social en el Siglo XXI, antes citado. Ese mismo diagnostico dio
origen a la definicién de estrategias y planes de accion para el cambio, tal como

se vio al analizar el plan para el trienio 2000 — 2002.

El método de los escenarios tiene pruebas dadas, a lo largo de mas de
treinta afos, en el estudio de sistemas complejos, compuestos por elevado

numero de variables con gran interdependencia.

En esta perspectiva, pensamos que el método de los escenarios aplicado al
contexto actual del SI, donde ya existe un diagnostico y una estrategia, podra dar
varias contribuciones, tales como:

= Un mejor conocimiento de las variables que constituyen el sistema,
interviniendo equipos multidisciplinarios de la seguridad social, de
otros sectores de la administracion publica y entidades externas
(ciudadanos y organizaciones);

= El mejor conocimiento de las variables conducira a la identificacion de
diversos futuros posibles para el Sl;

» La identificacién de esos futuros y la descripcién de los caminos que
podran llevar a los mismos, permitira dibujar las mejores estrategias de
cambio del SI, adecuadas a cada futuro;

» Esas estrategias identificadas para los futuros posibles, podran ser
testadas / comparadas con la estrategia actual, que, como se sabe, esta
trazada para un determinado futuro — representado a través del plan de
actividades para el trienio 2000 — 2002;

3 Ao largo de préacticamente toda la década de los afios 90 fueron realizados estudios de diagnéstico del
Sl, conforme se sefial6 en el capitulo I1.
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= Del analisis comparativo entre la estrategia que esta actualmente a ser
desarrollada y las estrategias alternativas trazadas para varios
escenarios, podran resultar correcciones que se traduzcan en
contribuciones muy significativos para mejorar el proceso de cambio

en curso en el Sl.

Articulacion entre los gestores de Sl y de &reas de negocio:

Otra vertiente para identificar las posibles contribuciones del metodo de
los escenarios en el cambio del Sl, se basa en el analisis de la articulacion, o sea
en la capacidad de mantener un didlogo permanente entre los gestores del Sl /
tecnologias y los gestores de las areas de negocios. Esta interaccion permanente,
que es importante en cualquier proceso de planteamiento y gestion de los
sistemas de informacion, se revela absolutamente crucial en el proceso de cambio

del Sl de la seguridad social, dada la dimension y complejidad que les rodea.

Durante méas de treinta afios de desarrollo en la gestion de sistemas de
informacion, uno de los aspectos mas apuntados, en cuanto a la ausencia de
contribucién real de las tecnologias para el éxito de las organizaciones y del
retorno efectivo de la inversion en TI, ha sido la falta de capacidad de

comunicacion entre gestores de Sl / tecnologias y gestores de areas de negocio.

Charles B. Wang (1997) denomina esa incapacidad de comunicacion por
“the disconnect”, con la siguiente definicion: “es un conflicto, penetrante y no
natural, que desordend los objetivos de los gestores y perjudica o impide a las
organizaciones obtener un retorno efectivo de la inversion llevada a cabo en las

tecnologias de informacién (TI)”.
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Aquella falta de comunicacién deriva de fallos en las dos partes
involucradas (Wang, 1997, p. 15) — los gestores de areas de negocio no siempre
comunican cuidadosamente los objetivos estratégicos y, en algunos casos, solo
consultan a los gestores del SI cuando esas estrategias ya estan formuladas; a su
vez, muchos gestores del Sl se refugian en aspectos técnicos y no desenvuelven
capacidades de comunicacion con los gestores de negocios, principalmente
demostrando la necesidad de su participacion en las reuniones del planteamiento

estratégico.

La forma que se ha encontrado por las organizaciones, para ultrapasar el
problema de la falta de comunicacion, consiste en aconsejar a los gestores del Sl
que consideren a los gestores y a los usuarios de las areas de negocios como

verdaderos clientes del departamento de Sl / tecnologias.

Tal como explican Bysinger y Knight (1996) los gestores de negocios
deberan estar integrados en todas las fases de ejecucion o cambio de los sistemas
de informacion. Esta actitud se revela todavia mas critica, en la medida en que
los procesos relativos a la ejecucion del SI'y T1 en una organizacién, constituyen
procesos de progreso continuo, en los cuales la cultura de la comunicacion es

crucial.

En la estructura organizacional de la seguridad social también pueden ser
identificadas areas estratégicas de negocio (centrales y regionales) y el area
estratégica del Sl, que apoya Yy es crucial para la concretizacion de la mision del

sistema global.
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La Figura 4.5. a continuacion presentada, representa simbolicamente el
universo de esas unidades'* - organismos encargados de concretizar la mision

estratégica de la seguridad social.
Denominamos a la entidad gestora del SI como UEI (Unidad Estratégica
de Informacion) y a las entidades gestoras de negocios, centrales y regionales,

como UEN (Unidades Estratégicas de Negocio).

Figura 4.5. — Unidades Estratégicas Involucradas en el SI

Fuente: Figura de nuestra autoria.

En la figura presentada, la UEI (Unidad Estratégica de Informacion)
corresponde al Instituto de Informatica y Estadistica de la Solidaridad (lIES), el

cual, como se vio, es responsable de la gestion estratégica y del cambio del SI.

4 Unidades que integran la estructura de la Solidaridad y la Seguridad Social, conforme se describié en el

capitulo II.
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Las diversas UEN’s (Unidades Estratégicas de Negocio) son los diversos
servicios de la estructura central y regional, encargados de concretizar en el
terreno, la mision de la seguridad social, utilizando como principal instrumento el

Sl y las respectivas tecnologias.

Tal como sefialamos, es absolutamente crucial producirse un didlogo e
interaccién permanentes entre los gestores de la UEI y los gestores, de alto
standing e intermedios, de las diversas UEN’s, sobre la evolucion del cambio del
Sl - la situacion de las acciones en curso y futuras, el nivel de éxito obtenido en
las acciones ya ejecutadas, la identificacion de los fracasos y las razones de los

fracasos, que dificultades existen o como podran ser ultrapasadas.

Es en este didlogo permanente, entre gestores de Sl y gestores de
negocio, que vemos la posible ayuda del meétodo de los escenarios,
estableciendo un lenguaje comudn y conceptos compartidos entre gestores de
diversas areas (dirigentes de alto standing e intermedios), facilitando el
dialogo (conversacion estratégica), ayudando a comprender mejor la funcion
esencial del Sl para el éxito de la organizacion y ayudando también a identificar
las variables mas importantes que influyen en el sistema y sobre las cuales se

tendra que actuar mas intensamente.

Conclusiones:

A través del anélisis que se ha realizado, resulta, en nuestra opinion, que
podran ser retirados diversas ayudas de la aplicacién del método de los

escenarios al proceso de cambio del Sl de la seguridad social, principalmente:

= Aprendizaje organizacional — a través de la creacion o refuerzo del

lenguaje, conceptos y objetivos compartidos;
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= Motivacion — proporcionada por el mejor conocimiento del Sl, de las
variables que lo influyen y de su papel fundamental en la organizacion,
bien como a través de la percepcion de la situacidon en que se encuentra
el proceso de cambio;

= Dialogo permanente — entre gestores de Sl y gestores de negocios,
utilizando el instrumento de los escenarios como descodificador del
lenguaje en los dos sentidos;

= Participacién de los dirigentes intermedios — es un aspecto que
consideramos fundamental para el éxito del cambio. Se trata de
dirigentes de diversas areas (directores de servicios y jefes de
division), la mayor parte con un elevado conocimiento (experiencias
superiores a 20 afios) de la organizacién y de los procesos;

»= La interaccion con entidades externas — después de interiorizada la
metodologia de los escenarios dentro de la seguridad social, sera
posible trasladar esta técnica para el exterior e involucrar también a las
entidades (organizaciones y ciudadanos) que tendran que cambiar su

postura para interactuar con la seguridad social.

3. La Construccion de un Modelo de Escenarios para el Sl de

la Seguridad Social

La bibliografia estudiada sobre escenarios, descrita en el capitulo I1l, nos
ha revelado que existen diversas técnicas y modelos para aplicar la metodologia a

situaciones concretas en diferentes organizaciones.
A través de los diversos casos practicos analizados, no se ha localizado

cualquier aplicacion de escenarios en un sistema de informacion, ni siquiera en

un sistema de la seguridad social. De esta manera, sabiamos, a priori, que
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tendriamos que recoger informacion (y también alguna inspiracion) con base en
escenarios aplicados a organizaciones diferentes, intentando después identificar
posibles semejanzas o analogias entre esas organizaciones y la seguridad social,

mas especificamente en el area de los sistemas de informacion.

Fue ese el principio basico utilizado para construir un modelo aplicable a
la seguridad social — la extensién o analogia de los escenarios aplicados a

diferentes organizaciones y a su transposicion para el SI de la seguridad social.

En esta perspectiva, vamos a describir los pasos que conduciran al modelo
que se ha utilizado en el andlisis empirico descrito en la Parte 3 de la tesis.
Comenzaremos por presentar una sintesis de las caracteristicas especificas del Sl
de la seguridad social, las cuales determinan la creacion de un modelo de
escenarios también determinado. Seguidamente, serdn presentados algunos
modelos alternativos, disponibles en la bibliografia, describiéndose con algun
pormenor el modelo que presenta mayores afinidades con la aplicacion
pretendida para el SI de la seguridad social. Finalmente, serd presentado el
modelo original, realizado por nosotros, con la descripcion de los componentes

que lo integran.

3.1. Caracteristicas del SI de la sequridad social

El SI es un instrumento estratégico fundamental para el sistema de

seguridad social, conforme deriva de su mision:
“Se pretende que el sistema de informacion de la seguridad social sea el

instrumento estratégico a traves del cual los objetivos de la nueva situacion

puedan ser concretizados.
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En términos generales, debe ser la estructura-repositorio de la informacion
importante de la organizacion, ser estructurada de acuerdo con el modelo
conceptual que aluda a todos los niveles y aspectos de la organizacion, siendo asi

un sistema critico de soporte a todas las actividades y decisiones que se realicen
IaalS

en la sequridad socia

A lo largo de este capitulo ya hemos tenido oportunidad de sefialar
algunas caracteristicas especificas del SI de la seguridad social, principalmente —
su censura, heterogeneidad, dinamismo y dimension. De hecho, sobre esta Gltima
caracteristica, queremos destacar que se trata de un “sistema de informacion que
contempla un universo de mas de 7 millones de personas singulares, mas de 400
000 personas colectivas y cerca de 19 000 funcionarios que lo utilizan, siendo asi

uno de los mayores sistemas de informacion a escala nacional”*®.

Hay aun otra caracteristica del SI que, aunque ya citada, debera ser ahora
reforzada en el contexto del desarrollo del modelo de escenarios a aplicar — se

trata de la cantidad y complejidad de las interacciones internas y externas.

Esas interacciones internas y externas del Sl estan representadas en la
figura 4.6, que se presenta a continuacion; la cual transluce, de momento, de una
forma abreviada, los canales de informacién que la seguridad social tiene que

establecer con las diversas entidades.

La figura 4.6. pretende representar la compleja interaccion del Sl de la

seguridad social con las diversas entidades.

!> Transcripcion sacada del Proyecto de la Nueva Situacién de la Seguridad Social en el Siglo XXI, p. 12.
Lo subrayado es de nuestra responsabilidad.

18 Datos citados en el preambulo del Decreto-Ley n° 41-A/99 de 9 de Febrero, el cual aprobé los Estatutos
del Instituto de Informética y Estadistica de la Solidaridad.
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En un primer nivel — Ambiente Seguridad Social — tenemos representada
la interaccion entre los diversos organismos del sector, en donde actian las
unidades estratégicas de negocio (UEN) y la unidad estratégica de informacién

(UEI), especialmente encargada de dirigir el SI.

En un segundo nivel — Ambiente Administracion Publica — esta
representada la interaccion entre la seguridad social y el conjunto de otros
sectores de la administracion publica. Los sectores indicados son apenas algunos
ejemplos de las posibilidades de interaccion, en cuanto a los flujos de

informacion.

En el tercer nivel — Ambiente Externo (Ciudadanos y Organizaciones) —
estan representadas las interacciones con el exterior, que son sin duda, las mas
complejas y de mayor dimension, involuncrando personas singulares y personas

colectivas.

Estos tres niveles de interaccion del Sl de la seguridad social constituyen,
en cuanto a nosotros, la caracteristica mas especifica del sistema, la cual tuvo,
naturalmente, que considerarse para efectos de la construccion del modelo de

escenarios.

372



Capitulo IV — El método de los escenarios aplicado al Sl de la Seguridad Social Portuguesa

Figura 4.6. — Interaccion del SI con Entidades

Ambiente Externo (Ciudadanos y Organizaciones)

( Organizaciones )

Ambiente Administracion Publica

Sector Economia Sector Hacienda
Publica

[ Sector Educacion ]

Ambiente Seguridad Social

Ciudadanos
( Organizaciones ) @ @

[ Sector Trabajo ]

[ SectorJusticia] [ Sector Salud ]

( Organizaciones )

UEI = Unidad Estratégica de Informacion

UEN = Unidad Estratégica de Negocio

Fuente: Figura de nuestra autoria.
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3.2. Modelos alternativos de escenarios

La bibliografia analizada y descrita en el capitulo Ill, nos presenta
diversos modelos de la construccion de escenarios, a partir de los cuales hemos

tenido que disefiar el modelo aplicable al SI de la seguridad social.

El analisis preeliminar del Sl y de las variables que méas destacan en el
sistema, nos mostré que existia un componente fuertemente cualitativo en el
comportamiento de esas variables — capacidades de los recursos humanos,
receptividad en cuanto a las tecnologias, procesos de comunicacion
organizacional, actitud de los ciudadanos en cuanto a la administracion puablica,
cultura de la modernizacion, etc.. Este fuerte componente cualitativo nos llevo a
reconsiderar, desde luego, algunas de las técnicas de escenarios analizadas,
pertenecientes a la escuela americana — metodologias de la GBN, de la NCRI o
del SRI'" - reveladoras de mayor potencial para aplicar al SI de la seguridad
social. Aunque, también nos quedamos con la idea de que, de cara a la
heterogeneidad del sistema, podria ser aconsejable disefiar un modelo mixto,

integrando mas que el modelo de una técnica de escenarios.

De esta manera, antes de escogerse un modelo que presentase mayor
analogia con el Sl de la seguridad social y, como tal, fuese capaz de proveer a la
base de mas conceptos y técnicas para la construccion del nuevo modelo,
tuvimos que definir algunas cuestiones, tales como:

= ;Cudl es el principal objetivo que se debe alcanzar a través de los

escenarios?

= ;Serd posible utilizar una perspectiva modular?

17 Técnicas pertenecientes a la escuela americana, descritas en el capitulo I11.
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¢Cual es el principal objetivo que se debe alcanzar a través de los

escenarios?

La seguridad social portuguesa nunca utilizé anteriormente la metodologia
de escenarios, no existiendo, por ello, en el sistema cualquier experiencia en este
tipo de técnica, ni el conocimiento suficiente y generalizado de los conceptos que
la soportan. En esta perspectiva, se consideré que el principal objetivo de una
primera aplicacion del método de los escenarios al Sl, seria proporcionar la
creacion de una base de aprendizaje organizacional en esta area estratégica del

sistema de seguridad social- vocabulario comdn y vision compartida.

Los escenarios construidos con el objetivo de producir el aprendizaje
constituyen, normalmente, la primera fase del proceso. Sélo en una segunda fase,
después de haber una revision y aceptacion de los escenarios para el aprendizaje,
es que los mismos deberan ser utilizados para decidir. Este proceso se realiza
enfrentando las diferentes alternativas estratégicas con sus distintos escenarios
(para decision). Se procura identificar si una determinada estrategia revela éxito
apenas en un determinado futuro, o si muestra ser eficiente para la organizacion

en diversos futuros posibles.

Los escenarios para el aprendizaje, para ser eficaces, deberan constituir un
desafio para el paradigma dominante, debiendo también ser aceptados
naturalmente como un incentivo para el cambio. En la fase inicial estos
escenarios son presentados como meras hipoétesis, sujetas a examenes y
valoraciones, a traves de analisis e investigaciones mas profundos. Este proceso
de analisis, que trae consigo habitualmente el aprendizaje, requiere algin tiempo

e involucrar a los 6rganos decisivos - claves de la organizacion.
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De este modo, considerando el contexto de esta primera aplicacion del
método de los escenarios al Sl, se definio como principal objetivo — ayudar

para que se produzca el aprendizaje organizacional en esa area especifica.

¢ Sera posible utilizar una perspectiva modular?

Otra cuestion que tuvimos que definir estaba relacionada con la extension
y profundidad del modelo de escenarios — adoptar una perspectiva global o, como

alternativa, adoptar una perspectiva modular.

Sobre esta cuestion vamos a citar a Michel Godet (1993, p. 62):

“El método de los escenarios se considera un enfoque modular y puede,
en caso necesario, limitarse al estudio de éste o de aquel mddulo, como, por
ejemplo:

- El analisis estructural y la investigacion de variables claves;

- El analisis de la estrategia de los actores;

- La investigacidn con peritos sobre las hipdtesis claves para el futuro.

Una de las principales limitaciones del método de los escenarios es el
tiempo. Son precisos, en general, de 12 a 18 meses para seguir el
encaminamiento l6gico en su totalidad, mitad de los cuales, por lo menos, se
destina a la construccion de la base. Si apenas se dispone de tres a seis meses de
plazo para el estudio, es preferible concentrar la reflexion en el modulo que sea

mas importante”.

Esta afirmacion de Godet define, practicamente, todo el contexto existente

para el Sl de la seguridad social, relativamente a las decisiones a tomar en cuanto
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al modelo de escenarios, sea en lo que respecta al enfoque, sea en el sentido de

las limitaciones existentes.

De hecho nos encontramos ante el siguiente contexto:

- Se trataba de la primera aplicacion del método de los escenarios al Sl de
la seguridad social;

- El principal objetivo, en esta primera experiencia, se restringia a la
creacion de aprendizaje organizacional;

- Encontrdbamos importantes limitaciones de tiempo que hacian inviable

el enfoque integral de un sistema tan complejo.

De esta manera, ante este contexto, nuestra decision fue encaminarse
hacia la construccion de un modelo de enfoque modular — analisis de variables y

de hipotesis claves para el futuro.

Descripcion del modelo base, utilizado como fuente para el Sl:

De los diferentes modelos de escenarios observados a través de la
bibliografia, aquél que nos parecié revelar mayor analogia con la aplicacién al Sl
de la seguridad social, fue el modelo utilizado para analizar sectores (industrias).
De hecho, se consigue establecer algunos puntos de union entre un sector, por
ejemplo el de las telecomunicaciones, donde operan un conjunto de empresas y la
seguridad social y (otro sector) en donde operan un conjunto de servicios, que

interactuan y cumplen su mision apoyados en un sistema de informacion.
El sector de las telecomunicaciones, tomado como ejemplo, interactia con

proveedores y clientes. La seguridad social (sector) interactua también con

proveedores y clientes especificos.
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El anélisis estratégico de los sectores / industrias, en una perspectiva

empresarial, abarca las siguientes cuestiones:

Definicion de la extension y las fronteras del sector;
Identificacion de los cambios actuales y emergentes, dentro y
alrededor del sector;

Proyeccion de la evolucion del sector y su estructura futura.

Cualquiera de estas tres cuestiones puede ser transpuesta, con alguna

facilidad, para el sector de la seguridad social y, por extension, para su sistema

de informacion. De hecho, relativamente al Sl, hay que definir su extension y

fronteras, hay también que identificar cambios internos y externos, finalmente

hay que proyectar la evolucién y estructura del Sl para el futuro.

Estamos, de esta forma, ante una analogia casi perfecta, entre las

cuestiones estratégicas que se colocan ante los sectores / industrias en general y

aquellas que se colocan ante el Sl de la seguridad social.

La construccion de escenarios para sectores/industrias tiene en vista

alcanzar cuatro objetivos relacionados entre si (Fahey, 1998, p. 191):
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Identificacion de los diferentes futuros posibles para un sector y las
diferencias entre esos mismos futuros;

Mostrar como cada uno de los futuros podré surgir y cual es el camino
que conduce hasta ellos;

Creacion de un mejor pensamiento estratégico, contribuyendo a
identificar inesperadas oportunidades y amenazas del mercado, bien
como mostrando la dinamica de la competitividad en diferentes
contextos del sector;

Capacitar a la organizacion para anticipar las acciones que tendria que
desenvolver, en cada area de negocio, de forma que tenga éxito en

diferentes escenarios construidos para el sector.
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A pesar de que estos objetivos tengan un fuerte componente de lenguaje
empresarial, continuamos a encarar la transposicion de los mismos para el Sl de

la seguridad social como siendo perfectamente posible.

Los sectores / industrias son influidos por un conjunto de fuerzas internas
y fuerzas externas. En cuanto a las fuerzas conductoras corrientes (actuales), es
posible identificarlas; en lo que respecta a importantes datos del futuro es

bastante dificil, o incluso imposible, efectuar su deteccion.

Para ultrapasar esas y otras dificultades en detectar cambios y
acontecimientos futuros, existe un conjunto de pasos que deberan ser dados, con
el objetivo de construir escenarios para sectores / industrias (Fahey, 1998, pp.
192-211):

= Descripcion del contexto actual del sector / industria;

= |dentificacion de los actuales y futuros problemas estratégicos de la

organizacion;

= Definicion del objetivo de los escenarios;

= Identificacion de las fuerzas conductoras individuales del sector;

= |dentificacion de las fuerzas conductoras agregadas: factores claves

muy inciertos;

= |dentificacion de los estados finales (end states);

= |dentificacion de las posibles influencias futuras, causadas por

procesos de cambio actualmente en curso;

= |dentificacion de las fuerzas estables (poca probabilidad de cambio);

= |dentificacion de las situaciones imposibles (o de acontecimientos

extremamente improbables);

= Desenvolvimiento de la logica, historia o camino que une el futuro al

presente.
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Este conjunto de pasos, que constituirian nuestra base del trabajo para la
construccion del modelo de escenarios para aplicar al Sl de la seguridad social,

se encuentran esquematizados en la figura 4.7.

Vamos a presentar una descripcion sintética™® de esos pasos, aplicados al

Sl de la seguridad social:

Describir el contexto actual del sector de la industria — se trata de definir
el contexto del sistema de informacion de la seguridad social, trabajo ya
realizado y presentado en el capitulo 1, bien como en el punto 2 de este capitulo
V.

Definir el objetivo de los escenarios — el objetivo principal a alcanzar,
conforme se citd anteriormente en este capitulo, era crear una base de aprendizaje

organizacional, relativamente al SI y a su evolucion.

Identificar fuerzas conductoras individuales — constituyd un trabajo
original de reflexion, involucrando al autor de la tesis y a algunos especialistas de
la seguridad social. La descripcion de las fuerzas conductoras identificadas sera

efectuada en el punto 3.3 siguiente.

Identificar fuerzas conductoras agregadas — en la secuencia de la
identificacion de las fuerzas individuales y teniendo presente el conjunto de
interacciones del Sl con entidades (figura 4.6), se identificaron 3 fuerzas

agregadas, que seran también descritas a continuacion.

18 Una descripcién mas pormenorizada sera efectuada en el punto 3.3 de este capitulo — Componentes del
Modelo de Escenarios para o SI.
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Identificar estados finales (End States) — a partir de las diferentes
combinaciones de las escalas de valores de las fuerzas agregadas, se identificaron

8 end states, los cuales seran estudiados.
Desenvolver la ldgica, historia o camino — finalmente fueron construidas

las 8 exposiciones logicas, que definen el camino hasta los 8 futuros identificados

(end states), que seran presentados.
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Figura 4.7. — Modelo de Escenarios para Sectores / Industrias

382

Descripcion del contexto actual del sector / industria
e ;Cuales son los problemas estratégicos actuales y futuros?
e ;Cuales son las decisiones claves que se colocan ante el sector?

|

Definicion del objetivo de los escenarios
e ; Qué es lo que queremos aprender?
e  ;Quién debera aprender?
e ;,Como se utilizara el aprendizaje en el proceso de decision?

A 4

Identificacion de Fuerzas Conductoras Individuales

A 4

Identificacion de Fuerzas Conductoras Agregadas

A 4

A

A 4

Identificacion de Identificacion de
Influencias Fuerzas Estables
Futuras (poca
de probabilidad de
Procesos en Curso cambio)

Identificacion de situaciones imposibles (o de
acontecimiento extremamente improbable)

A 4

Desenvolvimiento de la légica, historia o camino

Fuente: Adaptado de FAHEY, L.& RANDALL, R. M..

Identificacion de Estados Finales (End States) *----- -
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3.3. Componentes del modelo aplicado al SI

Basandose en la técnica utilizada en la construccidén de escenarios para
sectores / industrias, que acabamos de describir, que se apoya en un conjunto de
pasos secuenciales, se efectud una reflexién en el sentido de identificar los
diversos componentes del modelo de escenarios para construir para el Sl de la

seguridad social.

Los componentes identificados para integrar este modelo de escenarios,
gue a continuacion seran descritos individualmente, fueron:

= Fuerzas conductoras individuales

= Fuerzas conductoras agregadas

= Estados finales (End States)

= Exposiciones de los escenarios (End States)

=  Acontecimientos futuros

Fuerzas conductoras individuales:

La identificacion de estas fuerzas conductoras (variables) constituyd un
trabajo de investigacion y reflexidn intensivos. Las fuentes de informacion
fueron esencialmente el conocimiento® que tenemos sobre la evolucién del Sl,
complementado con opiniones recogidas de especialistas en la seguridad social y

en sistemas de informacion.

Después de la identificacion de las fuerzas conductoras, se procedié a su
agrupamiento en 5 areas (A, B, C, D, E):

= A - Lainfluencia de la Europa Comunitaria;

19 Conocimiento adquirido a través de la experiencia adquirida a lo largo de 25 afios de trabajo en la

seguridad social.
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= B - El ambiente externo de la seguridad social en Portugal — aspectos
politicos y legislativos;

= C — El ambiente externo de la seguridad social en Portugal — aspectos
econémicos, tecnoldgicos, sociales, culturales y demograficos;

= D — El ambiente transaccional de la seguridad social portuguesa —
aspectos legislativos y tecnoldgicos;

= E — El ambiente transaccional de la seguridad social portuguesa —

aspectos tecnoldgicos y organizacionales.

La primera area (A) se refiere a la influencia de la Europa Comunitaria, en
cuanto a la evolucién de la administracion pablica, evolucion de los sistemas de
seguridad social y, en especial, la evolucion de los sistemas de informacion en las

estructuras de la seguridad social de los restantes paises de Europa.

La segunda y la tercera areas (B e C)), se refieren a fuerzas conductoras
tipo macro que caracterizan el ambiente externo de la seguridad social en

Portugal.

La tercera y la cuarta areas (D e E) estudian las fuerzas conductoras
relacionadas con el ambiente mas proximo (interno o transaccional) de la
seguridad social y de su sistema de informacion. Notese que los aspectos
tecnoldgicos se encuentran repetidos en el &rea D y en el area E. De hecho, se
considero que la evolucion de las tecnologias asociadas al Sl esta relacionada no
solo con cuestiones organizacionales, (eficiencia, eficacia y economia) sino
también con aspectos legislativos (por ejemplo la creacion de una nueva

prestacion social).

Vamos ahora a presentar la lista de fuerzas conductoras individuales, en
un total de 45, identificadas para el Sl de la seguridad social. Relativamente a
cada fuerza, siempre que tal se justifique, es efectuada una breve descripcion de

la misma.
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LISTA DE VARIABLES? (Fuerzas conductoras) DEL SISTEMA DE
INFORMACION DE LA SEGURIDAD SOCIAL

A — La Influencia de la Europa Comunitaria

Al — Crecimento econémico en Europa
A2 — Evolucién del empleo/desempleo en Europa
A3 — Evolucion de las reformas en la administracion publica en Europa

A4 — Legislacion comunitaria sobre comunicacion electrénica de datos

Legislacién comunitaria, que regula el comercio electrénico y el intercambio electrénico de
informacion, en especial el que incluye a las administraciones publicas de los paises miembros y

sus ciudadanos.

A5 — Evolucidn de los sistemas de seguridad social

Evolucion de las reformas de los sistemas de seguridad social en los paises de Europa, en
concepto de esquemas de proteccion social, modelos de financiamiento y aspectos

organizacionales (estructuras y recursos utilizados).

A6 — Sistemas y tecnologias de informacién en la seguridad social

Evolucion de los sistemas/tecnologias de informacion aplicados a la seguridad social de los
paises de Europa, en especial, las nuevas experiencias de éxito en concepto de comunicacién

con beneficiarios y contribuyentes.

20| as variables estéan estructuradas en 5 grupos (A, B, C, D, E) y numeradas dentro de cada grupo.
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B — El ambiente externo de la seguridad social en Portugal — aspectos

politicos y legislativos

B1 — Escenario politico en Portugal

Posibilidad de, en el periodo 2002/2007, producirse un cambio entre partido del gobierno y

partidos de la oposicion.

B2 — Nueva Ley de Bases de la Seguridad Social

Profundidad/complejidad de las reformas estratégicas del sistema, previstas en la nueva ley de

bases y el horizonte temporal para su implantacion, en la legislacion a publicar.

B3 — Modernizacion de la administracion publica portuguesa

Evolucion de las reformas para la modernizacion y el aumento de la calidad de los servicios

prestados a los ciudadanos.

B4 — Comunicacion de datos por via electronica

Soluciones creadas por la administracién pulblica, en el contexto de la sociedad de la
informacion, teniendo como fin la aproximacion al ciudadano, principalmente la
disponibilizacion de informacion y la comunicacion de datos por via electronica entre

ciudadanos y administracion publica (Péarrafo c) del n° 1 del Art® 91° de la Nueva Ley de Bases).

B5 — Regulacion legislativa de la sociedad de la informacidn

Tiene que ver con la rapidez y la eficiencia en la elaboracion de leyes normalizadoras de la
sociedad de la informacién, incluyendo a la administracion publica, las otras organizaciones y
los ciudadanos. Estan en causa cuestiones como el intercambio electrénico de datos (EDI),
comercio electrénico, internet, factura electrdnica, subscripcién digital, seguridad y proteccion

de datos personales.
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B6 — Intercambio de datos entre servicios de la administracion publica

Se refiere a la implantacion de circuitos de intercambio y de compartir datos, en formato
electrénico, entre servicios de la administracion pablica (por ejemplo entre la seguridad social y
el ministerio de hacienda) cuyo fin es la simplificacién de procesos y la peticion de informacién
duplicada al ciudadano ( N° 2 del Art® 91° y Art® 92° de la Nueva Ley de Bases).

C - El ambiente externo de la seguridad social en Portugal — aspectos

econdmicos, tecnologicos, sociales, culturales y demograficos

C1 - Crecimento econémico en Portugal

C2 — Evolucion del empleo/desempleo en Portugal
C3 — Evolucion de la utilizacion de internet

C4 — Evolucion del comercio electronico

C5 — Evolucion de las telecomunicaciones

Es decir, se refiere a la mayor o menor oferta de operadores de telecomunicaciones en el
mercado portugués, cuestion que esta fuertemente relacionada con los costes; asimismo trata de

la accesibilidad, la calidad de las comunicaciones y la variedad de servicios disponibles.

C6 — Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacion

Se refiere al grado de disponibilidad y accessibilidad de las diferentes tecnologias (hardware y
software) por parte de los ciudadanos/organizaciones. Esta accesibilidad esta relacionada con el
nivel de oferta en el mercado y también con la evolucion de los costes de adquisicion y

manutencién.

C7 — Costumbres de los ciudadanos en las tecnologias

Significa el grado de capacidad y habito de los ciudadanos en la utilizacion de las tecnologias de

informacioén y de las comunicaciones.
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C8 — Ensefianza/formacion profesional en tecnologias de informacion

Se dice respecto a la evolucién del sistema de ensefianza, en el sentido de formar a los
ciudadanos para la utilizacién de las tecnologias de informacidn, sea al nivel de utilizadores,

sea al nivel de cursos superiores (bachilleres, licenciaturas y postgraduaciones).

C9 — Actitud de los ciudadanos ante la administracion publica

Significa el grado de apetencia y exigencia de los ciudadanos y organizaciones ante los
servicios de la administracién pablica, cuyo fin es la obtencion rapida de informacion de calidad
(registros, declaraciones, certificados, etc.), influyendo en el tipo de soluciones y en los recursos

utilizados para prestar esa informacion.

C10 — Seguridad y privacidad de datos

Se dice respecto al grado de desenvolvimiento y mejoria de los sistemas de seguridad y garantia
de la privacidad de datos personales, transmitidos en formato electrénico, principalmente para

realizacion de pagos, en especial via internet.

C11 - Evolucion demogréfica en Portugal

En particular al nivel de la natalidad y del envejecimiento de la poblacion, situaciones que

afectan, de forma significativa, a la evolucion del sistema de seguridad social.

D — El ambiente transaccional de la seguridad social portuguesa —

aspectos legislativos y tecnoldgicos

D1 — Nueva legislacion sobre prestaciones de seguridad social

Se trata de la cantidad, frecuencia y extension de las alteraciones legislativas, bien como de la
nueva legislacion, relativa a las condiciones de acceso y atribucion de prestaciones de los
regimenes, accion social y otros beneficios de los clientes/usuarios de la seguridad social.

Como se sabe, tales alteraciones mueven el sistema de informacion.
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D2 — Informacion periodica para beneficiarios y contribuyentes

Se dice respecto de la frecuencia y al tipo de informacién periddica a prestar por la seguridad
social a sus clientes/usuarios, principalmente se refiere a los derechos de los beneficiarios,
adquiridos y en formacion, como en el caso de las pensiones (Art® 67 de la Nueva Ley de

Bases).

D3 — El financiamiento de la seguridad social

Significa la frecuencia, extension y profundidad de la nueva legislacion (o alteraciones
legislativas) que son creadas, relativa a formas alternativas de financiamiento (Art® 79° de la
Ley de Bases — diversificacién de las fuentes de financiamiento), tasas y mecanismos de

recaudacion de contribuciones.

D4 — Regimenes complementarios de iniciativa publica

Se refiere a la posibilidad de creacion de nuevos sistemas complementarios de seguridad social,
de subscripcion voluntaria y al horizonte de su implantacion, principalmente con introduccion

del planteamiento/techo contributivo (Art® 93° de la Ley de Bases).

D5 — Registro de remuneraciones

Se refiere a los circuitos, procesos y tipos de soporte de informacion/tecnologias que vinieron a
ser implantados para la comunicacion de las remuneraciones de los beneficiarios a la seguridad

social.

D6 — Recaudacion de contribuciones

Se refiere a los circuitos, procesos y tipos de soporte de informacién/tecnologias que vinieron a

ser implantados para la recaudacion de contribuciones a la seguridad social.

D7 — Intervencion del sistema bancario

Significa la capacidad de concepcidn, articulacion y negociacién que la seguridad social viene a
demostrar, ante el sistema bancario en la celebracion de contratos/acuerdos, cuyo fin es la
recaudacion de contribuciones y el pago de las prestaciones sociales, segiin modelos eficientes y

eficaces, invirtiendo la situacién que se realiza actualmente.
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D8 — Pago de las prestaciones sociales

Se refiere a los circuitos, procesos Yy tipos de soporte de informacidn/tecnologias, que
vinieron a ser implantados para procesamiento y pago aplazado (evitando la
discontinuidad de rendimientos) de las prestaciones sociales de la seguridad social a sus
clientes/usuarios, principalmente a través de la creacion de aplicaciones informaticas

nacionales.

D9 — Recuperacion de la deuda

Dicese respecto de los procesos y soportes de informacion/tecnologias que vinieron a ser
implantados para realizar la cobranza coercitiva de contribuciones (recuperacion de la deuda),
en el ambito de la nueva seccion de procesos de la seguridad social para crear (N° 1 del Art° 63

de la Nueva Ley de Bases).

D10 — Combate al fraude y evasion contributiva

Procesos y soportes de informacion/tecnologias que vinieron a ser implantados para combatir el

fraude y la evasién de capital (parrafo a) del n°® 1 del Art® 91° de la Nueva Ley de Bases).

D11 — Pago indebido de prestaciones sociales

Procesos y soportes de informacion/tecnologias, que fueron implantados para evitar el pago

indebido de prestaciones sociales (parrafo a) del n° 1 del Art® 91° de la Nueva Ley de Bases).

D12 — Introduccion del Euro

Se refiere al proceso de introduccion del Euro en 2002, principalmente la cuestion relacionada
con la conversion de los datos histdricos de escudos para euros, relativos a remuneraciones de

beneficiarios y a saldos de cuentas corrientes de los contribuyentes.
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E — El ambiente transaccional de la seguridad social portuguesa —

aspectos tecnologicos y organizacionales

E1 — Estructura organica

Se refiere a la creacion e implantacion de nuevas estructuras organizativas (tipo de estructuras,
timings y procesos de cambio) en la seguridad social, incluyendo servicios centrales de ambito
nacional y delegaciones regionales, como es el caso de la reciente creacion del ISSS con las
respectivas estructuras regionales y las delegaciones del IGFSS. El sistema de informacion

debera tener la flexibilidad necesaria para sustentar la estructura existente.

E2 — Comunicacion organizacional y procesos de decision

Significa el tipo de procesos de comunicacion (vertical, horizontal, en cascada) y decision que
viniera a ser adoptada en las areas funcionales de la nueva estructura central y regional de la
seguridad social, principalmente la utilizacion de planes de actividades, definicién de objetivos

y delegacion de competencias.

E3 — Gestidn financiera y control presupuestario

Se dice respecto al sistema de gestion financiera, control presupuestario, contabilidad y
prestacion de cuentas que viene a ser implantado en las instituiciones de seguridad social. La
creacién de la nueva estructura de servicios nacionales y regionales, bien como la introduccion
del Plan Oficial de Contabilidad Publica (POCP) y del Euro en 2002, son cambios importantes

en el sistema financiero, con reflejos en el Sl.

E4 — Control interno, auditoria y fiscalizacion

Procesos para implantar en el sistema de control interno, auditoria y fiscalizacion de las
instituciones de seguridad social, principalmente la prestacion de cuentas y vistas del Tribunal

de Cuentas.
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E5S — Estadisticas e indicadores de gestion

Evolucion del sistema estadistico adoptado por la seguridad social, bien como la definicion y la
produccion de indicadores de gestion, que se muestren esenciales para apoyar el control de

gestion en las instituciones.

E6 — Innovacién en las tecnologias

Se refiere a la capacidad que viene a ser demostrada en términos de renovacion continua y
permanente de las tecnologias. La arquitectura del sistema de informacion es importante para
permitir la implantacién (substitucion) de las tecnologias mas recientes en la seguridad social,
como forma de adaptacion a los rapidos cambios en esa area y en la basqueda de las soluciones

mas eficientes.

E7 — Eficiencia y rapidez en la actualizacién de las aplicaciones

Se trata de la capacidad de actualizar con rapidez las aplicaciones informéticas, no sélo por
fuerza de nuevas leyes (en la Ley de Bases), sino también por necesidades internas y externas de

funcionalidad y control (nuevas estructuras, mejoria / simplificacion de procesos).

E8 — Proveedores de tecnologias de informacién

Se dice respecto a la capacidad negociadora y a la relacion de parceria que la seguridad social
fuera capaz de demostrar ante los proveedores de tecnologias, comunicaciones y software, cuyo
fin es la rapidez y la seguridad de los procesos de cambio a implantar ( la relacion negocial

incluye, principalmente, procesos de compra, alquiler y contratos de manutencion y asistencia).

E9 — Contratacion de servicios/recursos humanos

Significa la capacidad de la seguridad social para contratar servicios y/o reclutar recursos
humanos, utilizando procesos rapidos, sea al nivel de las areas operacionales, sea en las areas de
gran know how técnico, en particular cuando se trate de desenvolver trabajos fuertemente

conectados al sistema de informacidon y a las tecnologias que lo soportan.
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E10 — Formacidn de los recursos humanos

Se refiere a la capacidad de dar formacion continua (reciclaje/actualizacion) a los recursos
humanos de la seguridad social en la utilizacion de las tecnologias de informacién, no sélo
relativa a los sistemas que estan ya implantados, sino también a la sensibilizacion para las
novedades del mercado, incentivando a la innovacion y a la creatividad, que son fundamentales
para el objectivo pretendido — transformar el sistema de informacion de la seguridad social en
el modelo ejemplar de la administracion publica, en el contexto de la sociedad de la

informacion.

Fuerzas conductoras agregadas:

El anédlisis de las fuerzas conductoras individuales/variables, que
acabamos de presentar y de sus interacciones nos llevaron a concluir que existen,

fundamentalmente, tres fuerzas conductoras agregadas (dimensiones) que

condicionan el SI de la seguridad social (en términos de eficiencia, eficacia y
proximidad del ciudadano):
= El propio sistema de seguridad social (Fuerza 1 — Seguridad Social);
= La administracion puablica en general (Fuerza 2 — Administracion
Publica);
= Los ciudadanos y las organizaciones que interactdan con la seguridad

social (Fuerza 3 — Ambiente Externo).

Veamos el significado y la intervencién de cada una de esas fuerzas
conductoras agregadas:
= Fuerza agregada 1 — “Seguridad Social” — se trata del conjunto de

condiciones internas de la seguridad social (legislacion, estructuras,
recursos humanos, financieros, tecnoldgicos, etc.) capaces de

concretizar el cambio estratégico del SI.

393




Segunda Parte - EI Método de los Escenarios

Este cambio estratégico puede ser traducido, de forma sintetizada, en la
transicién hacia un sistema de informacién coherente y de concepcién nacional?,
que integre, entre otras, las siguientes soluciones:

¢ Bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes;
¢ Nuevas aplicaciones nacionales;

¢ Red de datos de la seguridad social.
La concretizacion de este cambio es fundamental para alcanzar objectivos
de eficiencia, eficacia y proximidad del ciudadano (ver nueva Ley de Bases de la

Seguridad Social);

= Fuerza agregada 2 — “Administracion Publica” — Se trata de la

influencia que el conjunto de la administracion publica, sector donde la
seguridad social esta integrada, ejerce sobre toda la seguridad social,

en especial sobre su sistema de informacion.

Aunque la seguridad social posea caracteristicas bastante especificas, no
solo internas, sino también en cuanto a la interaccion con el exterior, podemos
afirmar que las condiciones generales (legislacion y recursos) no seran muy
diferentes entre el sector de la seguridad social y los restantes sectores de la

administracion publica.

En esta perspectiva, se entiende que los niveles alcanzados por los SI’s de
los restantes sectores de la administracion pablica (las innovaciones, los éxitos y
los fracasos) ejercen una influencia significativa sobre el SI del sector de la

seguridad social.

?! Transicion alabada por el ONI en el documento “Projecto Nova Situagdo Seguranga Social Séc. XXI”.
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Las soluciones y los medios utilizados para mejorar la comunicacion con
el ciudadano, en la perspectiva de la Sociedad de la Informacidn, constituyen un
buen ejemplo de como el método de “copiar los éxitos” puede funcionar entre la
seguridad social y los restantes sectores de la administracion publica, en una
influencia reciproca (ejemplo: intercambio electronico de documentos entre los

ciudadanos y la administracién publica via internet, EDI u otra forma).

= Fuerza agregada 3 — “Ambiente Externo” — Representa el grado de

exigencia y el nivel de presion ejercido por los ciudadanos, (sobre la
administracion publica en general y sobre la seguridad social en
particular), no solo en concepto de mas, mejor e informacion mas
rapida, sino también en cuanto a la modernizacion de los medios

utilizados para ese fin.

Estan incluidas en esta fuerza agregada un conjunto muy diversificado de
fuerzas conductoras individuales — aspectos legislativos, crecimento
econdmico del pais, empleo, demografia, evolucion del modelo social, mayor o
menor accesibilidad a las tecnologias, nivel cultural, areas de ensefianza,
formacion profesional, desenvolvimiento de internet y del comercio electronico,

etc.

Los valores, en términos de escala, que las tres fuerzas agregadas podran

asumir en el horizonte 2002/2007, son:

» Fuerza agregada 1 — “Seguridad Social”

Si — si estuviera concretizado el cambio estratégico del Sl atras
referido;

No — si no estuviera concretizado aquel cambio;
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Fuerza agreqada 2 — “Administracion Publica”

Positiva — corresponde a niveles altos de eficiencia, eficacia y

comunicacion con el ciudadano en los restantes sectores de la
administracion publica, ejerciendo una influencia positiva sobre el
Sl de la seguridad social (imitacion de los éxitos);

Negativa — niveles bajos de funcionamiento en los SI’s de los
restantes sectores de la administracion publica provocan una
influencia negativa, en el sentido de alineamiento de la seguridad

social por debajo del SI;

Fuerza agreqada 3 — “Ambiente Externo”’

Fuerte — fuerte presion y deseo de los ciudadanos exigiendo formas
automatizadas de comunicacién con la seguridad social;
Débil — poca presion y deseo de los ciudadanos para la

comunicacion automatizada con la seguridad social.

Estados finales (End States):

Las 3 fuerzas conductoras en interaccion, junto con las escalas de valores

referidas en el punto anterior, crean 8 escenarios (end states) distintos para el

horizonte 2007, conforme cuadro presentado a continuacion.
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Cuadro 4.1. — Matriz de las Interacciones y de los Posibles Escenarios

(End States)

Fuerza Fuerza Fuerza ) )
Titulo de los Escenarios
Agregada 1 Agregada 2 Agregada 3
) o . (End States)
S. Social Adm. Publica | Amb. Externo
Si Positiva Fuerte Asociacion de éxito
i o . Innovacion y Lideranza de la
Si Positiva Débil o L
Administracion Pablica
) Seguridad Social concentrada en
Si Negativa Fuerte )
sus clientes
) ] . S. Social — organizacion modelo
Si Negativa Débil . ) y
en la sociedad de la informacion
o Seguridad Social fuera del ritmo
No Positiva Fuerte ] ) ]
de la sociedad de la informacion
o ) Seguridad Social no acomparia a la
No Positiva Débil o ]
Administ. Pablica
) Falta de respuesta global de la
No Negativa Fuerte o L
Administracion Publica
No Negativa Débil Asociacion de atraso

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Exposicion de los escenarios (End States):

Seguidamente son presentadas 8 descripciones de los escenarios, que

muestran los diferentes caminos que conducen hasta los end states identificados.
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DESCRIPCION DE LOS ESCENARIOS

Escenario 1

“Asociacion de Exito”

Sintesis: La seguridad social cambié el SI, la administracion publica se
moderniz6 los ciudadanos son exigentes, en un escenario de desenvolvimiento de la

sociedad de la informacién.

En el periodo comprendido entre 2002 y 2007 se efectua la convergencia de un
conjunto de condiciones favorables al desenvolvimiento del Sistema de Informacion de
la Seguridad Social, contribuyendo para el aumento de su eficiencia, eficacia y
proximidad del ciudadano.

A lo largo de este periodo, la seguridad social consigue ultrapasar algunos de los
problemas fundamentales de su SI — cambio para un sistema de concepcion nacional,
constitucion de bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y nuevas
aplicaciones, condiciones esenciales para los niveles de eficiencia y eficacia

pretendidos.

El ambiente externo de la seguridad social, ciudadanos, empresas y otras
organizaciones, en un contexto de desenvolvimiento de la sociedad de la informacion,
ejerce una fuerte presion sobre los servicios de la administracion publica, exigiendo
informacion segura y rapidamente disponible en formatos automatizados, pero

compatibles con el nivel medio de los gustos de los ciudadanos.

Los restantes sectores de la administracion publica estan alineados con la
seguridad social, en términos de eficiencia y automatismos de informacion,

respondiendo igualmente a las exigencias del ambiente externo.

Este clima general, favorable al desenvolvimiento de la sociedad de la
informacion, resulta efectivamente de una parceria entre la administracion pablica y sus

clientes / usuarios, que designamos como “Asociacion de Exito”.
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Escenario 2

nnovacion ideranza de la ministracion Publica
“1 y Lid de la Ad t Publica”

Sintesis: La seguridad social cambié el SI, la administracion publica se
modernizd, todavia el ambiente externo (ciudadanos y organizaciones) no revela un

deseo de integracion plena en la sociedad de la informacion.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social consigue ultrapasar
algunos de los problemas fundamentales de su Sl — sistema de concepcion nacional,

bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y nuevas aplicaciones.

El ambiente externo de la seguridad social, (ciudadanos, empresas y otras
organizaciones) se revela, todavia, poco exigente y, en algunos casos, poco receptivo al
intercambio de informacién en forma automatizada (internet, EDI, smart cards, etc). no
incentivando a la seguridad social y a los restantes sectores da administracion publica

para desenvolver esfuerzos de modernizacion.

A pesar de este ambiente externo algo negativo, en cuanto al progreso, los
restantes sectores de la administracion publica se mantienen alineados con la seguridad

social, buscando alcanzar elevados niveles de eficiencia y eficacia de sus SI’s.

Esta actitud de innovacion y lideranza de la administracion publica (seguridad
social y restantes sectores) se revela como una importante contribucion para el
desenvolvimiento de la sociedad de la informacion y ejerce un efecto de alabanza para

el cambio del ambiente externo en la direccion deseada.
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Escenario 3

“Seguridad Social Concentrada en sus Clientes”

Sintesis: La seguridad social cambi6 el Sl y cred sistemas eficaces y eficientes
para comunicarse con sus clientes / usuarios, innovandose en cuanto a la restante
administracion publica, que revela todavia problemas en el camino de su

modernizacion.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social consigue ultrapasar
algunos de los problemas fundamentales de su Sl — sistema de concepcién nacional,

bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y nuevas aplicaciones.

El ambiente externo de la seguridad social, (ciudadanos, empresas y otras
organizaciones) se revela bastante exigente en lo que toca a disponibilidad/fiabilidad de

la informacién y rapidez de los procesos.

Esta exigencia, que origina un feed back positivo de la seguridad social, crea
también, como contrapartida, la disponibilidad de la parte del ambiente externo para
efectuar el intercambio de informacion en formas automatizadas, disponibles en el

mercado (internet, EDI, smart cards, etc).

Los restantes sectores de la administracion publica, en particular aquéllos que
mantienen con gran frecuencia interacciones con sus clientes/usuarios (Ministerio de
Economia y Hacienda, M. de Salud, M. de Educacion, M. de Justicia) dejan traslucir
algin desalienamiento relativo a la eficiencia y eficacia demostradas por la seguridad
social en la disponibilidad de informacion y tratamiento de los procesos.

Esta ventaja competitiva de la seguridad social, ademas de de revelar una actitud
de concentracién en sus clientes/usuarios, puede funcionar como fuerza impulsora
(utilizacién de benchmarking) para la modernizacion y automatizacion de los otros
sectores de la administracion publica que revelan mayores gaps en relacion a las

expectativas del ambiente externo.
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Escenario 4

“Seg. Social — Organizacion Modelo de la Soc. De la Informacion”

Sintesis: La seguridad social cambi6 el Sl y creo sistemas eficaces y eficientes
para comunicarse con sus clientes/usuarios, liderando todo el proceso de modernizacion
de la administracién publica. Todavia, el ambiente externo no ha creado la masa critica
y la voluntad necesarias para acceder a la informacion y comunicar segun los nuevos

modelos de la sociedad de la informacion.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social consigue ultrapasar
algunos de los problemas fundamentales de su Sl — sistema de concepcion nacional,
bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y nuevas aplicaciones,

mostrando capacidad para introducir medidas efectivas de aproximacion al ciudadano.

Todavia, el ambiente externo (ciudadanos, empresas y otras organizaciones) se
revela poco exigente y, en algunos casos, poco receptivo al intercambio de informacién
en forma automatizada (internet, EDI, smart cards, etc) con la seguridad social y con los

restantes sectores de la administracion publica.

Este ambiente externo poco incentivador origina, de alguna forma, el no
aceleramiento de los restantes sectores de la administracion publica en direccién a la
sociedad de la informacion, los cuales evidencian niveles inferiores a los de la seguridad

social, en el sentido de aproximacion al ciudadano.

La seguridad social revela asi una verdadera actitud de innovacion y lideranza
total, no solo ante la administracion publica, donde se integra, sino también en relacion
a un ambiente externo (ciudadanos y organizaciones) todavia poco receptivo a las

nuevas formas de comunicacién de la sociedad actual.
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Escenario 5

“Seg. Social Fuera del Ritmo de la Sociedad de la Informacion”

Sintesis: La seguridad social no consiguié cambiar el Sl y revela problemas de
modernizacidn, ante otros sectores de la administracion publica que se modernizaron,

correspondiendo a la fuerte demanda y exigencia del ambiente externo.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social no consigue ultrapasar con
éxito algunos de los problemas fundamentales de su Sl — sistema de concepcién
nacional, constitucion de bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y

nuevas aplicaciones.

Existen nuevos conceptos y estructuras de informacion trabajando en paralelo
con estructuras antiguas (datos histéricos) que no se consiguié llevar para los nuevos
sistemas, situacion que provoca serios apremios al desenvolvimiento de proyectos

globales de comunicacion entre la seguridad social y el ciudadano.

Entretanto, el ambiente externo (ciudadanos, empresas y otras organizaciones) se
desarrollo, volviéndose cada vez més exigente, revelando que esta preparado y quiere
desarrollar el intercambio de informacion en forma automatizada (internet, EDI, smart
cards, etc) no s6lo con la seguridad social, sino también con los restantes sectores de la

administracion publica.

Este ambiente externo desenvuelto incentiva el aceleramiento de algunos
sectores de la administracion puablica en direccion a la sociedad de la informacion, los
cuales pasan a evidenciar niveles superiores a los de la seguridad social, en el sentido de

aproximacion al ciudadano.

La seguridad social revela haber perdido el ritmo de la sociedad de la
informacion, dejando entender ese hecho no s6lo ante el ambiente externo, sino también

ante otros sectores de la administracion pablica que evolucionaran mas rapidamente.
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Escenario 6

“Seg. Social no Acompafa a Administracion Publica”

Sintesis: La seguridad social no consiguié cambiar el Sl y revela problemas de
modernizacién. Otras areas de la administracion pablica crean soluciones innovadoras,
frente un ambiente externo que muestra todavia poca voluntad y alguna dificuldad en

entrar en la sociedad de la informacion.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social no consigue ultrapasar
con éxito algunos de los problemas fundamentales de su SI — sistema de concepcién
nacional, constitucion de bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y

nuevas aplicaciones.

Existen nuevos conceptos y estructuras de informacion trabajando en paralelo
con estructuras antiguas (datos histéricos) que no se consiguio llevar a los nuevos
sistemas, situacion que provoca serios apremios en el desenvolvimiento de proyectos

globales de comunicacién entre la seguridad social y el ciudadano.

El ambiente externo de la seguridad social, (ciudadanos, empresas y otras
organizaciones) se revela todavia poco exigente, evidenciando poca receptividad a la

sociedad de la informacion.

A pesar de este ambiente externo algo negativo, en cuanto al progreso, los
restantes sectores de la administracion publica se modernizaron y pasaron a
disponibilizar informacion en formas automatizadas, liderando de este modo el camino
para la sociedad de la informacidn, destacandose la seguridad social, que no consiguid

todavia ultrapasar algunos problemas de su Sl.
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Escenario 7

“Falta de Respuesta Global de l1a Administracion Publica”

Sintesis: La seguridad social no consiguié cambiar el Sl y revela problemas de
modernizacion. Otros sectores de la administracién publica revelan idénticas
dificuldades. ElI ambiente externo se modernizo y exige que la situacién de desajuste

revelada por la administracion pablica sea ultrapasada.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social no consigue ultrapasar
con éxito algunos de los problemas fundamentales de su SI — sistema de concepcidn
nacional, constitucion de bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y

nuevas aplicaciones.

Existen nuevos conceptos y estructuras de informacion trabajando en paralelo
con estructuras antiguas (datos histdricos) que no se consiguio llevar a los nuevos
sistemas, situacion que provoca serios apremios en el desenvolvimiento de proyectos

globales de comunicacion entre la seguridad social y el ciudadano.

Entretanto, el ambiente externo (ciudadanos, empresas y otras organizaciones) se
desarrolld, se volvid cada vez mas exigente, revelando que esta preparado y quiere
desenvolver el intercambio de informacion en forma automatizada (internet, EDI, smart
cards, etc) no sélo con la seguridad social, sino también con los restantes sectores de la

administracion publica.

Los restantes sectores de la administracion publica no consiguen acompanfiar el
ritmo de modernizacion del ambiente externo y revelan dificuldades en disponibilizar

informacién de formas automatizadas.

Estamos asi ante un escenario en que es el ambiente externo (ciudadanos y
organizaciones) marcando el ritmo del camino para la sociedad de la informacion,
exigiendo de la seguridad social y de la restante administracion publica esfuerzos de

modernizacion y respuestas eficaces de informacion.
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Escenario 8

“Asociacion de Atraso”

Sintesis: La seguridad social no consiguié cambiar el SI y revela problemas de
modernizacién. Los restantes sectores de la administracion publica revelan también
dificuldades de modernizacion. El ambiente externo es poco exigente, en un escenario

global adn distante de la sociedad de la informacion.

A lo largo del periodo de 2002 a 2007 la seguridad social no consigue ultrapasar
con éxito algunos de los problemas fundamentales de su SI — sistema de concepcién
nacional, constitucion de bases de datos nacionales de beneficiarios y contribuyentes y

nuevas aplicaciones.

El ambiente externo de la seguridad social, (ciudadanos, empresas y otras
organizaciones) se revela todavia poco exigente y evidencia dificuldades en el cambio

para la sociedad de la informacion.

Los restantes sectores de la administracion puablica, cada uno con problemas
especificos a nivel de modernizacion y aproximacion al ciudadano, también no

muestran gran capacidad o la misma voluntad de efectuar el turnaround.

Estamos de este modo, ante un escenario mas 0 menos ciclico en que no se
realiza cualquier esfuerzo de sinergia entre las partes que intervienen, en el sentido de
modernidad y de sociedad de la informacion, situacion que denominamos como

Asociacion de atraso.
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Acontecimientos futuros:

Aunque el modelo de escenarios para sectores / industrias termine, como
se vio, con la identificacibn de los end states y descripcion de las
correspondientes exposiciones, se entendié que el modelo a aplicar al Sl de la
seguridad social podia ser mejorado con la creacion de algunos acontecimientos
hipotéticos, los cuales, contrastados con cada uno de los escenarios, serian
susceptibles de producir algunas alteraciones en el camino en direccion a cada

uno de los estados finales.

De esta manera, se crearon 5 acontecimientos hipotéticos, todos ellos

bastante diferentes, que se presentan a continuacion:

Acontecimiento 1 - “Internet y los virus informaticos”

A mediados del periodo comprendido entre 2002 y 2007 se verifica que Internet
en Portugal ya alcanzé un desenvolvimiento muy significativo, siendo utilizada no s6lo
en ambiente externo (ciudadanos y organizaciones), sino también en la administracion

publica y en la seguridad social, en particular.

A la vez que este desenvolvimiento surgen, con frecuencia, noticias de virus
informaticos, enviados a través de Internet, los cuales han provocado la destruccion de

algunos ficheros de empresas y otras organizaciones.

Por esa altura, el pais es sorprendido con una noticia, ampliamente divulgada en
los media, que da a conocer que un virus informatico enviado por Internet, acaba de
destruir en la base de datos de la seguridad social, algunas decenas de millares de

registros de remuneraciones de beneficiarios.

406




Capitulo IV — El método de los escenarios aplicado al Sl de la Seguridad Social Portuguesa

Acontecimiento 2 - “Recesion econémica en la Europa Comunitaria”

En el periodo comprendido entre 2002 y 2007 se verifica una importante
recesion econdémica en Europa, afectando a Portugal en lo econdmico y social —

reduccion del poder de compra, aumento del desempleo.

Las autoridades comunitarias crean una serie de medidas tendentes a la inversién
de la situacion — reduccién de los gastos publicos, aumento del apoyo social a la

poblacion en dificultades (desempleo y pobreza).

La seguridad social portuguesa, al mismo tiempo que observa un crecimiento de
los gastos sociales, se ve confrontada con la reduccion de ingresos de impuestos y con

el aumento de la deuda de los contribuyentes.
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Acontecimiento 3 - “Estructura Central y Regional”

En el periodo comprendido entre 2002 y 2007 el sistema de seguridad social esta
en plena fase de adaptacion a una nueva estructura organica recientemente implantada —
creacion del Instituto de la Solidariedad y Seguridad Social (ISSS), creacion de las
delegaciones regionales del ISSS y creacion de las delegaciones del Instituto de Gestion

Financiera de la Seguridad Social.

Este proceso de cambio y la adaptacién a la nueva estructura, a los nuevos
procesos y sistemas de comunicacion / decision se revelan mas complejos de lo que

suponian en un principio.

En realidad, se trata de un profundo cambio con relacion a la estructura que

funcion6 durante cerca de 20 afios - los Centros Regionales de Seguridad Social.

El redisefio del sistema de informacion para esta nueva estructura constituye
también un proceso complejo, agrabado por los antiguos problemas estructurales que el

sistema de informacion presenta.
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Acontecimiento 4 - “Cambio de Partido en el Gobierno”

Las elecciones legislativas, que se realicen en el periodo 2002/2007, seran

ganadas por uno de los partidos actualmente en la oposicion, el cual formara gobierno.

Las perspectivas estratégicas en relacién a la seguridad social cambian, en

particular al nivel de decisiones que incluyen al sistema de informacion.

Habra de este modo un contexto algo complejo, con cambios en la estructura
organica y en el sistema de informacion, en el momento en que el sector de la seguridad
social todavia estaba en plena adaptacion ante una estructura reciente y cambios

importantes en el SI.

Acontecimiento 5 - “Nueva legislacion con soporte en la Ley de Bases”

En el periodo comprendido entre 2002 y 2007 hay que implantar, en las areas
operacionales de la seguridad social, un conjunto significativo de alteraciones, por
fuerza de ley, entretanto ha sido creada legislacién, que deriva de la nueva Ley de

Bases, aprobada el afio 2000.

Se trata de alteraciones relacionadas con nuevas prestaciones sociales, nuevos
esquemas de financiamiento, nuevas bases de incidencia de contribuiciones, nuevas
informaciones periddicas a prestar a beneficiarios y contribuyentes y creacion de

esquemas complementarios de seguridad social.

Como es natural, tales alteraciones legislativas originan cambios en las &reas
operacionales, encargadas de implantarlas en el terreno y producen también, como es
obvio, efectos a nivel del sistema de informacion (procesos, bases de datos,

aplicaciones).
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4. Conclusién

Los objetivos definidos inicialmente para este capitulo fueron:

= Analizar los principales desafios, los planes de accion y los obstaculos
en el cambio del Sl de la seguridad social;

= |dentificar las contribuciones que el método de los escenarios podra
dar para ultrapasar, o ayudar a ultrapasar, algunos de esos obstaculos;

= Describir la base metodoldgica, por nosotros desarrollada, para aplicar
el método de los escenarios al Sl de la seguridad social, el cual condujo

al estudio empirico presentado en la Parte 3 de la tesis.

Para alcanzar estos objetivos dividimos el enfoque en dos puntos:
= Cambio estratégico del SI

= Construcciéon del modelo de escenarios

Relativamente al cambio estratégico, tuvimos oportunidad de analizar
aspectos fundamentales del cambio en curso en el SI — lineas generales de
intervencion, factores criticos de éxito y plan de actividades trienal.
Identificamos también algunas de las ayudas que el método de los escenarios

podra dar a este proceso de cambio.

Relativamente a la construccion del modelo de escenarios a aplicar al Sl
analizamos las siguientes cuestiones — caracteristicas de las interacciones del S,
el modelo de escenarios que constituyd la principal fuente de inspiracion,

construccion y componentes del modelo original creado para el S.
Pensamos que, de esta forma, se completo el enfoque pretendido para la

Parte 2 de la tesis (Capitulos Il y 1V), el cual deberia, en nuestra opinién,

satisfacer los siguientes requisitos:
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- Mantener la coherencia en el analisis del método de los escenarios, no
solo en cuanto a la evolucidn y escuelas de pensamiento, sino también
en cuanto a su aplicacion especifica en el Sl de la seguridad social
portuguesa;

- Establecer una secuencia légica entre las Partes 1 y 2 de la tesis — en la
Parte 1, fue definido el sistema de seguridad social y su Sl, en la Parte 2,
quedo establecida la articulacion entre los problemas existentes en el Sl
y la aplicacion del método de los escenarios;

- Proporcionar una transicion natural para la Parte 3, totalmente dedicada
al estudio empirico, constituido por la realizacion de una investigacion a
los dirigentes de la seguridad social, teniendo en cuenta el tratamiento

estadistico y presentacion de conclusiones.
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TERCERA PARTE

INVESTIGACION EMPIRICA






CAPITULO V

METODOLOGIA Y ANALISIS DE LOS DATOS

En el presente capitulo se describe la metodologia utilizada en la
investigacion empirica y se presentan los resultados obtenidos, con base en el

tratamiento estadistico de los datos recogidos a través del cuestionario.

Relativamente a la metodologia utilizada, abordaremos las siguientes
cuestiones:
= Justificacion de las razones que llevaron a la realizacion del
cuestionario;
= Descripcion de la técnica utilizada en la elaboracion del cuestionario;
= Caracteristicas de la poblacion, objeto de estudio, bien como de los
procedimientos utilizados para recoger los datos;

= Técnicas estadisticas utilizadas en el tratamiento de los datos.

En lo que respecta al analisis de los datos y a la presentacion de los
resultados, seran abordados los siguientes puntos:

= Caracteristicas socio-profesionales de los encuestados;

= Probabilidades de concretizacion de los escenarios;

= Identificacion de las fuerzas conductoras individuales mas influyentes

en los escenarios.



Tercera Parte - Investigacion Empirica

1. Metodologia

Vamos a presentar a continuacion la metodologia utilizada en la
realizacion de la investigacion empirica centrandonos, principalmente, en las
razones que llevaron a la aplicacion del cuestionario, las técnicas utilizadas, las
caracteristicas de la poblacion, los procedimientos para la obtencién de los datos

y tratamiento estadistico efectuado.

1.1. Justificacion del cuestionario

El objetivo principal de la tesis, de acuerdo con la hipotesis general
deducida en la introduccion, es comprobar la aplicabilidad del método de los
escenarios en el andlisis/planteamiento del sistema de informacion de la
seguridad social. Se pretende comprobar que la aplicacion de este método
contribuye para mejorar el conocimiento global del sistema, permite tener una
vision de las alternativas de evolucion posibles y analizar cuales son las variables
mas influyentes. A partir de este objetivo principal, se definid también un
segundo objetivo (hipotesis operacional) para la investigacion empirica, que
consiste en contribuir para el refuerzo del aprendizaje organizacional y de la
vision estratégica en el ambito del sistema de informacion de la seguridad social,
a través de la introduccion de lenguaje y de conceptos comunes, que pueden ser
compartidos por los directivos de la seguridad social a varios niveles y en

diferentes areas funcionales.

Para alcanzar los objetivos que acabamos de enunciar, se defendid la
necesidad de realizar una investigacion empirica a los directivos de la seguridad
social, en la medida en que son ellos los que deciden principalmente, y tienen

capacidad para influir en el comportamiento de gran parte de las variables que
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integran el sistema de informacion, teniendo asi la posibilidad de guiar al sistema
en direccion hacia diferentes escenarios alternativos. De acuerdo con el tipo de
problema formulado y con los objetivos propuestos, se decidid realizar una
investigacion del tipo Ex-Post-Facto, en la cual no es posible manipular las
variables independientes. Para que este tipo de investigacion se realizase, se
dispusieron de partida de dos métodos alternativos: el método de la entrevista o

el método del cuestionario.

Ambos métodos presentan ventajas e inconvenientes. De acuerdo con
Cooper & Schindler (1998, pp. 303-311) existen algunas desventajas en el
método de la entrevista, las cuales fueron ponderadas en la eleccion que
efectuamos. De este modo, se considerd que la desventaja mas relevante en la
utilizacion de ese método, seria la falta de accesibilidad de la poblacién objeto de
la entrevista, en la medida en que se trataba de altos directivos de la seguridad
social, los cuales ciertamente van a revelar poca disponibilidad para una
entrevista que ocuparia un periodo de tiempo amplio. Como segunda desventaja,
se consider0 el hecho de que se daba una gran dispersion geogréafica en la
poblacion que hay que entrevistar, ya que los directivos pertenecen a servicios de
la seguridad social que estan distribuidos por todo el pais, lo que implicaria
soportar elevados costes con desplazamientos y estancias por todo el pais. Como
tercera desventaja que resultaria de escoger el método de la entrevista, es el largo
periodo de tiempo que seria necesario reservar para la recogida de datos, aspecto
agravado también por el hecho de no ser viable que varios encuestadores se
envoliesen en el trabajo. Finalmente, como cuarta desventaja, se tuvo también en
cuenta los elevados costes con desplazamientos y estancias por todo el pais, que

serian necesarios pagar.
Teniedo presentes todas las desventajas anteriormente sefialadas para el

método de la encuesta, se considero que el método méas adecuado para desarrollar

el analisis empirico seria a través del envio y recogida del cuestionario por
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correo. En esta eleccion fue ponderada como la principal desventaja
normalmente apuntada al método del cuestionario - una probable baja tasa de
respuesta - (Zikmund, 1994, p. 209), habiéndose creado la expectativa de que esa
desventaja seria atenuada por el interés que la investigacion pudiese despertar,
todo ello unido a los potenciales encuestados, en su calidad de directivos de la
seguridad social. Desde esta perspectiva, fue elaborado un cuestionario,

conforme se describe en el punto siguiente.

1.2. Elaboracién del cuestionario

La elaboracion del cuestionario constituye una etapa esencial en el
proceso de cualquier investigacion empirica, en la medida en que un disefio
inadecuado puede comprometer al éxito de la investigacion. De acuerdo con Hill
y Hill (2000, p. 83) “no es facil escribir un cuestionario que suministre datos que
permitan probar adecuadamente las hipotesis de la investigacion, porque las
hipdtesis que se tienen que probar son las hipotesis operacionales y éstas
dependen de tres aspectos: las naturalezas de las hipotesis generales, los métodos
de la investigacion y los métodos para analizar los datos”. Asi, en la tentativa de
ultrapasar algunos de estos aspectos, se tuvo bastante cuidado con la preparacion
de nuesto cuestionario, habiendo sido tomadas en consideracién un conjunto de
reglas definidas en bibliografia diversa sobre métodos de investigacion, a la cual

tuvimos acceso.

La primera regla a tener presente era la de que el cuestionario deberia estar
en sintonia con la hipotesis general formulada: el meétodo de los escenarios puede
ser aplicado en el analisis/planteamiento del sistema de informaciéon de la
seguridad social, resultando de esa aplicacion, un mejor conocimiento del
sistema y de las variables que lo integran. Para probar esta hipotesis era

necesario, antes de la elaboracion del cuestionario propiamente dicho, desarrollar
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un modelo de escenarios para el sistema de informacion de la seguridad social,
cuyos componentes serian después transformados en preguntas que se
formularian a los directivos del sistema. Ese modelo de escenarios fue
desarrollado por nosotros, de acuerdo con la metodologia descrita en el capitulo
IV, para ser aplicado especificamente al Sl de la seguridad social, habiendo sido
identificados los 5 componentes siguientes:

= Un conjunto de fuerzas conductoras individuales

= Tres fuerzas conductoras agregadas

= QOcho estados finales (End States)

= Descripcion de los ocho escenarios

= Descripcidn de cinco acontecimientos futuros

El segundo aspecto a tener en cuenta era el de construir el cuestionario de
forma que el mismo proporcionase datos que permitiesen probar también la
hipotesis operacional formulada: el método de los escenarios aplicado a la
seguridad social contribuye a la mejoria del aprendizaje organizacional, a través
de compartir conceptos y reforzar la vision estratégica. Para satisfacer este
objetivo era necesario estructurar adecuadamente las preguntas del cuestionario,
de forma que las respuestas obtenidas permitiesen sacar conclusiones cuya
divulgacion con los directivos’ asuma la naturaleza de instrumento de
aprendizaje organizacional, confirmandose asi la hipotesis operacional

formulada.

Con base en estos objetivos y presupuestos, se disefid el cuestionario
conforme el modelo presentado en Anexo 1. Debe sefialarse que este

cuestionario, al centrarse en un modelo de escenarios construido desede el

1 En la carta que se adjunta al cuestionario quedé asumido el compromiso de que los resultados de la

investigacion serian, después de su conclusion, enviados a todos los directivos encuestados.
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principio para aplicar especificamente al SI de la seguridad social®, se basa

fundamentalmente en opiniones de algunos especialistas en seguridad social y no

propiamente en datos bibliograficos. Por este motivo y también porque se ha

constatado que el método de los escenarios es una técnica todavia poco conocida

por gran parte de los directivos de la seguridad social, nos preocupamos en

incluir en anexo al cuestionario, un texto explicativo sobre esa metodologia.

El cuestionario fue estructurado en 4 partes:

Parte | — tiene como objetivo analizar cuales son las fuerzas
individuales/variables  mas influyentes/importantes  para la
concretizacion de cada uno de los 8 escenarios. Se solicita a los
encuestados que ordenen 5 variables (escogidas a partir de la lista
global de 45 variables presentada), por orden decreciente de influencia,
en cada uno de los escenarios;

Parte Il — se cuestiona sobre la posibilidad (mayor o menor
probabilidad) de concretizacidén de cada uno de los 8 escenarios en el
periodo 2002/2007;

Parte 11l — se cuestiona sobre la probabilidad de concretizacion de cada
uno de los 8 escenarios, condicionada por determinados
acontecimientos (hipotéticos), conforme descripciones presentadas, y
dichos acontecimientos es probable que acontezcan entre 2002 y 2007;
Parte IV — se solicitan algunos datos personales y profesionales para la

caracterizacion del directivo encuestado.

Tratandose, tal como se citd, de un cuestionario con caracteristicas

innovadoras en el contexto de la seguridad social portuguesa, se tuvo especial

cuidado con el planteamiento y preparacién del mismo. Asi, tanto en lo que

respecta a la identificacion de las variables que influyen al sistema, como en

2 Tal como se sefial6 en el capitulo 1V, no tenemos conocimiento de cualquier cuestionario de este tipo

aplicado anteriormente a los sistemas de informacion en la seguridad social.
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relacion a la descripcion de los escenarios y a la creacion de acontecimientos
hipotéticos capaces de influir en estos escenarios, realizamos previamente
encuestas con algunos especialistas, que son profundos conocedores del sistema
de informacidn, con el objetivo de recoger opiniones y completar algunas de las
ideas que ya habiamos desarrollado a partir del estudio realizado sobre la

bibliografia de escenarios.

1.3. Poblacién y procedimientos para la obtencion de los datos

La poblacion objeto de nuestro estudio es el conjunto formado por todos
los directivos de la seguridad social, donde se incluyen servicios de la estructura

central, servicios de ambito nacional y servicios regionales.

La principal razén que nos llevé a escoger a los directivos como poblacion
en estudio, tiene que ver con el hecho de que el método de los escenarios es
esencialmente un instrumento de analisis y planteamiento estratégico. El sistema
de informacion de la seguridad social tiene, como se ha visto anteriormente, una
importancia estratégica fundamental. De esta manera, cabe a los directivos del
mas alto nivel y a los directivos de las diversas areas funcionales de la estructura
de la seguridad social, un papel fundamental, no s6lo relativamente a la forma
como son ejecutados los procesos y circuitos organizacionales, sino también en
cuanto a las decisiones a tomar sobre la evolucion del sistema de informacion y

sobre la eleccidn de los caminos alternativos que podran seguir en el futuro.

En el capitulo | fueron identificados los cuatro grupos de dirigentes de la
seguridad social: directores generales, subdirectores generales (directivos de alto
nivel), directores de servicios y jefes de division (directivos de areas

funcionales). El cuestionario fue remitido a todos esos directivos, en un total de
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299 encuestados. Se pretendia, por tanto, realizar un estudio exhaustivo de la

poblacion.

El envio del cuestionario fue efectuado a través de correo postal, al final
del mes de septiembre de 2000, debidamente dirigido a cada uno de los
directivos. Ademas, el cuestionario llevaba adjuntos los siguientes documentos:
= Una carta de presentacion del cuestionario (Anexo 2);
= Un documento explicando la metodologia, los objetivos del
cuestionario y otras informaciones (Anexo 3);

= Un documento conteniendo un ejemplo practico completo sobre como
rellenar el cuestionario (Anexo 4);

= Un sobre, dirigido al autor de la investigacién, con las tasas pagadas,

destinado a la devolucion del cuestionario después de rellenarlo.

El cuestionario tenia de partida un obstaculo significativo: antes de
comenzar a rellenarlo, cada encuestado tendria que disponer de bastante tiempo
para la lectura del documento que explica la metodologia de los escenarios y los
objetivos del cuestionario, aspecto que podria reducir la tasa de respuesta. Se
pensd que una de las formas de ultrapasar este obstaculo seria mediante la
motivacion de los encuestados mostrandoles el interés que la investigacion podra

tener para la seguridad social, en especial para sus directivos.

Desde esta perspectiva, se tuvo un cuidado especial en la preparacion de la
carta que iba adjunta al cuestionario, en la medida en que se consideraba el
elemento esencial para elevar la tasa de respuesta, conforme sefiala Cooper y
Schindler (1998, p. 306): “la carta adjunta al cuestionario es el medio mas 16gico
para persuadir a los individuos a responder”. La carta enviada (Anexo 2)
describia sintéticamente los objetivos de la investigacion y destacaba el interes de

la misma para la seguridad social, estaba firmada por el autor del trabajo, por el
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director de la tesis (Professor Julio Garcia del Junco) y por la coorientadora (Dr?

Maria Manuel Godinho — Secretaria General del Ministerio).

A finales de octubre de 2000, después de haber terminado el plazo
sefialado para responder, se envio una nueva carta (Anexo 5) a los encuestados
reforzando el interés de la investigacion e informando que todavia podrian enviar
el cuestionario durante el mes de noviembre. Posteriormente, a mediados de
noviembre, se envié otra carta (Anexo 6) insistiendo en la importancia de
responder para la conclusion de la investigacion. A finales de diciembre de 2000,
fue cerrada la recepcion de los cuestionarios y se dio inicio a la correccion y

codificacion de los datos para posterior tratamiento estadistico.

1.4. Tratamiento estadistico de los datos

Despues de cerrado el proceso de recepcion de los cuestionarios, se
procedidé al analisis y revision de las respuestas intentando identificar alguna
situacion inusual que pudiese provocar futuros errores en el andlisis y en la
presentacion de los resultados. EI numero total de cuestionarios recibidos
ascendio a 102, lo que produce una tasa de respuesta de cerca de 34%, la cual,
teniendo presente la metodologia adoptada y los resultados obtenidos en estudios
equivalentes (Cooper y Schindler, 1998, p. 305), puede considerarse bastante
positiva. Todas las respuestas fueron consideradas validas, hecho que estara
ciertamente asociado, no solo al elevado nivel de escolaridad de los encuestados,
sino también a la propia elaboracién del cuestionario que por el hecho de
rellenarlo, implicaba un andlisis previo del documento remitido en anexo, siendo

un factor reductor de posibles errores.

El tratamiento de datos se ha efectuado segun el modelo estadistico, a

través de la utilizacion del programa informéatico Statistical Package for the
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Social Sciences (SPSS), version 10.0, teniendo todos los testes estadisticos

efectuados para un nivel indicativo del 5%.

La eleccion de las técnicas estadisticas a utilizar para el tratamiento de los
datos fue efectuado teniendo en cuenta los datos recogidos y los objetivos de la
investigacion. Fueron utilizadas, en nuestro estudio, técnicas estadisticas
univariantes, bivariantes y multivariantes. En el d&mbito de estes analisis seran
aplicadas las siguientes técnicas estatisticas:

» medidas de localizacién (minimo, maximo, medio, trimedio al 5% y

cuartis);

= medidas de dispersion (intervalo de variacion, intervalo inter-quartil y

desvio patron);

» medidas de simetria;

» medidas de achatamiento;

= coeficientes de asociacion (Phi, V de Cramer e de Contingéncia);

= coeficiente de correlacion de Pearson;

= testes de hipotesis (teste del Qui-Cuadrado - %2, teste T para muestras

independientes, teste de Levene, teste de Kruskal-Wallis e teste U de
Mann-Whitney);

= Andlisis de los Componentes Principales.

La presentacion de los resultados serd hecha en cuadros de distribucion de

frecuencias, cuadros de multiples entradas y gréaficos.

2. Analisis de los Datos

Vamos a presentar a continuacion un analisis detallado de los datos que

nos proporcionan los cuestionarios, asi como los resultados logrados y los
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comentarios de los mismos. Seguiremos un orden diferente de aquél que fue dado

a las partes del cuestionario, por considerarse mas adecuado a los objetivos de

anélisis. El anélisis de los datos va a ser presentado con el siguiente orden:

Caracteristicas socio-profesionales de los encuestados

Probabilidades de concretizacion de los escenarios

Identificacion de las fuerzas conductoras individuales mas influyentes
en los escenarios

Sintesis de los resultados

2.1. Caracteristicas socio-profesionales de los encuestados

En el cuadro 5.1. estan sintetizadas las caracteristicas de los encuestados.

Cuadro 5.1. — Medidas descriptivas y distribucién de las frecuencias de las

variables socio-profesionales

Variable N (%)
Numero de encuestados (n) 102
Edad 96
Clasificacién por Edades
25-34 6 (6.3%)
35-44 7 (7.3%)
45 -54 52 (54.2%)
55-64 30 (31.3%)
65— 74 1 (1%)
Minimo 28
Maximo 66
Intervalo de Variacion 38
Media 50,6
Trimedia a 5% 51.1
Mediana (= 2° Quartil) 52
Desvio Patrén 7.75
Intervalo de Confianza a 95% para la media 49.07; 52.21

(Contintia en la péagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.1.)

1° Quiartil 47
3° Quiartil 56
Intervalo Interquartil 9
Skewness -0.995
Std Errorgemwness 0.246
Kurtosis 1.032
Std Errorgyriosis 0.488
Formacion Académica
Curso Superior 80 (78.4%)
Postgraduacion 6 (5.9%)
Master / Doctorado 13 (12.7%)
Otro tipo de formacion 3 (2.9%)
Organismo/Servicio donde ejerce funciones 101
Servicio de la estructura Central/Nacional 40 (39.6%)

Servicio de la estructura Regional/Subregional

61 (60.4%)

Equiparacion del cargo que desempefia

Director General 6 (5.9%)
Subdirector General 17 (16.7%)
Director de Personal 33 (32.4%)
Jefe de Division 46 (45.1%)
Clasificacién del cargo 100
Directivo de alto nivel del Organismo/Servicio 24 (24.0%)
Directivo del &rea organico/funcional 76 (76.0%)
Area organico/funcional dirigida 76
Area de Regimenes 13 (17.1%)
Area de Accion Social 6 (7.9%)

Area de Informatica/Sistemas Informacion
Area Financiera/Administrativa

10 (13.2%)
16 (21.1%)

Area Juridica 7 (9.2%)
Area de Recursos Humanos/Formacion 5 (6.6%)
Area de Organizacion/Estudios/Estadistica/Planteamiento 12 (15.8%)
Area de Inspeccion/Auditoria/Fiscalizacion 2 (2.6%)
Otra Area 5 (6.6%)
Antigledad en la Seguridad Social 101
Menos de 5 afios 17 (16.8%)
Entre 5y 10 afios 7 (6.9%)
Entre 10 y 20 afios 7 (6.9%)
Mas de 20 afios 70 (69.3%)

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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El analisis del cuadro 5.1. permite verificar que los encuestados tienen
edades comprendidas entre los 28 y los 66 afios, y la edad media es de
aproximadamente 51 afios y de 52 afos. Es importante destacar que el 50% de
los encuestados tienen edades comprendidas entre los 47 y los 56 afios y el 25%
tienen edades superiores o iguales a 56 afios. Por tanto, la distribucion de las
edades es asimétrica negativa, lo que nos lleva a concluir que a pesar de existir
algunos directivos con edades inferiores o iguales a 35 afios, la gran mayoria
tiene mas de 50 afios de edad. Esta conclusion se refuerza por la medida de
asimetria utilizada por el SPPS, el cociente entre la Skewness y su error (Std
Errorskewness), cuyo valor —3.88, refuerza la idea de que la distribucion de las
edades es asimétrica negativa®, y por la aproximacion entre la media, la mediana
y la trimedia a 5% (respectivamente 50.6, 51.1 y 52)Por otro lado, se verifica
que, en cuanto al achatamiento o acortamiento®, la edad sigue una distribucion
Ieptocértica5, pues el cociente entre la Kurtosis y su error (Std Errorgyrosis) €S
superior a 2 (2.11).

El desvio patron de edades es de aproximadamente 7.75 afos, ademas
existen seis outliers (observaciones aberrantes), los individuos mas joévenes con
edades inferiores o iguales a 31 afios, esto lleva a que el intervalo de variacion
ascienda a 38 afios. Hay un intervalo de confianza del 95% de que la media de la
poblacion esta situada entre 49.07 y 52.21 afios.

Fue establecida la amplitud de cada clase de 10 afios para la elaboracion
de los grupos de edades, con el objetivo de no perder mucha informacién y

permitir una mejor presentacion y analisis.

% Para que la distribucion de edades sea considerada asimétrica negativa, el cociente entre la Skewness y
su error deberé ser inferior a -2, que es lo que acontece.

* El achatamiento o acortamiento de una distribucién indica, a través de la comparacién con una
distribucion normal para un dato desvio patron, la intensidad de las frecuencias alrededor de un punto
central (Pestana y Gageiro, 1998).

> Una distribucion leptocértica es una distribucion poco achatada, es decir, con una forma

puntiaguda (Borja Santos, s.d.).
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Grafico 5.1. — Histograma de frecuencias relativas de las edades de los

encuestados
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Fuente: Gréafico de nuestra autoria.

La abrumadora mayoria de los directivos encuestados tienen formacion
académica superior (78,4%), 12,7% de los dirigentes encuestados tienen Master o
Doctorado y 5,9% una Postgraduacion. Apenas 2,9% de los directivos
encuestados tienen otro tipo de formacion. La edad media de los directivos con el
grado de Master o Doctor es de aproximadamente 44 afios, en cuanto a la edad

media de los restantes directivos es superior a 50 afios.

Grafico 5.2. — Distribucioén de los encuestados de acuerdo con la

formacion académica

Otro
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Fuente: Grafico de nuestra autoria.
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En lo que se refiere al tipo de Organismo/Servicio de la Seguridad Social
donde los encuestados ejercen funciones, se verifico que cerca del 60% ejercen
funciones en un servicio de la estructura Regional/Subregional y cerca del 40%

en un servicio de la estructura Central/Nacional.

Grafico 5.3. — Distribucion de los encuestados de acuerdo con el tipo de

organismo/servicio de la Seguridad Social donde trabaja

Servicio de la
Estructura Serviciode la
Regional/Subr estructura
egional Central/Nacion
60,4%, al

39.6%

Fuente: Gréafico de nuestra autoria.

Relativamente a la equiparacion del cargo de directivo que desempefia,
45,1% son equiparados a Jefes de Divisién, 32,4% son equiparados a Directores

de Personal, 16,7% a Subdirectores Generales y 5,9% a Directores Generales.

La mayoria de estos encuestados (76%) es directivo de un Area
Organico/Funcional y apenas 24% son directivos de alto nivel del
Organismo/Servicio. Cerca de 85% de los directivos que ejercen funciones en el
servicio de la estructura Regional/Subregional son directivos del Area
Organico/Funcional, en cuanto a que apenas cerca del 60% de los directivos que
ejercen funciones en el servicio de la estructura Central/Nacional son directivos

del Area Organico/Funcional.
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Los 76 encuestados que son directivos de un Area Organico/Funcional se
distribuyen de la siguiente forma por las diversas areas: 21% pertenecen al Area
Financiera/Administrativa, 17,1% al Area de Regimenes, cerca del 16% al Area
de Organizacion/Estudios/Estadistica/Planteamiento, cerca del 13% al Area de
Informatica/Sistemas de Informacion y 9,2% al Area Juridica. Con menor
representacion estan las Areas de Accion Social (7,9%), de Recursos
Humanos/Formacion (6,6%) y de Inspeccién/Auditoria/Fiscalizacion (2,6%). Los
restantes dirigentes del Area Organico/Funcional indicaron que pertenecian a
otras 4reas. Los directivos mas jovenes pertenecen al Area de
Informética/Sistemas de Informacién y los mas mayores al Area de

Inspeccidn/Auditoria/Fiscalizacion.

Gréfico 5.4. — Distribucion de los directivos por area organico/funcional
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Fuente: Gréafico de nuestra autoria.

La mayoria de los encuestados trabaja en la Seguridad Social hace mas de

20 afios (69,3%), y apenas 6,9% de los encuestados trabajan en la Seguridad
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Social hace més de 10 y menos de 20 afios. Es importante destacar que los
directivos encuestados que trabajan en la Seguridad Social hace menos de 5 afios
asciende a 16,8%. Estos tienen una edad media de aproximadamente 41 afios, en
cuanto a los directivos que trabajan en la Seguridad Social hace mas de 20 afio,
tienen una media de edades proxima a los 53 afios. Los restantes 6,9% de
encuestados trabajan en la Seguridad Social en un periodo comprendido entre los

5y los 10 afios.

Grafico 5.5. — Histograma de frecuencias relativas a la antigiiedad en la
Seguridad Social
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Fuente: Gréafico de nuestra autoria.

2.2. Probabilidades de concretizacion de los escenarios

El anélisis de las probabilidades de concretizacidn de cada escenario en el
periodo comprendido entre los afios 2002 y 2007 se lleva a cabo por separado
para cada uno de los ocho escenarios, y a continuacion para el caso en que no
exista ningun acontecimiento particular que se vaya a concretizar (parte 11 del

cuestionario), y para los casos en que se concretizan ciertos acontecimientos
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(hipotéticos) que pueden, de cierta forma, influir en la concretizacion de cada

uno de los escenarios (parte 111 del cuestionario)

Como se sabe, en las partes Il y Ill del cuestionario se pedia a los
encuestados que atribuyeran una probabilidad de concretizacion de cada
escenario segun una escala de Likert de cinco puntos (1 — acontecimiento casi
seguro, 2 — acontecimiento poco probable, 3 — acontecimiento con probabilidad
media, 4 — acontecimiento bastante probable, 5 - acontecimiento casi seguro) En
la parte Il del cuestionario, se consider6 que no es una respuesta cuando el

escenario y el acontecimiento no tienen conexion.

Para facilitar el célculo, se considera, por un lado, que un acontecimiento
casi seguro tiene probabilidad uno y que un acontecimiento casi imposible tiene
probabilidad nula, y por otro lado, que las probabilidades de concretizacion de
cada escenario aumentan linealmente a medida que aumenta el valor medio
atribuido a cada escenario. Inicialmente fue calculado el valor medio atribuido a
cada escenario para todos los individuos, y a continuacion, este valor medio fue
convertido en probabilidades. De esta forma, un escenario con un valor medio de
concretizacion igual a uno tiene probabilidad nula de concretizarse
(acontecimiento casi imposible), mientras que un escenario con valor medio de
concretizacion igual a cinco constituye un acontecimiento seguro

(acontecimiento casi seguro).
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2.2.1. Probabilidades de concretizacidn de los escenarios (sin

acontecimientos)

a) Analisis descriptivo

Cuadro 5.2. — Probabilidades de concretizacion de los escenarios (sin

acontecimientos)

Escenarios Probabilidad
Asociacion de éxito 43.3%
Innovacion y Liderazgo de la Administracion Publica 43.8%
Seguridad Social concentrada en sus clientes 61.5%
Seguridad Social — organizacion modelo de la Soc. de la Informacion 43.0%
Seguridad Social fuera del ritmo de la Sociedad de la Informacion 27 8%
Seguridad Social no acomparia la Administracion Publica 25 5%
Falta de respuesta global de la Administracion Plblica 37.8%
Asociacion de atraso 17.3%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El analisis de los datos presentados en el cuadro 5.2. permite comprobar
que el escenario méas probable en el periodo 2002/2007 es la “Seguridad Social
concentrada en sus clientes” con una probabilidad de concretizacion del 61,5%.
El escenario menos probable es la “Asociacion de atraso” con una probabilidad
de concretizacion del 17,3%. De acuerdo con la escala de probabilidad utilizada,
puede considerarse que el escenario de la “Seguridad Social concentrada en sus
clientes” es bastante probable, mientras que el escenario de la “Asociacion de
atraso” es poco probable. Otros escenarios poco probables son la “Seguridad

Social fuera del ritmo de la Sociedad de la Informacion” y la “Seguridad Social
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no sigue a la Administraciéon Publica”, con probabilidades de concretizacion del
27,8% y 25,5%, respectivamente. Los restantes cuatro escenarios presentan
probabilidades medias de concretizacidn. Es de resaltar que los cuatro escenarios
resultantes de un conjunto de condiciones internas de la Seguridad Social capaces
de concretizar un cambio estratégico del Sl en el horizonte temporal 2002/2007,
tienen probabilidades de concretizacion superiores a los restantes cuatro

gscenarios.

b)  Influencia de las variables de naturaleza socio-profesional sobre

las probabilidades de concretizacion de los escenarios

Un punto importante para analizar en esta fase es saber si las
probabilidades de concretizacion de cada uno de los ocho escenarios estan
influidas por las variables de naturaleza socio-profesional. Para tal caso, seran
efectuados por separado tests de hipdtesis o calculados coeficientes de
correlacion entre la edad, la formacién académica, o tipo de Organismo / servicio
donde ejerce funciones, la equiparacion del cargo que desempefia, la
clasificacion del cargo, el area organico / funcional dirigido, la antigliiedad en la

Seguridad Social y las probabilidades de concretizacion de los ocho escenarios.

En el analisis de los resultados se hara apenas referencia a los resultados

estadisticamente significativos.

En el analisis de la asociacion existente entre la variable edad y las
probabilidades de concretizacion de los escenarios, con y sin acontecimientos, se
calculé el Coeficiente de Correlacion. El Coeficiente de Correlacion o
Coeficiente de Pearson permite medir la fuerza y direccion de la asociacion entre
dos variables cuantitativas (de nivel intervalo o ratio), es decir, indica el grado de

la relacion lineal de dos variables cuantitativas (Green et al, 2000) Este
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coeficiente tiene valores entre +1 y —1, un valor +1 indica que las variables estan
perfecta y positivamente correlacionadas (si una variable aumenta, la otra
aumenta también proporcionalmente) y un valor —1 indica que las variables estan
inversas y negativamente correlacionadas: si una variable aumenta, la otra
disminuye proporcionalmente (Field, 2000). Si el coeficiente tiene el valor cero,
significa que no existe relacion lineal, o sea, las alteraciones en una variable no
provocan variaciones en la otra. Cuando se calcula en el SPSS, este coeficiente se
ha asociado al valor de su estadistica un test de hipotesis, cuyo objetivo es
comprobar si la asociacion existente es, 0 no, estadisticamente significativa en la

poblacién®.

La primera conclusion a la que se puede llegar es que existe alguna
correlacién entre la edad de los directivos encuestados y la probabilidad de
concretizacion del escenario de la “Asociacion de atraso”, o sea, existe evidencia
estadistica para afirmar que los directivos encuestados mas antiguos producen
una mayor probabilidad de concretizacion de este escenario (r = 0,229 ; nivel sig.
=0,026)

En el sentido de comprobar la existencia de diferencias significativas en
un nivel de probabilidades de concretizacion de los escenarios, con y sin
acontecimientos, relativamente a las restantes variables socio-profesionales, se
desarrollaron tests T para Muestras Independientes y se pretendia desarrollar
Tests F de la ANOVA.

® Las hipotesis del test asociado al coeficiente de correlacién son: Ho — ausencia de correlacion entre las
dos variables en el universo; H; — existencia de correlacion entre las dos variables en el universo. La
decision es tomada basandose en el nivel de importancia (Nivel Sig.) calculado por el SPSS. Este nivel de
importancia debe ser comparado con el nivel de importancia teérico utilizado por el SPSS (0.05): para
valores obtenidos superiores al 0.05 no se rechaza Hy; para valores obtenidos inferiores al 0.05, se rechaza
Ho.
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“Los tests T permiten probar hipotesis sobre medias de una variable de
nivel cuantitativo en uno o en dos grupos, formados a partir de una variable
cualitativa. (...) En los tests T para dos muestras independientes se compara a
media de una variable en un grupo con la media de la misma variable en otro
grupo” (Pestana y Gageiro, 1998) Se pretendia aplicar estos tests T a las
probabilidades de concretizacion de los escenarios, con y sin acontecimientos,
relativamente a las variables tipo de organismo / servicio de la Seguridad Social
donde los directivos ejercen funciones y a la clasificacion del cargo de directivo.
No en tanto, antes de aplicarse los tests, fue necesario comprobar los
presupuestos exigidos por estos tests. Uno de los presupuestos de los Tests T es
la existencia de normalidad en las distribuciones. “Los tests T para muestras de
dimension inferiores a 30, exigen que lo(s) grupo(s) analizado(s) tenga(n)
distribucion normal” (Pestana y Gageiro, 1998) La verificacion de la normalidad
puede hacerse en el SPSS a través del test de adherencia de Kolmogorov-Smirnov
(test K-S)”. En los casos en que las muestras tienen dimensién superior a 30, no
es necesario analizar la adherencia de cada grupo a la normalidad, a traves del
test K-S, una vez que se asume que la distribucion T con v grados de libertad se
aproxima a la distribucién normal, obteniéndose las mismas conclusiones
(Pestana y Gageiro, 1998) La variable tipo de organismo / servicio de la
Seguridad Social en donde los directivos ejercen funciones divide la muestra en
dos grupos, ambos superiores a 30, por lo que no fue necesario analizar la

adherencia de cada grupo a la normalidad. No en tanto, la variable clasificacion

" “El Test de Kolmogorov-Smirnov de adherencia a la normalidad, sirve para analizar el ajuste
(adherencia) a la normalidad de la distribucion de una variable de nivel ordinal o superior, a través de la
comparacion de las frecuencias relativas acumuladas observadas con las frecuencias relativas acumuladas
esperadas” (Pestana y Gageiro, 1998) Las hipotesis que han de probarse son: Hg — la variable sigue una
distribucién normal; H,; — la variable no sigue una distribucién normal (Pestana y Gageiro, 1998) La
decision es tomada de la misma forma que en el test asociado al coeficiente de correlacion: para valores
del Nivel Sig. superiores al 0.05 no se rechaza Hy; para valores inferiores al 0.05, se rechaza H,. Cuando
la dimensién de la muestra es inferior al 50 puede usarse simultaneamente con el Test K-S el test de
Shapiro Wilks, cuyas hip6tesis son similares a las del Test K-S.
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del cargo de directivo divide la muestra en dos grupos, siendo uno de ellos
inferior a 30, por lo que fue necesario aplicar el Test Kolmogorov-Smirnov,
habiéndose verificado la inexistencia de normalidad. Asi, en este caso no puede
ser aplicado el test T para Muestras Independientes. Por otro lado, la aplicacién
del test T para muestras independientes exige la verificacion previa de la
homocedasticidad, es decir, de la igualdad de variancias. EI SPSS presenta,
conjuntamente con el test T, el Test de Levene para la igualdad de variancias.

Asi, fue aplicado el test T para Muestras Independientes a las
probabilidades de concretizacion de los escenarios, con y sin acontecimientos,
relativamente a la variable tipo de organismo / servicio de la Seguridad Social
donde los directivos ejercen funciones. A las probabilidades de concretizacion de
los escenarios, con y sin acontecimientos, relativamente a la clasificacion del
cargo de directivo, fue aplicado un test no paramétrico, alternativo al test T para
Muestras Independientes, el Test U de Mann-Whitney.

Segun Pestana y Gageiro (1998), el Test U de Mann-Whitney compara el centro
de localizacién de las dos muestras, como forma de detectar diferencias entre las
dos poblaciones correspondientes, en cuanto que el Test T compara las medias de
dos poblaciones independientes. El test U de Mann-Whitney es de utilizacion

preferible al T cuando hay violacion de la normalidad.

“El andlisis de la variancia a un factor también conocida como One-Way
ANOVA, o simplemente ANOVA, es una extension del test T, permitiendo
verificar cual es el efecto de una variable independiente, de naturaleza
cualitativa, en una variable dependiente o respuesta, de naturaleza cuantitativa.
La variable independiente suele designarse como factor” (Pestana y Gageiro,
1998) El Test F de la ANOVA es utilizado cuando existen tres 0 mas grupos, al

contrario del Test T, que es utilizado para uno o dos grupos.
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Antes de la aplicacién de los Tests F de la ANOVA®, se procedié a la
verificacion de las condiciones de su aplicabilidad: existencia de por lo menos 3
grupos; independencia de las muestras comparadas; normalidad de las
observaciones dentro de cada grupo y homocedasticidad, es decir, igualdad de
variancias de cada grupo) Segln Galvdo de Melo (1985) ° y Iversen et al
(1987)°, citados en Pestana y Gageiro (1998), la normalidad no es restrictiva
para la aplicacion de la ANOVA cuando el nimero de elementos de cada grupo
es relativamente elevado, que es este caso. Aquellos autores todavia sefialan que
la poca normalidad tiene consecuencias minimas en la interpretacion de los
resultados, excepto en los casos en que la distribucion es muy sesgada.

No en tanto, aunque Pestana y Gageiro (1998) consideren que el
incumplimiento de la normalidad no es restrictivo para la aplicacion del Test
ANOVA, la violacion de la homocedasticidad, cuando el numero de
observaciones de cada grupo es diferente, pone en riesgo las conclusiones del
analisis de la variancia. En esta situacion, es aconsejable la utilizacion de tests no
paramétricos. En los casos en que no se ha verificado el cumplimiento de la
homocedasticidad, se ha efectuado un test no paramétrico, alternativo al test
ANOVA, el test Kruskal-Wallis. EI Test de Kruskal-Wallis utilizado como
alternativa al test ANOVA, “cuando no se encuentran reunidos los presupuestos
de la normalidad o de la igualdad de las variancias”, es utilizado para probar la
hipotesis de igualdad de localizacion (Pestana y Gageiro, 1998) “A partir de

muestras aleatorias de k poblaciones, se pretende probar la hipétesis de la

8 Las hipotesis del test ANOVA son:

Hol o = po= = ... =

Hi: 3 (i, j) mi# b, i #j, en donde “py a i son las medias, en la poblacion, de la variable independiente
en los k grupos. Cada grupo incluye las observaciones de la variable dependiente en una categoria del
factor dada. Para rechazarse la hip6tesis nula basta que exista por lo menos un grupo con media diferente
de las restantes” (Pestana y Gageiro, 1998).

° Melo, F. Galvdo, Métodos Estatisticos em Estudos Comparativos (Comparacdo de Tratamentos),
Lisboa, Escola Nacional de Satde Pdblica, 1985

19 |versen, G. R. e Norpoth, H., Analysis of Variance, Newbury Park, CA: Sage, 2™ ed., 1987
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existencia de un parametro de localizacion comun a todas las poblaciones en
contra de la hipotesis alternativa que afirma que, por lo menos una de las
poblaciones tiende a presentar valores superiores (inferiores) a las otras” (Pestana
y Gageiro, 1998) Asi, fueron aplicados tests de Kruskal Wallis a las
probabilidades de concretizacion de los escenarios, con y sin acontecimientos,
relativamente a las variables Formacion académica, Equiparacion del cargo
desempefiado por los directivos, Area orgéanico / funcional dirigida y Antigiiedad

en la Seguridad Social.

El analisis de los resultados del test T para muestras independientes
presentados en el cuadro n.° 5.3. nos permite afirmar en el nivel de importancia
del 5% que la probabilidad media dada al escenario de “Falta de respuesta global
de la Administracion Pablica” esta influida por el tipo de organismo / servicio en
donde los directivos ejercen funciones (t = 2.160 ; gl = 97 ; nivel sig. = 0.033)
Este escenario tiene una probabilidad de concretizacion del 38,7%, de forma que
los directivos encuestados pertenecientes al Servicio de la estructura Central /
Nacional atribuyen una mayor probabilidad de concretizacion a este escenario
(44,5%) de lo que los encuestados pertenecientes al Servicio de la estructura
Regional / Subregional (33,5%)
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Cuadro 5.3. — Resultados del Test T a las muestras independientes aplicadas
al escenario “Falta de respuesta global de la administracion
publica”, relativamente al tipo de organismo / servicio en que

los directivos ejercen funciones

Probabilidades atribuidas al
) o 1 Test T para muestras
escenario por los dirigentes de la] Test Levene _ ] "
independientes

estructura
_ Regional/Sub _ _ _ )
Central/Nacional ) F Nivel Sig t gl Nivel Sig.
-Regional
44.5% 33.5% 2.708 0.103 2.160 97 0.033

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Ademas destaca el hecho de que existe evidencia estadistica para afirmar
que el escenario antes sefialado es menos probable para los directivos de alto
nivel del Organismo / Servicio de que para los directivos del area Orgéanico /

Funcional (Z = -2.109 ; nivel sig. = 0.035) Los primeros lo consideran un

1| as hipotesis del test de Levene para la igualdad de variancias son:
. 2 — 2
Ho: 6" CentraliNacional = G Regional/Subregional
. 2 2
H1: 6” centralNacional # O Regional/Subregional
Como el valor de importancia es del 0.103, superior al 0.05, no se rechaza Hy, es decir, se asume que
existe igualdad de variancias entre las dos distribuciones.

12 |as hipotesis del test T son:

Ho: K central/Nacional = M Regional/Subregional

H1: W centralNacional # 1 Regional/Subregional

Como en el test de Levene se atribuy6 la igualdad de variancias, se considera al test T presentado en la
linea “Equal variances assumed” del cuadro del Test T, presentado en los outputs del SPSS. Como el
valor de importancia es del 0.033, inferior al 0.05, se rechaza Ho, es decir, para un nivel de importancia
del 5%, existe evidencia estadistica que permite concluir que existen diferencias significativas en las
probabilidades atribuidas al escenario “Falta de respuesta global de la administracion publica”, entre

directivos del servicio de la estructura central / nacional y de la estructura regional / subregional.
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escenario poco probable (25.0%), en cuanto que los segundos lo consideran que

tiene probabilidad media de realizacion (41.8%)

Cuadro 5.4. — Resultados del Test U de Mann-Whitney aplicado al escenario
“Falta de respuesta global de la Administracion Publica”,

relativamente a la clasificacion del cargo

Probabilidades atribuidas a los escenarios por los Test U de Mann-
dirigentes de Whitney™
Alto Nivel del Org./Servicio | Area organico/ funcional Z Nivel Sig.
25.0% 41.8% -2.694 0.007

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

La aplicacion del test estadistico de Kruskal-Wallis entre las variables area
orgéanico / funcional dirigida por los encuestados y cada uno de los ocho
escenarios, permitié verificar que el nivel de importancia es del 5% y que por lo
menos una de las nueve areas tiene un parametro de localizacion superior o
inferior al de las otras (y* = 17,349 ; gl = 8 : nivel sig. = 0,027) en el escenario
“Falta de respuesta global de la Administracion Publica”. La apreciacion de los
resultados expuestos en el cuadro 5.5. nos permite concluir que el escenario de la

“Falta de respuesta global de la Administracion Publica” es, por un lado,

13 Las hipotesis del test U de Mann Whitney son:

Hq: el centro de localizacion de la distribucion de probabilidades es igual en los directivos de alto nivel
del Organismo / Servicio y en los directivos del area organico / funcional

H1: el centro de localizacion de la distribucién de probabilidades no es igual en los directivos de alto nivel
del Organismo / Servicio y en los directivos del &rea organico / funcional

Como el valor de importancia (0.007) es inferior al 0.05, se rechaza Hy, lo que significa que existe
evidencia estadistica para poder afirmar que existen diferencias en el centro de localizacién de la
distribucién de probabilidades de los directivos de alto nivel del Organismo / Servicio y de los directivos

del &rea organico / funcional.
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considerado poco probable por los directivos de las areas financiera /
administrativa, de regimenes y de organizaciones / estudios / estadistica /
planteamiento, y por otro lado, considerado bastante probable por los directivos

del area de inspeccion / auditoria / fiscalizacion o de otras areas no especificadas.

Cuadro 5.5. — Resultados del Test de Kruskal Wallis aplicado al escenario
“Falta de respuesta global de la Administracion Publica”,

relativamente al &rea orgéanico / funcional dirigida

Regimenes 38.5%
Accioén Social 54.3%
Probabilidades — - —
Informatica/Sistemas de Informacion 47 5%
atribuidas a los - _ — '
_ Financiera/Administrativa 23.5%
escenarios por los __
o . Juridica 42.8%
dirigentes segun la :
Recursos Humanos/Formacion 50.0%

area

. . Organizacion/Estudios/Estadistica
organico/funcional 39.5%

/Planteamiento

dirigida

Inspeccion/Auditoria/Fiscalizacion 75.0%
Otra 65.0%
7 17.349

Test de Kruskal- I

8

Wallis™* 0

Nivel Sig. 0.027

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

14 Las hipétesis del test Kruskal Wallis son:

Ho: las probabilidades atribuidas por los directivos del &rea organico / funcional tienen la misma
distribucion cualquiera que sea el area organico / funcional dirigida

H,: existe por lo menos un area organico / funcional dirigida en que las probabilidades atribuidas por los
directivos del area organico / funcional son diferentes

El nivel de importancia asociado al test es 0.027, inferior al nivel tedrico (0.05), lo que conduce a la
decision de rechazar HO, significando que existe evidencia estadistica para afirmar que existe por lo
menos un area organico / funcional dirigida en que las probabilidades atribuidas por los directivos del

area organico / funcional son diferentes.
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2.2.2. Probabilidades de concretizacion de los escenarios (con

acontecimientos)

a) Analisis descriptivo

A continuacion se presenta el cuadro 5.6. que muestra los resultados
completos de las probabilidades de concretizacion de cada uno de los escenarios,
primero sin la aparicion de cualquier acontecimiento y después considerando que

cada uno de los acontecimientos se concretiza.

Cuadro 5.6. — Probabilidades de concretizacion de los escenarios (sin'y

con acontecimientos)

Acontecimientos
Sin Al A2 A3 A4 A5

Ci-Asociacion de éxito 43,3% | 30,0% | 21,0% | 40,0% | 30,0% | 48,5%
C,-Innovacion y Liderazgo de la

Escenarios

o ] . 43,8% | 42,8% | 32,3% | 43,5% | 39,3% | 46,3%
Administracion Publica

Cs-Seguridad Social concentrada en sus

. 61,5% | 49,8% | 43,0% | 56,8% | 44,5% | 60,3%
clientes

C,-Seguridad Social - organizacion

. . 43,0% | 35,8% | 35,0% | 45,0% | 35,5% | 49,0%
modelo en la Sociedad de la Informacién

Cs-Seguridad Social fuera del ritmo de la

] . 27,8% | 54,0% | 46,3% | 40,3% | 42,0% | 37,8%
Sociedad de la Informacion

Cs-Seguridad Social no acompafia a la

o ] ] 25,5% | 53,3% | 40,3% | 36,3% | 41,5% | 34,3%
Administracion Publica

C;,-Falta de respuesta global de la

o ] ] 37,8% | 58,3% | 56,5% | 39,0% | 46,8% | 39,8%
Administracion Publica

Cg-Asociacion de atraso 17,3% | 55,5% | 53,3% | 29,3% | 36,8% | 31,3%

A, - “Internet y los virus informaticos”

A; - “Recesion Economica en la Europa Comunitaria”
A; - “Estructura Central y Regional”

A, - “Cambio del Partido en el Gobierno”

As - “Nueva Legislacion con soporte en la Ley de Bases”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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Grafico 5.6. — Probabilidades de concretizacion de los escenarios (sin y con

acontecimientos)

80%
60%
40%
20%
0%
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
—&— Sin Acontecimientos Al —&— A2 —5— A3 —%— A4 —— A5

Fuente: Grafico de nuestra autoria.

El cuadro 5.6. nos muestra que, al verificarse una “Recesion Economica
en la Europa Comunitaria”, quedaria reducida a menos de la mitad la
probabilidad de concretizacion del escenario de la “Asociacion de éxito”. Los
acontecimientos “Internet y los virus informaticos” o un “Cambio de Partido en
el Gobierno” también tendrian un impacto bastante negativo en la concretizacion
de tal escenario. Con todo se debe sefialar que, una “Nueva Legislacion con
soporte en la Ley de Bases” tornaria el escenario de la “Asociacion de éxito”

todavia mas probable.

Cualquier que sea el acontecimiento que se verifique, disminuyen todas
las probabilidades de concretizacion del escenario “Seguridad Social concentrada
en sus clientes”, de forma que una “Recesion en la Europa Comunitaria” o un
“Cambio del Partido en el Gobierno” son las situaciones que tornarian este

escenario menos probable.

444



Capitulo V — Metodologia y Analisis de los Datos

En la opinion de los directivos encuestados de la Seguridad Social, el
escenario de la “Seguridad Social — organizacion modelo en la Sociedad de la
Informacion” tiene una probabilidad de concretizacion del 43,0% en situaciones
normales. No en tanto, si ocurriesen algunos acontecimientos esta probabilidad
se alteraria: serd disminuida en el caso de verificarse “Internet y los virus
informaticos”, o una “Recesion Econdémica en la Europa Comunitaria” o un
“Cambio del Partido en el Gobierno”; y seria aumentada en el caso de una
“Estructura Central y Regional” o de “Nueva Legislacion con soporte en la Ley

de Bases”.

Cualquiera que sea el acontecimiento que se verifique, aumentan
significativamente las probabilidades de concretizacion de los escenarios de la
“Seguridad Social fuera del ritmo de la sociedad de la informacion” y de la
“Seguridad Social no sigue a la Administracion Publica”. “Internet y los virus
informaticos” es sin duda el acontecimiento mas influyente, haciendo aumentar
para cerca del doble las probabilidades de concretizacion de estos escenarios.
Segun los directivos encuestados, el menor impacto en las probabilidades de
realizacion de estos dos escenarios seria provocado por una “Nueva Legislacion

con soporte en la Ley de Bases”.

La “Falta de respuesta global de la Administracion Publica” se torna un
escenario bastante mas probable con la realizacién de acontecimientos como
“Internet y los virus informadticos”, una “Recesion Econdémica en la Europa

Comunitaria” o incluso un “Cambio del Partido en el Gobierno”.

El escenario menos probable segin la opinion de los directivos
encuestados, la “Asociacion de atraso”, aumenta significativamente la
probabilidad de aparecer siempre que se verifica cualquier acontecimiento. En
situaciones de “Internet y los virus informaticos” o de “Recesion Econdmica en

la Europa Comunitaria”, tiene probabilidades de aparicion superiores al 50,0%.
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Notese que, en todos los escenarios donde no se verifica un conjunto de
condiciones internas de la Seguridad Social capaces de concretizar un cambio
estratégico del Sl en el horizonte temporal 2002/2007 (Seguridad Social fuera del
ritmo de la Sociedad de la Informacion, Seguridad Social no sigue a la
Administracion Pablica, Falta de respuesta global de la Administracion Publica y
Asociacion de atraso), la realizacion de cualquiera de estos acontecimientos
(hipotéticos) los vuelve méas probables.

En el caso del acontecimiento “Internet y los virus informaticos” si se
concretiza, los escenarios mas probables en el periodo 2002/2007 son la “Falta de
respuesta global de la Administracion Publica”, la “Asociacién de atraso”, la
“Seguridad Social fuera del ritmo de la Sociedad de la Informacion”, y la
“Seguridad Social no sigue a la Administracion Publica” con probabilidades de
concretizacion del 58,3%, 55,5%, 54,0% y 53,3%, respectivamente. En esta
situacion, los escenarios menos probables son la “Asociacion de éxito” con una
probabilidad del 30,0% vy la “Seguridad Social — organizacion modelo en la

Sociedad de la Informacién” con una probabilidad de concretizacion del 35,8%.

La “Falta de respuesta global de la Administracion Publica” y la
“Asociacion de atraso” son los escenarios mas probables (56,5% y 53,3%,
respectivamente) en una situacion de “Recesion Econdémica en la Europa
Comunitaria”. La realizacion de este acontecimiento tornaria poco probables los
escenarios de la “Asociacion de éxito”, de la “Innovacion y Lideranza en la
Administracion Publica” y “Seguridad Social — organizacion modelo en la
Sociedad de la Informacion”. Los restantes tres escenarios presentan

probabilidades medias de concretizacion en esta situacion.
El escenario de la “Seguridad Social concentrada en sus clientes” tiene

una probabilidad de concretizacion del 56,8% en el caso del acontecimiento

“Estructura Central y Regional” se verifica. Ante tal acontecimiento, surgen
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como escenarios poco probables la “Asociacion de atraso” y la “Seguridad Social
no sigue a la Administracién Publica” con probabilidades de realizacion del

29,3% Yy 36,3%, respectivamente.

Un “Cambio del Partido en el Gobierno” lleva a que el escenario de la
“Asociacion de éxito” tenga una probabilidad de concretizacion apenas del
30,0%, volviéndolo poco probable. Por otro lado, tal situacion lleva a que los
escenarios mas probables sean la “Falta de respuesta global de la Administracion
Publica”, la “Seguridad Social concentrada en sus clientes”, la “Seguridad Social
fuera del ritmo de la Sociedad de la Informacion” y la “Seguridad Social no sigue

a la Administracion Publica”.

Por ultimo, en el caso de verificarse una “Nueva Legislaciéon con soporte
en la Ley de Bases”, el escenario méas probable en el periodo 2002/2007 es el de
la “Seguridad Social concentrada en sus clientes” con una probabilidad de
concretizacion del 60,3%. En esta situacion, los escenarios menos probables son
la “Asociacion de atraso” con una probabilidad del 31,3%, la “Seguridad Social
no sigue a la Administracion Publica” con una probabilidad del 34,3% y la
“Seguridad Social fuera del ritmo de la Sociedad de la Informacidon™ con una

probabilidad del 37,8%.

Se puede de esta forma resumir que, en las situaciones en que se verifica
una “Estructura Central y Regional” o una “Nueva Legislacion con soporte en la
Ley de Bases”, el escenario mds probable es la “Seguridad Social concentrada en
sus clientes” y lo menos probable la “Asociacién de atraso”. Destaca que estos
dos escenarios son, respectivamente, lo mas probable y lo menos probable,
cuando no se supone la concretizacién de ningln acontecimiento en particular.
En el caso de verificarse las situaciones de “Internet y los virus informaticos”,
“Recesion Econdmica en la Europa Comunitaria” o “Cambio del Partido en el

Gobierno” el escenario mas probable es la “Falta de respuesta global de la
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Administracion Publica” y el escenario menos probable la “Asociacion de éxito”.
Se concluye por tanto que estas tres ultimas situaciones tienen influencia
significativa sobre la probabilidad de concretizacion de cada uno de los ocho

escenarios.

b) Influencia de las variables de naturaleza socio-profesional sobre

las probabilidades de concretizacion de los escenarios

En el sequimiento del anélisis anteriormente realizado, en esta parte del
estudio serd estudiada la influencia de las variables de naturaleza socio-
profesional sobre las probabilidades de concretizacion de cada uno de los ocho
escenarios condicionadas por la realizacion de acontecimientos. Este anélisis se
realiza a través de la utilizacion de los tests no paramétricos U de Mann-Whitney
y Kruskal-Wallis dado que no se verifican los presupuestos de la normalidad y de
la homocedasticidad para la aplicacion del test t y del test F de la ANOVA,

respectivamente.

En primer lugar, se calculo el coeficiente de correlacion lineal de Pearson
entre la edad y cada uno de los escenarios para los cinco acontecimientos, el cual
no se reveld significativo en ninguna situacion. Este resultado nos permite

concluir que no existe correlacion lineal entre estos pares de variables.

A continuacion, se pretendia estudiar la influencia de la formacién
académica de los encuestados sobre la probabilidad que éstos atribuyan a la

realizacion de los diversos escenarios.
Los resultados del test de Kruskal-Wallis expuestos en el cuadro siguiente

nos permite concluir que la formacion académica es discriminante al nivel de

importancia del 5% relativamente a la probabilidad de concretizacion del
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escenario “Falta de respuesta global de la Administracion Publica” condicionada
al acontecimiento “Estructura Central y Regional”. Esta situacion es mas
probable para los directivos postgraduados (83.3%) y con master / doctores

(61.5%), de que para los restantes directivos.

El cuadro n.° 5.7. también muestra que ante un “Cambio del partido del
gobierno” los directivos con master / doctores consideran el escenario de la
“Asociacion de éxito” poco probable (21.3%) y el escenario de la “Seguridad

Social concentrada en sus clientes” muy probable (73.0%).

Como se puede observar por el nivel de importancia de los tests presentados en el
cuadro 5.7., las probabilidades de concretizacion de los escenarios “Asociacion
de éxito” y “Seguridad Social concentrada en sus clientes” en esta situacion no
son iguales para todos los niveles de formacion. El primer escenario es
considerado menos probable por los directivos con master / doctores y mas
probable por los directivos sin formacion superior; en cuanto al ultimo escenario,
es considerado mas probable por los directivos con master / doctores y menos

probable por los directivos que tienen postgraduacion.
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Cuadro 5.7. — Resultados de los Tests de Kruskal Wallis aplicados a los
gscenarios con acontecimientos, relativamente a la formacion

académica de los directivos

Probabilidades atribuidas a los escenarios por | Test de Kruskal-
los dirigentes segun la formacidn académica Wallis
Situaciones i
Curso Post Master/ Nivel
. g Otra| 4 |9l _
Superior | Graduacion Doctorado Sig.
Falta de respuesta global de
la Administracéo Publica
condicionada al 45.0% 83.3% 61.5% 41.8%| 9.711 | 3 | 0.021
acontecimiento “Estructura
Central y Regional”
Asociacion de Exito
condicionada al
36.0% 50.0% 21.3% 58.3% ] 9.804 | 3 | 0.020
acontecimiento “Cambio del
Partido en el Gobierno”
Seguridad Social concentrada
en sus clientes condicionada
46.3% 41.8% 73.0% 66.8%| 90.228 | 3 | 0.026
al acontecimiento “Cambio
del Partido en el Gobierno”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Prosiguiendo, y con el objetivo de detectar diferencias entre los directivos
del servicio de la estructura Central / Nacional y Regional / Subregional
relativamente al grado medio de concretizacion atribuido a cada escenario,
fueron realizados tests t para muestras independientes, de los cuales apenas se

presentan los resultados significativos en el cuadro 5.8..
Por tanto, existe evidencia estadistica para afirmar que los directivos de la

estructura Central / Nacional son mas escépticos en la concretizacion del

escenario de la “Asociacion de Exito” cuando se produce la realizacion de un
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“Cambio del Partido en el Gobierno” (t = -2.365 ; gl = 95 ; nivel sig. = 0.020) o
de “Estructura Central y Regional” (t = -2.100 ; gl = 94 ; nivel sig. = 0.038), de lo
que los directivos de la estructura Regional / Subregional. Los primeros
directivos atribuyen probabilidades de concretizacion a este escenario del 24.3%
0 32.0% cuando se verifica un “Cambio del Partido en el Gobierno” o una

“Estructura Central y Regional”, respectivamente.

Conforme a los resultados presentados en el cuadro siguiente, es todavia
destacable el hecho de que los directivos del Servicio de la estructura Central /
Nacional atribuyan una menor probabilidad al escenario “Seguridad Social
concentrada en sus clientes” en una situacion de “Nueva Legislacion con soporte
en la Ley de Bases” (t = -1.987 ; gl = 95 ; nivel sig. = 0.050), cuando son
comparados con los directivos del Servicio de la estructura Regional /

Subregional.
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Cuadro 5.8~ Resultados de los Tests T para muestras independientes
aplicadas a los escenarios con acontecimientos, relativamente

al tipo de organismo / servicio en que los directivos ejercen

funciones
Probabilidades atribuidas a
los escenarios por los TestT para
dirigentes de los servicios Test Levene muestras
Situaciones independientes
de la estructura

Central/ Regional/ Nivel Nivel

Nacional | Sub-Regional - Sig ' gl Sig.
Asociacion de Exito
condicionada al
acontecimiento 32.0% 44.8% 0.022 | 0.883 ]-2.365| 95 | 0.020
“Estructura Central
y Regional
Asociacion de Exito
condicionada al
acontecimiento 24.3% 33.8% 0.903 | 0344 | -2.100| 94 | 0.038
“Cambio del Partido
en el Gobierno”
Seguridad Social
concentrada en sus
clientes condicionada
al acontecimiento 54.5% 64.0% 3304 | 0072 1-1.987! 95 | 005
“Nueva Legislacion
con soporte en la
Ley de Bases”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

A continuacién, intentamos investigar si la equiparacion del cargo
desempefiado por los directivos tiene algun efecto sobre las probabilidades de

concretizacion de los diversos escenarios a través de la utilizacién del test de
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Kruskal-Wallis, dado que una vez mas no se verifican los presupuestos del test F
de la ANOVA. Los resultados obtenidos revelan, un nivel de importancia del 5%,
gue la equiparacion del cargo desempefiado por los directivos es un factor
diferenciador sobre las probabilidades atribuidas a los escenarios “Seguridad
Social concentrada en sus clientes” y “Seguridad Social — organizacion modelo
en la Sociedad de la Informacién” en una situacion de “Internet y los virus

informaticos”.

Ante una situacion de “Internet y los virus informaticos”, los subdirectores
generales han afirmado que el escenario de la “Seguridad Social concentrada en
sus clientes” tiene una probabilidad de concretizacion del 59.0%, en cuanto que a
los jefes de division apenas se les atribuye una probabilidad del 36.8%. En este
caso, los directores generales y los directores de servicios atribuyen a este

escenario una probabilidad de concretizacion rondando el 50.0%.

Como ya fue visto, ante una situacion de “Internet y los virus
informaticos”, la probabilidad de concretizacion del escenario “Seguridad Social
— organizacion modelo en la Sociedad de la Informacién” disminuye, pero no
todos los directivos tienen la misma opinién (x* = 13.304 ; gl = 3 ; nivel sig. =
0.004). Los jefes de division son los mas escépticos en cuanto a la concretizacion
del escenario, apenas atribuyéndole una probabilidad del 23.3%, siendo por tanto
un escenario poco probable. Otros directivos han dicho, no en tanto, que aunque
se verificase una situacion de “Internet y los virus informdticos”, consideran este
escenario tener probabilidad media de concretizacion, como es el caso de los
directores generales (41.8%) Los directores de personal y los subdirectores

generales les atribuyen probabilidades del 39.3% y 39.0%, respectivamente.
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Cuadro 5.9. — Resultados de los Tests de Kruskal Wallis aplicados a los

gscenarios con

equiparacion del cargo de directivo

Situaciones

acontecimientos,

relativamente

Probabilidades atribuidas a los

escenarios por los dirigentes segun la

equiparacion del cargo

a la

Test Kruskal-Wallis

Director

General

Sub-
director

General

Director
de

Servicios

Jefe de

Divisién

gl

Nivel

Sig.

Seguridad Social
concentrada en sus clientes
condicionada al
acontecimiento “Internet y

los virus informaticos”

50.0%

59.0%

49.3%

33.8%

11.100

0.011

Seguridad Social -
organizacion modelo en la
Sociedad de la Informacion
condicionada al
acontecimiento “Internet y

los virus informaticos”

41.8%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

39.0%

39.3%

23.3%

13.304

0.004

Atln en una situacion de “Internet y los virus informaticos”, los resultados

estadisticos del test U de Mann-Whitney presentados en el cuadro 5.10 nos

permiten afirmar que el escenario de la “Seguridad Social concentrada en sus

clientes” es mas probable para los directivos de alto nivel del Organismo /

Servicio (56.0%) de lo que para los directivos del area Organica / Funcional

(42.5%).

También ante tal acontecimiento, el escenario de la “Seguridad Social —

organizacion modelo en la Sociedad de la Informacion™ es poco probable
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(35.8%), pero tampoco todos los directivos tienen la misma opinién (Z = -2.068 ;
nivel sig. = 0.039). En este caso, son los directivos de alto nivel del Organismo /
servicio que consideran este escenario que tiene probabilidad media de
concretizacion, al contrario de los directivos del area Orgénico / Funcional que lo

consideran poco probable.

Ante una situacion de “Recesion Econdmica en la Europa Comunitaria”,
los directivos del area Organico / Funcional atribuyen a la concretizacion del
escenario “Falta de respuesta global de la Administracion Publica” una
probabilidad del 60.3% contra el 45.3% de los directivos de alto nivel del
Organismo / Servicio (Z= -2.000; nivel sig. = 0.046).

Cuadro 5.10. — Resultados de los Tests U de Mann-Whitney aplicados a los

escenarios con acontecimientos, en la clasificacion del cargo

Probabilidades atribuidas a los | Test U de Mann-
escenarios por los dirigentes de Whitney
Situaciones _ Area
Alto nivel del o ) )
o organico/ Z | Nivel Sig.
Organ./Servicio )
funcional

Seguridad Social concentrada en sus
clientes condicionada al

56.0% 42.5% -2.273 0.023
acontecimiento “Internet y los virus
informaticos”
Seguridad Social — organizacion
modelo de la Sociedad de la
Informacéo condicionada al 40.3% 29.5% -2.068 0.039
acontecimiento “Internet y los virus
informaticos”
Falta de respuesta global de la
Administracion Pablica condicionada

45.3% 60.3% -2.000 0.046
al acontecimiento “Recesion
Econdémica en la Europa Comunitaria”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

455



Tercera Parte - Investigacion Empirica

Como se puede observar en el cuadro 5.11., el area organica / funcional

dirigida por los encuestados es discriminante en las probabilidades atribuidas al

escenario “Seguridad Social — organizacion modelo en la Sociedad de la

Informacién” cuando se realiza la verificacion de “Internet y los virus

informaticos”. Este escenario es casi imposible para los directivos de las areas de

Inspeccién / Auditoria / Fiscalizacion y de Accion Social; tiene probabilidad

media de concretizacidn para los directivos de las areas de Recursos Humanos /

Formacion y otras; y es poco probable para los directivos de las restantes areas.

Cuadro 5.11. — Resultados de los Tests de Kruskal Wallis aplicados a los

orgéanico / funcional dirigida

gscenarios con acontecimientos, relativamente a la area

Situaciones

Seguridad Social - organizacién
modelo de la Sociedad de la
Informacdo condicionada al

acontecimiento “Internet y los

virus informaticos”

Regimenes 23.0%
Acidn Social 8.3%
Informatica/Sistemas de

Probabilidades . 28.3%

o Informacion
atribuidas a los Financiera/Administrativa 33.3%
cenarios por los Juridica 25.0%
dirigentes segun la | Recursos Humanos/Formacion 43.8%
area organico/ Organizacion/Estudios/ 39.5%

funcional dirigida Estadistica/Planteamiento

Inspeccion/Auditoria/ 0.0%

Fiscalizacion
Otra 45.0%
Test de Kruskal- /4 16.574

. ol 8
Wallis - -

Nivel Sig. 0.035

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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Por ultimo, fue aplicado el test de Kruskal-Wallis entre el factor
independiente antigiiedad en la Seguridad Social y las probabilidades de
concretizacion de cada escenario, que se reveld estadisticamente significativo en

dos casos del escenario.

A través de los resultados presentados en el cuadro 5.12., concluimos que
la antigliedad en la Seguridad Social se revela discriminante en la atribucién de
probabilidades de concretizacion del escenario “Seguridad Social — organizacion
modelo en la Sociedad de la Informacion” siempre que se verifica el
acontecimiento “Internet y los virus informaticos” (x° = 10.935 ; gl = 3 ; nivel
sig. = 0.012) Los directivos que trabajan en la Seguridad Social hace menos de 5
0 hace mas de 20 afios, consideran este escenario poco probable, en cuanto que

los restantes directivos lo consideran casi imposible.

Por otro lado, también se concluyd que los directivos que trabajan hace
menos de 5 afios en la Seguridad Social consideran al escenario de la
“Asociacion de atraso” casi imposible de acontecer en una situacion de “Internet
y los virus informaticos”, en cuanto que los restantes directivos le atribuyen una
probabilidad media de realizacion. Los directivos que trabajan en esta institucion
hace mas de 10 y menos de 20 afios, atribuyen incluso una probabilidad del

60,0% a la concretizacion de este escenario.
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Cuadro 5.12. — Resultados de los Tests de Kruskal Wallis aplicados a los
gscenarios con acontecimientos, relativamente a la

antigledad en la Seguridad Social

Probabilidades atribuidas a los
escenarios por los dirigentes | Test de Kruskal-Wallis

Situaciones i o
segun la antigliedad

<5 |[5-10| 10-20 | >20 V% gl | Nivel Sig.

Seguridad Social -
organizacion modelo de la
Sociedad de la Informacion
o 32.3%|125% | 12.5% |35.0%] 10.935 | 3 0.012
condicionada al
acontecimiento “Internet y los

virus informaticos”

Asociacion de atraso
condicionada al

17.3%|50.0% | 60.0% |40.0%]| 9.771 3 0.021
acontecimiento “Internet y los

virus informaticos”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

2.2.3. Agrupamiento de escenarios

Cuando se llevo a cabo la concepcion del cuestionario, fueron
identificadas tres fuerzas conductoras agregadas que condicionaban al Sistema de
la Informacion de la Seguridad Social: el propio sistema de la Seguridad Social
(Fuerza 1-Seguridad Social), la Administracion Publica (Fuerza 2 -
Administracién Pablica) y los ciudadanos y organizaciones que interactdan con
la Seguridad Social (Fuerza 3 — Ambiente externo)

Como ya fue sefialado anteriormente, fueron definidos valores, en concepto de

escala, que las tres fuerzas agregadas podran asumir en el horizonte 2002/2007.
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Asumiendo estas escalas, las tres fuerzas conductoras en interaccion permitieron

la creacion de los ocho escenarios analizados.

En este sentido, se considera importante verificar si para los encuestados
los ocho escenarios se encuentran de hecho agrupados de acuerdo con las escalas

definidas para la fuerza 1 — Seguridad Social (Cuadro5.13.).

Cuadro 5.13. — Escalas de valores atribuidas por la fuerza 1 — Seguridad

Social relativamente a cada uno de los escenarios

Fuerza 1 — Seguridad Social
Escenarios

Si No

Asociacion de éxito

Innovacién y Liderazgo de la Administracion
Publica

Seguridad Social concentrada en sus clientes

Seguridad Social — organizacion modelo de la

Sociedad de la Informacién

Seguridad Social fuera del ritmo de la Sociedad

de la Informacion

Seguridad Social no acompafa la Administracion
Publica

Falta de respuesta global de la Administracién
Publica

Asociacion de atraso

Si — Si estuviera concretizado el cambio estratégico del Sistema de Informacion

No — Si no estuviera concretizado el cambio estratégico del Sistema de Informacion

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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a) Anadlisis de los Componentes Principales

Para la verificacion del agrupamiento de los escenarios de acuerdo con la
escala definida para la fuerza 1- Seguridad Social, fue aplicada una técnica
estadistica multivariada, el Andlisis Factorial de los Componentes Principales
(ACP). Esta tecnica tiene como objetivo reducir un numero elevado de variables
observables correlacionadas entre si a un menor nimero de factores (variables
latentes) subyacentes a los datos, que buscan en la medida de lo posible, retener
la naturaleza de las variables iniciales. La gran ventaja de la utilizacion de esta
técnica estadistica multivariada es la facilidad de comprension de los resultados
obtenidos, visto el menor nimero de factores, condensar la informacion obtenida
directamente a traves del cuestionario aplicado a los directivos de la Seguridad

Social.

La ACP fue aplicada a la probabilidad de acontecer los ocho escenarios,
condicionada a determinados acontecimientos que puedan surgir en el horizonte
2002/2007.

Antes de la aplicacion del Analisis de Componentes Principales, se debe
verificar si esta técnica puede ser aplicada al conjunto de datos en estudio a
través del analisis de la Matriz de Correlaciones, de la realizacion del Test de

Esfericidad de Bartlett y analisis del valor de la estadistica KMO.

El anéalisis de la Matriz de Correlaciones consiste en el examen de las
relaciones entre las variables, deberan existir variables correlacionadas en un
numero elevado, 0 sea, practicamente la mitad de las correlaciones mayores que
0.3 y todas las variables con elevada correlacion con por lo menos una de las
otras variables, en caso contrario, es poco probable que compartan factores

comunes.
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Tras el andlisis de las Matrices de Correlaciones, de dimensién 8x8
(Anexo 7), se verificd que en cinco situaciones mas del 70% de las correlaciones
son superiores al 0.3 y en la otra situacién, las correlaciones superiores al 0.3
ascienden al 54% (Cuadro 5.14.), lo que hace posible la aplicacion de la ACP

(mas de la mitad de las correlaciones deben tener valores superiores al 0.3).

El Test de Esfericidad de Bartlett prueba la hipétesis de la matriz de
correlaciones, R, ser una matriz identidad, I, con el determinante igual a 1, luego,
de las p variables no estan correlacionadas entre si. Este test tiene como hipotesis
subyacentes:

Ho: R=1(las p variables no estan correlacionadas)

H.: R = | (existe correlacidn entre algunas variables)

Si el nivel de importancia asociado al Test de Esfericidad de Bartlett fuera
inferior al 0.05, produce el rechazo de la hipdtesis de la Matriz de Correlaciones
entre las variables, una Matriz Identidad, mostrando que existe correlacion entre
las variables iniciales, lo que legitima la realizacion del Anélisis de los
Componentes Principales (Pestana y Gageiro, 1998) A partir del analisis del
cuadro 5.14., se verifica que el valor del Test de Esfericidad de Bartlett es

inferior al 0.05 en todos los casos, por lo que es posible aplicar la ACP.

La Estadistica de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) compara las magnitudes de
los coeficientes de correlacidén observados con las magnitudes de los coeficientes
de correlacion parciales y tambien es utilizada para probar la validad de la
aplicacion del Analisis de los Componentes Principales. Si su valor fuera inferior
al 0.5, entonces la aplicacion del Analisis de los Componentes Principales es
inaceptable. Como se puede verificar, por el analisis del cuadro siguiente, la
estadistica KMO presenta siempre valores superiores al 0.5, por lo que la ACP

puede ser aplicada (Pestana y Gageiro, 1998).
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Cuadro 5.14. — Correlaciones superiores al 0.3, estadistica KMO y Test

de Esfericidad de Bartlett

Situaciones

Correlaciones
iguales o
superiores a
0.3

KMO

Test de Esfericidad de
Bartlett

gl

Nivel Sig.

probabilidad de concretizacion de

los ocho escenarios

53.6%

0.762

164.224

28

0.000

probabilidad de concretizacién de
los ocho escenarios condicionada
al acontecimiento “Internet y los

virus informaticos”

71.4%

0.7581

365.780

28

0.000

probabilidad de concretizacion de
los ocho escenarios condicionada
al acontecimiento  “Recesion
Econémica en la  Europa

Comunitaria”

78.6%

0.7643

381.156

28

0.000

probabilidad de concretizacion de
los ocho escenarios condicionada
al acontecimiento “Estructura

Central y Regional”

85.7%

0.6805

426.596

28

0.000

probabilidad de concretizacion de
los ocho escenarios condicionada
al acontecimiento “Cambio del

Partido en el Gobierno”

71.4%

0.7393

475.751

28

0.000

probabilidad de concretizacién de
los ocho escenarios condicionada
al acontecimiento “Nueva
Legislacion con soporte en la Ley

de Bases”

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.
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Ademas de estos criterios, el hecho de que la muestra tenga una dimension
102, de existir casi trece veces mas observaciones que variables (en este caso
tenemos una ratio de 102:8)", y de las variables en estudio, se pueden considerar
métricas (escala de Lickert con cinco puntos), hace creible la aplicacion de esta

técnica estadistica multivariada.

La adecuacién ACP pasa también por el andlisis de la matriz anti-imagen,
gue es una medida de adecuacion de la muestra de cada variable para el uso de
este andlisis. En esta matriz, con pequefios valores en la diagonal principal llevan
a considerar la eliminacion de la variable: los valores en la diagonal deberan ser
relativamente elevados para un buen analisis. Los valores fuera de la diagonal
representa el simétrico de la matriz de correlaciones, y deberan ser pequefios para
la aplicacion de la ACP (Pestana y Gageiro, 1998). Fue efectuado un analisis a
las matrices anti-imagen, habiéndose verificado que todos los valores situados en
la diagonal principal eran elevados (superiores al 0.57), no existiendo valores
altos fuera de la diagonal, denota la adecuacion de la muestra a la aplicacion de

la técnica (Anexo 7).

Antes de aplicarse una ACP, se debe también analizar el nimero de no
respuestas, pues cuando son elevadas (corresponden a por lo menos 20% de los
datos) y no aleatorias pueden representar segmentos con caracteristicas
diferentes, distorsionando los resultados de la ACP (Pestana y Gageiro, 1998).
No en tanto, esta situacion no se puede comprobar pues la falta de respuestas
verificadas representa, en la mayoria de los casos, un valor igual o inferior al
11%.

15 Seglin Reis (1997), para que sea posible la aplicacion de la ACP, las observaciones deberan ser, por lo
menos, 5 veces mas que el nimero de variables, no debiendo nunca ser aplicada esta técnica a muestras

de dimensién inferior a 100.
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Reunidas las condiciones necesarias para la aplicacion del Analisis de los
Componentes Principales, se decidi¢ utilizar el método de los Componentes
Principales para la extraccion de los factores. El Criterio de Kaiser'® fue utilizado
para el nimero de factores que se han de retener, a los cuales fue aplicado un
método de rotacion ortogonal (VARIMAX), que consiste en un ajuste de los ejes
de los factores de forma que encuentre una solucién con una interpretacion'’ més

simple y en la cual los factores no estén correlacionados.

Por el Criterio de Kaiser fueron extraidos dos factores en cada una de las
seis situaciones. En el cuadro 5.15. se presenta el porcentaje de variancia total de
los datos explicada por los factores retenidos en cada una de las situaciones. Es
de realzar el hecho de que en cinco de las seis situaciones el numero de factores
retenido por el Criterio de Kaiser ser igual al que se retendria si se considerase el
Criterio del Porcentaje de la Variancia™, ya que los primeros dos factores
explican mas del 60.0% de la variancia total de los datos. Apenas en la primera
situacion, el nimero de factores retenidos seria diferente: si se recurriese al
Criterio del Porcentaje de la Variancia serian retenidos 3 factores, que

explicarian el 65.9% de la variancia.

16 Seguin el Criterio de Kaiser (o Criterio de la Raiz Latente), son retenidos los factores cuyo valor propio
sea superior a uno (Pestana y Gegeiro, 1998).

17 Consiste en atribuir un significado a los factores.

18 El Criterio del Porcentaje de la Variancia consiste en analizar los porcentajes acumulados de variancia
extraidos por sucesivos factores. En las ciencias sociales, es satisfactoria la solucion que represente por lo
menos el 60.0% de la variancia total de los datos.
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Cuadro 5.15. — Variancia total de los datos explicada por los factores

retenidos por el criterio de Kaiser en cada una de las

situaciones
Variancia total de los
Situaciones datos explicada
Factor 1 Factor 2.
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios 30.97% 54.39%
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios
condicionada al acontecimiento “Internet y los virus 36.28% 69.73%
informaticos”
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios
condicionada al acontecimiento ‘“Recesion Econdémica en la 36.14% 70.23%
Europa Comunitaria”
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios
condicionada al acontecimiento “Estructura Central y 35.02% 69.74%
Regional”
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios
condicionada al acontecimiento “Cambio del Partido en el 37.43% 73.64%
Gobierno”
probabilidad de concretizacion de los ocho escenarios
condicionada al acontecimiento ‘“Nueva Legislacion con 34.82% 65.76%

soporte en la Ley de Bases”

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Los resultados obtenidos con la aplicacion de la ACP permiten concluir

qgue, para los encuestados, los ocho escenarios se encuentran, de hecho,

agrupados de acuerdo con las escalas definidas para la fuerza 1 — Seguridad

Social, que pueden ser representadas a través de dos factores:

= Factor 1 — Concretizacion del cambio estratégico del Sistema de

Informacién (escala de valor — Si);
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= Factor 2 — No se lleva a cabo la concretizacion del cambio estratégico

del Sistema de Informacion (escala de valor — No);

Ser& oportuno recordar que, cuando se describid en el capitulo IV la
metodologia de la construccion del modelo de escenarios a partir del cual fue
desarrollado el cuestionario, se definid el concepto de “concretizacion del cambio

estratégico del SI de la Seguridad Social” de la siguiente forma:

Transicion hacia un sistema de informacién coherente y de concepcion nacional
que integre, entre otras, las siguientes soluciones: bases de datos nacionales de
beneficiarios y contribuyentes, nuevas aplicaciones nacionales y una red de

datos de la Seguridad Social.

En los cuadros 5.16., 5.17, 5.18, 5.19, 520 y 5.21 se presentan, de modo
sintético, las probabilidades de concretizacion de cada escenario en cada una de
las 6 situaciones, asociadas a cada factor. Serdn hechos también algunos

comentarios a las situaciones mas destacadas.
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Cuadro 5.16. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes principales para la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios sin acontecimientos

(situacion 1)

Factores Escenarios Contribuciones®®

Asociacion de atraso 0.75

Falta de respuesta global de Ia

Administracion Publica 0.74

No concretizacion del

] . Seguridad Social fuera del ritmo de la
cambio estratégico del . . 0.71
) ) Sociedad de la Informacion '
Sistema de Informacion

Seguridad Social no acompafia la

Administracion Pablica 0.70
Asociacion de Exito 056
Seguridad Social — organizacion modelo
en la Sociedad de la Informacion B
Concretizacion del cambio - -
. ) Seguridad Social concentrada en sus
estratégico del Sistemade | 0.73
) clientes '
Informacion
Innovacién y  Liderazgo de la
0.71

Administracion Publica

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

La contribucion del 0.75, presentada en el cuadro anterior, muestra que
existe una fuerte correlacion entre la probabilidad atribuida al escenario
“Asociacion de atraso” y el factor “No concretizacion del cambio del SI”,
significando que, en la opinion de los encuestados, la no concretizacion del
cambio del Sl sera la causa principal que lleva a la Seguridad Social a encaminar

su funcionamiento negativo con el comportamiento también negativo de las otras

19| a contribucion representa la correlacién entre cada una de las variables originales y cada uno de los
factores. En general, son consideradas significativas las contribuciones con valores iguales o superiores al
0.5 (Reis, 1997).
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dos fuerzas (Administracion Publica y Ambiente Externo) en un escenario de
atraso, distante de la sociedad de la informacion. La contribucién del 0.74, que
también trasluce una fuerte correlacion entre el escenario “Falta de respuesta
global de la Administracion Publica” y el referido factor, parece venir a reforzar
la idea anterior, o sea, el comportamiento negativo de la Seguridad Social,
influido por la “no concretizacion del cambio” que es una contribucion
importante a la falta de respuesta demostrada por toda la Administracion Publica

en conjunto.

El hecho de que el escenario “Asociacion de ¢éxito” presente una
contribucién negativa (-0.56) significa que ese escenario se encuentra
negativamente correlacionado con el factor “No concretizacion del cambio
estratégico del Sistema de Informacion”. En la practica ese escenario no
pertenece a este factor, pero si al factor “Concretizacion del cambio estratégico
del Sistema de Informacion”, aspecto que mantiene la viabilidad del analisis

proporcionado a través de la ACP.

La correlacion elevada (contribucion del 0.77) entre la probabilidad del
escenario “Seguridad Social — organizacion modelo en la Sociedad de la
Informacion” y el segundo factor “Concretizacion del cambio del SI”, viene
igualmente a reforzar la conclusién anterior, sin embargo, esta vez, mostrando la
situacion inversa. O sea, si fuera concretizado el cambio del SI, existen
condiciones para que a la Seguridad Social se le atribuya una funcion muy
importante en la Sociedad de la Informacion, de acuerdo con la descripcion del

escenario.
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Cuadro 5.17. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes  principales a la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios, condicionada por el
acontecimiento “Internet y los virus informaticos”

(situacion 2)

Factores Escenarios Contribuciones
Seguridad Social no acompafia la
Administracion Publica 0.93
No concretizacion del Falta de respuesta global de Ia
cambio estratégico del | Administracion Publica 0.89
Sistema de Informacion [ Seguridad Social fuera del ritmo de la
Sociedad de la Informacion 0.87
Asociacion de atraso 0.65
Seguridad Social — organizacion modelo en
la Sociedad de la Informacion T
Concretizacion del cambio | Seguridad Social concentrada en sus
estratégico del Sistema de | clientes 0.83
Informacion Innovacion y  Liderazgo de la
Administracion Publica e
Asociacion de Exito 0.77

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

En la hipotesis de verificarse el acontecimiento “Internet y los virus
informaticos”, de acuerdo con el cuadro anterior, se comprueba que hay una
elevada correlacion (contribucion del 0.93) entre el escenario “Seguridad Social
no sigue a la Administracion Publica” y el factor “No concretizacion del cambio
del SI”. Esta correlacion puede significar que, en la opinion de los encuestados,
ante un acontecimiento en que son destruidos datos en el Sl de la Seguridad
Social a través de virus enviados por Internet, el hecho de no haberse

concretizado el cambio estratégico del Sl contribuye para que la Seguridad Social
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no consiga seguir al desarrollo que se ha producido en los restantes sectores de la

Administracion Publica.

El anélisis que acabamos de efectuar acaba por ser reforzado cuando se
observa en el cuadro anterior la fuerte correlacion (contribucion del 0.87) entre el
escenario “Seguridad Social — organizacion modelo en la Sociedad de la
Informacion” y el factor “Concretizacion del cambio del SI”, mostrando que este
factor es decisivo para el funcionamiento del SI de la Seguridad Social. O sea, si
el cambio del Sl se concretiza, la Seguridad Social asume un papel de lideranza
(organizacion modelo); si, por contrario, el cambio del SI no se concretizara, la
Seguridad Social no conseguira seguir el desarrollo de los restantes sectores de la

Administracion Publica.
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Cuadro 5.18. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes  principales a la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios, condicionada por el
acontecimiento “Recesion Economica en la Europa

Comunitaria” (situacion 3)

Factores Escenarios Contribuciones

Falta de respuesta global de Ia

Administracion Publica 0.86

No concretizacion del Asociacion de atraso 0.85
cambio estratégico del |Seguridad Social fuera del ritmo de la

Sistema de Informacion | Sociedad de la Informacion 0.82
Seguridad Social no acompafia la

Administracion Publica 0.81
Innovacién y  Liderazgo de la

Administracion Publica b
Concretizacion del cambio | Seguridad Social concentrada en sus

estratégico del Sistema de | clientes 0.83
Informacion Seguridad Social — organizacion modelo

en la Sociedad de la Informacion Uiz

Asociacion de Exito 0.71

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

En la situacion presentada en el cuadro anterior, ante la aparicion de una
recesion econdmica en la Europa Comunitaria, el escenario que muestra mayor
correlacion (contribucion del 0.86) con el factor “No concretizacion del cambio
del SI” es la “Falta de respuesta global de la Administracion Publica”, seguido
inmediatamente por el escenario “Asociacion de atraso”, en donde se registra una
contribucion del 0.85. Estas correlaciones muestran que, en la opinion de los
encuestados, una recesion econdmica tendra impactos muy significativos no solo

en la Administracion Publica (fuerte contencion de los gastos corrientes y de
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inversion, por ejemplo), sino también en el ambiente externo (organizaciones y
ciudadanos), aumentando las probabilidades de la aparicién de los dos escenarios
gue se acaban de citar, si se concretizasen. Esos dos escenarios, a su vez, reciben
una contribucion importante en cuanto concretizacion (influencia negativa) por el
hecho de que la Seguridad Social no haya conseguido realizar el cambio

estratégico de su Sl (factor)

La fuerte correlacion (contribucion del 0.90) existente entre el escenario
“Innovacion y lideranza de la Administracion Publica” y el factor
“Concretizacion del cambio del SI de la Seguridad Social” trasluce que, a pesar
del acontecimiento “recesion economica” influir en todas las organizaciones
(publicas y privadas) y los ciudadanos en general, la Administracién Puablica
todavia puede, incluso en ese contexto, desempefiar funciones de innovacion y
lideranza en los sistemas de informacion. Para la concretizacion de esta situacion,
los encuestados consideran el comportamiento de la Seguridad Social muy
importante, comportamiento éste que depende de la concretizacion del cambio
del SI (factor)

472



Capitulo V — Metodologia y Analisis de los Datos

Cuadro 5.19. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes  principales a la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios, condicionada por el

acontecimiento “Estructura Central y Regional” (situacion

4)
Factores Escenarios Contribuciones
Seguridad Social concentrada en sus
clientes e
Asociacion de EXxito 0.84
Concretizacion del cambio _ i :
. ) Innovaciéon y Liderazgo de Ila
estratégico del Sistema de o ) ) 0.82
» Administracion Publica '
Informacion
Seguridad Social - organizacién
modelo en la Sociedad de Ia 0.81
Informacion
Seguridad Social no acompafia la
Administracion Publica 0.91
No concretizacion del Seguridad Social fuera del ritmo de la
cambio estratégico del |Sociedad de la Informacion 0.8
Sistema de Informacion [Falta de respuesta global de la
Administracion Publica 0.84
Asociacion de atraso 0.68

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

En la situacion en que de dan alteraciones en la “Estructura central y
regional” existen importantes correlaciones entre el factor “Concretizacion del
cambio del SI” y los escenarios “Seguridad Social concentrada en sus clientes”
(0.85) y “Asociacion de éxito” (0.84). Este resultado muestra que, segun los
encuestados, una estructura organizativa central y regional correctamente
implantada, asociada a la concretizacion del cambio del Sl (factor), tienen

influencia en el buen desempefio del SI de la Seguridad Social. Este buen
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desempefio del Sl se revela no solo en la interaccion directa de la Seguridad
Social con sus clientes (beneficiarios y contribuyentes), sino también en el
alineamiento con los restantes sectores de la Administracion Puablica y con el

ambiente externo, de forma que se crea una Asociacion de éxito.

Cuadro 5.20. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes principales a la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios, condicionada por el
acontecimiento “Cambio de Partido en el Gobierno”

(situacion 5)

Factores Escenarios Contribuciones

Seguridad Social no acompafa la
Administracion Publica 0.90

No concretizacion del Falta de respuesta global de la

cambio estratégico del | Administracion Publica 0.88

Sistema de Informacion | Asociacion de atraso 0.85
Seguridad Social fuera del ritmo de la
Sociedad de la Informacion 0.81
Seguridad Social concentrada en sus

. 0.88
clientes
Seguridad Social - organizacion
Concretizacion del cambio .
modelo en la Sociedad de la 0.87
estratégico del Sistema de L
Informacién
Informacion — -

Innovacién 'y Liderazgo de la
Administracion Publica e
Asociacion de Exito 0.80

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Ante el acontecimiento “Cambio de partido en el Gobierno” se verifica

elevada correlacion entre los escenarios “Seguridad Social no sigue a la
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Administracion Publica” (0.90) y “Falta de respuesta global de la Administracion
publica” (0.88) y el factor “No concretizacién del cambio del SI”. Significa que,
en esta situacion, la falta de concretizacion del cambio en el SI (factor) llevara a
que la Seguridad Social tenga encargos inferiores a la restante Administracion
Publica, pudiendo incluso verificarse una falta de respuesta global del sector
publico relativamente al desarrollo del sector privado (ciudadanos Yy

organizaciones)

Cuadro 5.21. — Factores resultantes de la aplicacion del analisis de los
componentes  principales a la probabilidad de
concretizacion de los ocho escenarios, condicionada por el
acontecimiento “Nueva Legislacion con soporte en la Ley

de Bases” (situacion 6)

Factores Escenarios Contribuciones
Seguridad Social no acompafia la
Administracion Publica 0.94
No concretizacion del Falta de respuesta global de la
cambio estratégico del | Administracion Publica 0.85
Sistema de Informacion | Seguridad Social fuera del ritmo de la
Sociedad de la Informacion 0.82
Asociacion de atraso 0.68
Seguridad Social — organizacion modelo
en la Sociedad de la Informacion i
Concretizacion del cambio | Seguridad Social concentrada en sus
estratégico del Sistema de | clientes b2
Informacion Innovacion y  Liderazgo de la
Administracion Publica S
Asociacion de EXxito 0.72

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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En el caso en que se verifica el acontecimiento “Nueva legislacion con
soporte en la Ley de Bases™ se establece elevada correlacion entre el factor “No
concretizacion del cambio del SI” y los escenarios “Seguridad Social no sigue a
la Administracion Publica” (0.94) y “Falta de respuesta global de la
Administracion publica” (0.85). Se nota que estos dos escenarios son los mismos
que se destacaron en la situacion anterior (acontecimiento “Cambio de partido en
el Gobierno”), existiendo, todavia, diferencias relativamente al grado de
correlacion. De hecho, se observa un aumento de la correlacion en el escenario
“Seguridad Social no sigue a la Administracion Publica” (pasa del 0.90 al 0.94) y
una reduccion de la correlacion en el escenario “Falta de respuesta global de la

Administracion publica” (pasa del 0.88 al 0.85)

La comparacion entre las dos situaciones, ocasionadas por dos
acontecimientos distintos, permiten concluir que la no concretizacion del cambio
del Sl (factor) esta correlacionada con el mal desempefio del Sl de la Seguridad
Social, (contexto restrictivo), y con un mal desemperfio de ese Sl integrado en la
Administracién Puablica (contexto alargado) Con todo, la correlacion con el
desempefio restricto del SI de la Seguridad Social es mas fuerte (0.94) cuando se
verifica el acontecimiento ‘“Nueva legislacion con soporte en la Ley de Bases” de
que ante el acontecimiento “Cambio de partido en el Gobierno” (0.90) Es
comprensible que los encuestados consideren que la legislacion con soporte en la
Ley de Bases afecta de una forma mas directa al sector de la Seguridad Social.
Ya en lo que respecta a la correlacion con el desempefio del SI de la Seguridad
Social en un contexto mas amplio, integrado en la Administracion Pdblica, se
verifica un descenso de la contribucion (del 0.88 al 0.85) entre los
acontecimientos “Cambio de partido en el Gobierno” y “Nueva legislacion con
soporte en la Ley de Bases”. Esta situacion es igualmente comprensible, en la
medida en que el primer acontecimiento (cambio de partido) tendra siempre

impactos mucho mayores en el contexto general de la Administracién Pablica de
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lo que el segundo (legislacion), que es bastante mas especifico dentro de la

Seguridad Social.

El analisis efectuado cuando se llevo a cabo la realizacion del cuestionario
parece estar confirmada. En realidad, los resultados obtenidos con la ACP
permiten agregar los ocho escenarios en dos factores, que parecen estar unidos a
las escalas de valores definidas para la fuerza 1. Uno de los factores fue
denominado “Concretizacion del cambio estratégico del Sistema de
Informacion” y el otro “No concretizacion del cambio estratégico del Sistema
de Informacion”, 10 que va de encuentro con las escalas de valores definidas
para la fuerza 1 — Seguridad Social: Si, cuando el cambio estratégico del
Sistema de Informacién se concretiza y No, cuando ese cambio no se

concretiza.

Los resultados referidos se muestran validos para el conjunto de las seis

situaciones analizadas.

2.3. ldentificacion de las fuerzas conductoras individuales mas

influyentes en los escenarios

Los ocho escenarios fueron construidos basdndose en los
comportamientos (interacciones) de tres fuerzas conductoras agregadas
(dimensiones) que condicionan al Sl de la Seguridad Social en el sentido de
eficiencia, eficacia y proximidad del ciudadano. Las tres fuerzas son: el propio
sistema de la Seguridad Social (Fuerza 1 — Seguridad Social), la Administracion
Publica en general (Fuerza 2 — Administracion Pablica) y los ciudadanos y las

organizaciones que interactian con la Seguridad Social (Fuerza 3 — Ambiente
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Externo) De estas tres fuerzas, aquella que nos interesa particularmente analizar
es la Seguridad Social, en la medida en que es ahi que se sitta el SI que estamos

estudiando.

Como ya fue visto anteriormente, la fuerza Seguridad Social tiene siempre
un comportamiento positivo (buen desempefio de su sistema de informacion) en
los escenarios del 1 al 4, y un comportamiento negativo en los restantes
escenarios. De esta forma, y con el objetivo de analizar las fuerzas conductoras
individuales méas influyentes en los escenarios, deberdn ser establecidos dos
subgrupos de escenarios: el subgrupo 1 formado por los escenarios del 1 al 4 y el
subgrupo 2 formado por los escenarios del 5 al 8. Por otro lado, segun el Analisis
de los Componentes Principales, aplicado en el punto anterior, donde fue
efectuado un agrupamiento de escenarios, los escenarios del 1 al 4 fueron
agrupados en un factor denominado “Concretizacion del cambio estratégico del

”»

Sistema de Informacion”, aqui designado como subgrupo 1, y los escenarios del
5 al 8 fueron agrupados en otro factor denominado “No concretizacion del
cambio estratégico del Sistema de Informacion”, aqui designado como subgrupo

2.

Para cada uno de estos subgrupos y para el conjunto total de escenarios,
serd calculado una medida patron, que consiste en la importancia atribuida a cada

variable.

El calculo de esta medida patron fue hecho en 4 fases:

1. En primer lugar, fue calculado el ndmero de citaciones de cada
variable en cada subgrupo para cada nivel de influencia (1 — mas
influyente hasta 5 — menos influyente);

2. En segundo lugar, fue calculada una puntuacion para cada variable en
cada subgrupo dada por la suma del producto entre el nidmero de

citaciones y la respectiva puntuacion para cada nivel de influencia
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(puntuacion 5 — mas influyente hasta puntuacion 1 — menos
influyente);

3. A continuacion, fue calculada la suma de las puntuaciones para las
cuarenta y cinco variables;

4. Por ultimo, fue calculado para cada variable en cada subgrupo o
cociente entre su puntuacion y el total de las puntuaciones, que

multiplicado por 100 resulta en la medida patrén.

De forma resumida se puede decir que la importancia de cada variable, en
un escenario, en un subgrupo o en el conjunto total de escenarios, consiste en la
ponderacion del namero de citaciones por la jerarquia atribuida a esa variable

(menos influyente hasta més influyente)

La identificacion de las fuerzas conductoras individuales mas influyentes
para la concretizacion de los escenarios es hecha separadamente a través de la
comparacion de la importancia de cada variable en un determinado escenario, por
un lado, con la medida patrén de su subgrupo, y por otro lado, con la medida

patrén del conjunto de los ocho escenarios.

A continuacion se presentan las diez variables mas importantes para la
concretizacion de cada escenario, para cada uno de los dos subgrupos y para el
conjunto total de los ocho escenarios, haciéndose las respectivas comparaciones
y comentarios. Fue decidido presentar en todas las cuestiones las diez variables
mas importantes por una cuestion comparativa y de coherencia, y también porque
diez es el numero minimo de variables que para el conjunto total de escenarios

tiene, en términos acumulados, por lo menos el 50.0% de las citaciones.
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2.3.1. Fuerzas conductoras mas influyentes en el subgrupo 1

(escenarios del 1 al 4)

a) Analisis descriptivo

Escenario 1 — Asociacion de éxito

Sintesis: La seguridad social cambié el Sl, la administracion publica se
modernizo y los ciudadanos son exigentes, en un escenario de crecimiento de

la sociedad de la informacion®.

S. Social / Ad. Publica / Amb. Externo /

Cuadro 5.22. — Medida patrén de las diez variables mas importantes del

escenario 1y del subgrupo 1

Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 1
Variable % Variable %
Modernizacion de la administracion Modernizacion de la administracion
o 103% | . 12.5%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
) . ) ) 7.5% | . ) ) 8.4%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social

Eficiencia y rapidez en la o o
L o 5.7% | Crecimiento econdémico en Portugal 8.4%
actualizacion de las aplicaciones

Accesibilidad de los ciudadanos a las Accesibilidad de los ciudadanos a las
] ) N 5.5% ] ) » 6.8%
tecnologias de informacion tecnologias de informacion

(Continda en la pagina siguiente)

2 A lo largo de todo el analisis seré utilizada la simbologia / \ para representar los comportamientos

positivos y negativos de cada una de las tres fuerzas conductoras agregadas.
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(Continuacion del Cuadro 5.22.)

Intercambio de datos entre servicios

Intercambio de datos entre servicios

o 5.2% o 6.7%
de la administracion publica de la administracién publica
Actitud de los ciudadanos ante la Actitud de los ciudadanos ante la
o ag% [ 5.2%
administracion publica administracion publica
Informacion periddica para Comunicacion de datos por via
o ) 4.3% o 4.8%
beneficiarios y contribuyentes electrénica
» Comunicacion organizacional y
Formacion de los recursos humanos 4.1% L 3.5%
procesos de decision
Comunicacion de datos por via Eficiencia y rapidez en la
o 4.1% o o 3.5%
electrénica actualizacion de las aplicaciones
Crecimiento econémico en Portugal 3.9% Habitos de los ciudadanos en las 3.3%

tecnologias

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

a.1l) Comparacion entre las variables del escenario 1y las del subgrupo

1

En conjunto de las 10 variables mas importantes existen 8 que son

comunes en el subgrupo 1y en el escenario 1. Apenas 2 variables del escenario 1

no tiene correspondencia con el subgrupo respectivo. En el cuadro siguiente se

presentan esas 2 variables que no coinciden con el subgrupo:

Cuadro 5.23. — Medida patrén de las variables mas importantes del

escenario 1y del subgrupo 1 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 1

Importancia modelo del escenario 1

Variable % Variable %
Informacidn periddica para Comunicacion organizacional
P P 4.3% g y 3.5%
beneficiarios y contribuyentes procesos de decision
., Habitos de los ciudadanos en las
Formacion de los recursos humanos 4.1% 3.3%

tecnologias

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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Se comprueba que las variables “Informacion periodica a beneficiarios y
contribuyentes” y “Formacion de los recursos humanos” que son importantes al
nivel del subgrupo, fueron sustituidas en el escenario 1 por dos nuevas variables -
“Comunicacion organizacional y procesos de decision” y “Habito de los

ciudadanos a las tecnologias”.

El escenario 1 se caracteriza por ser una sociedad entre las tres fuerzas
agregadas, las cuales asumen comportamientos positivos, creando un ambiente
favorable al desarrollo de la Sociedad de la Informacion. En este contexto, se
entiende que podra haber un mayor énfasis en variables amplias, comunes a las
tres fuerzas agregadas, registrandose, como contrapartida, una menor relevancia

a las variables especificas de cada una de aquellas fuerzas.

De este modo, se comprende que la variable “Habito de los ciudadanos a
las tecnologias™ pase a constar en el escenario 1, en la medida en que se trata de
una variable amplia, la cual tiene gran importancia en un ambiente de elevado

intercambio de informacion utilizando medios tecnologicos.

Respecto a la variable “Comunicacion organizacional y procesos de
decision”, aunque sea especifica en el ambiente transaccional de la Seguridad
Social, podra entenderse que la misma toma importancia creciente en un contexto
en que tendra que haber fuerte capacidad de decision y procesos transparentes en
cuanto a la comunicacién organizacional, que constituyen condiciones favorables
a la creacion de sociedades entre la Seguridad Social, los otros sectores de la
Administracion Pablica y las organizaciones / ciudadanos, las cuales caracterizan

el escenario 1.
En esta perspectiva, las variables “Informacion periddica de beneficiarios

y contribuyentes” y “Formacion de los recursos humanos”, que son importantes

en el ambiente especifico de la Seguridad Social, principalmente en cuanto a la
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mejoria de su eficiencia en la prestacion de servicios a los ciudadanos, habran
sido consideradas menos relevantes en un escenario de parceria donde se

presume que todos los que intervienen ya alcanzaron niveles altos de eficiencia.

En cuanto se analiza la importancia de las 8 variables que son comunes en
el subgrupo 1 y en el escenario 1, se constata el refuerzo de la opinion antes
seflalada de que el escenario da mayor importancia a variables amplias. De esta
manera, vamos a comparar las 5 variables méas importantes en el escenario 1 con

las 5 variables mas importantes en el subgrupo 1:

Cuadro 5.24. — Comparacion de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 1 en el contexto del subgrupo

1
Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 1
Variable % Variable %
Modernizacion de la administracion Modernizacion de la administracion
o 103% | 12.5%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
: . . : 7.5% |. . . . 8.4%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social

Crecimiento econdémico en Portugal 3.9% | Crecimiento econdmico en Portugal 8.4%

Accesibilidad de los ciudadanos a las Accesibilidad de los ciudadanos a las
] ) 5.5% ) ) 6.8%
tecnologias de informacion tecnologias de informacion
Intercambio de datos entre servicios Intercambio de datos entre servicios
o ) ) 5.2% o ) ) 6.7%
de la administracion puablica de la administracion pablica

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El primer aspecto a considerar en esta comparacion entre las 5 variables es
el aumento de importancia atribuido en el contexto del escenario 1 con relacion a
la importancia patron del subgrupo. Destacan dos situaciones en particular:

“Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa” “Crecimiento
y
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econdémico en Portugal” En el caso de la primera variable, hay un incremento de
la importancia del 2.2% relativamente al subgrupo, queriendo significar que los
encuestados atribuyen un papel preponderante a la modernizacién de los
servicios publicos como condicion fundamental para el desarrollo de la Sociedad
de la Informacion en parceria con los ciudadanos. En cuanto a la variable
“crecimiento econdémico” se constata el aumento de la importancia del 4.5% en
relacion al subgrupo, tornando bien evidente que, en la opinién de los
encuestados, el escenario 1, para concretizarse, tendra que asentarse en principios

de desarrollo, crecimiento econdmico y bienestar de los ciudadanos.
Las restantes tres variables tienen también caracteristicas amplias y

muestran algdn incremento de importancia relativamente al subgrupo, menor de

que lo verificado para las otras dos variables que acabamos de sefialar.

Escenario 2 — Innovacion y Liderazgo de la Administracion Pablica

Sintesis: La seguridad social cambié el Sl, la administracion publica se
modernizo, todavia el ambiente externo (ciudadanos y organizaciones) no

revela un deseo de integracién plena en la sociedad de la informacién.

s. social /" Ad. Pablica /" Amb. Externo "\
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Cuadro 5.25. — Medida patrén de las diez variables més importantes del

escenario 2 y del subgrupo 1

Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 2
Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Modernizacién de la administracion
o 103% | 16.1%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Intercambio de datos entre servicios
. . : . 7.5% TR 7.6%
informacion en la seguridad social de la administracién publica
Eficiencia y rapidez en la Actitud de los ciudadanos ante la
o o 5.7% o 6.9%
actualizacion de las aplicaciones administracion publica
Accesibilidad de los ciudadanos a las Sistemas y tecnologias de
o ) 5.5% | g . _ 6.6%
tecnologias de informacién informacion en la seguridad social
Intercambio de datos entre servicios Accesibilidad de los ciudadanos a las
o 5.2% o 3 6.1%
de la administracion publica tecnologias de informacién
Actitud de los ciudadanos ante la Ensefianza/formacion profesional en
o L 4.8% ] ) . 4.2%
administracion publica las tecnologias de informacion
Informacion periddica para Habitos de los ciudadanos en las
o _ 4.3% ] 4.2%
beneficiarios y contribuyentes tecnologias
Formacion de los recursos humanos 4.1% | Formacion de los recursos humanos 4.0%
Comunicacién de datos por via Comunicacioén de datos por via
o 4.1% o 3.8%
electronica electronica
. Eficiencia y rapidez en la .
Crecimento econdémico en Portugal 3.9% o . 3.7%
actualizacion de las aplicaciones

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

a.2) Comparacion entre las variables del escenario 2 y las del subgrupo
1

El analisis comparativo de las 10 variables mas importantes nos muestra
gue existen 8 variables que son comunes y 2 que no tienen correspondencia entre

el escenario 2 y el subgrupo 1.
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En el cuadro siguiente se presentan las variables que no son coincidentes:

Cuadro 5.26. — Medida patrén de las variables mas importantes del

escenario 2 y del subgrupo 1 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 2
Variable % Variable %
Informacion periddica para Ensefianza/formacion profesional en
L . 4.3% ] _ 3 4.2%
beneficiarios y contribuyentes las tecnologias de informacion
) o Habitos de los ciudadanos en las
Crecimento econdmico en Portugal 3.9% . 4.2%
tecnologias

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Se comprueba que 2 variables con caracteristicas bastante diferentes
pertenecientes al subgrupo, una especifica de la Seguridad Social “Informacion
Periddica” y otra de naturaleza macroecondémica “Crecimiento Econdmico”,
ambas fueron sustituidas en el escenario 2 por 2 nuevas variables relacionadas
con la formacion, utilizacion practica y habitos de los ciudadanos a las

tecnologias de informacion.

El escenario 2 se caracteriza por un avance de toda la Administracion
Publica, incluyendo la Seguridad Social, en la capacidad para poner a disposicion
de los ciudadanos informacion con soporte en tecnologias, no registrandose
todavia, aungque tengan gran capacidad del ambiente externo (organizaciones y

ciudadanos) para interactuar con los servicios pablicos en los mismos moldes.
En esta perspectiva, se interpreta que los encuestados que rellenaron el

cuestionario, al incluir aquellas dos nuevas variables, consideraron que la falta de

ganas de los ciudadanos para interactuar con la Administracion Publica en el
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contexto de la Sociedad de la Informacidén esta relacionada con la falta de

formacion y pocos habitos en la utilizacion de tecnologias.

Ahora vamos a comparar el nivel de importancia de las 5 variables mas

importantes que tienen correspondencia entre el escenario 2 y el subgrupo 1:

Cuadro 5.27. — Comparacion de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 2 en el contexto de subgrupo

1
Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 2
Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Modernizacién de la administracion
o 103% | . 12.5%
publica portuguesa publica portuguesa
Intercambio de datos entre servicios Intercambio de datos entre servicios
o o 5.2% o o 7.6%
de la administracion publica de la administracion publica
Actitud de los ciudadanos ante la Actitud de los ciudadanos ante la
o o 4.8% o o 6.9%
administracion publica administracion pablica
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
. . . : 71.5% | . . . 6.6%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social
Accesibilidad de los ciudadanos a las Accesibilidad de los ciudadanos a las
] ] » 5.5% ] ] y 6.1%
tecnologias de informacion tecnologias de informacion

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El aumento significativo de importancia atribuido en el escenario 2 a las
variables “Modernizacion de la Administracion Publica” e “Intercambio de
datos” con relacion al subgrupo 1, podra interpretarse como que los encuestados
consideran que la Administracion Publica, al controlar y actuar correctamente
sobre estas variables, en el contexto del escenario 2, puede desempefiar un papel
de innovacion vy lideranza en términos de facilitar informacion con el apoyo de

las nuevas tecnologias.
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El aumento de importancia (2.1%) atribuido en el escenario 2 a la variable
“Actitud de los ciudadanos ante la Administraciéon Publica” puede revelar que,
segun los encuestados, la Administracion Publica se modernizo por influencia de
la exigencia de los ciudadanos en la obtencién de informacion répida y de
calidad. Aunque, tal como resulta del escenario, el formato innovador en que esa
informacion pasd a estar disponible no estad todavia adecuado a la capacidad
revelada por gran parte de los ciudadanos en la utilizacion de las tecnologias,
creandose una situacion que sera necesario ultrapasar. Esa falta de capacidad del
ambiente externo en la utilizacion de las nuevas tecnologias tiene que ver, segln
los encuestados, no solo con la falta de formacion y habito antes citados, sino
también con alguna falta de accesibilidad a esas mismas tecnologias, conforme se
interpreta por el ligero aumento de importancia (0.6%) atribuido a la variable

“Accesibilidad de los ciudadanos a las nuevas tecnologias™.

Escenario 3 — Seguridad Social concentrada en sus clientes

Sintesis: La seguridad social cambio el Sl 'y creo sistemas eficaces y eficientes
para comunicarse con sus clientes/usuarios, innovandose en cuanto | resto de
la administracion publica, que revela todavia problemas en el camino de su

modernizacion.

s.social 7 Ad. Pablica N Amb. Externo /"
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Cuadro 5.28. — Medida patrén de las diez variables mas importantes del

escenario 3y del subgrupo 1

Importancia modelo del subgrupo 1

Importancia modelo del escenario 3

Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Informacién periddica para
o 10.3% o ) 9.1%
publica portuguesa beneficiarios y contribuyentes
Sistemas y tecnologias de Eficiencia y rapidez en la
. o . _ 7.5% o o 8.2%
informacion en la seguridad social actualizacion de las aplicaciones
Eficiencia y rapidez en la Modernizacion de la administracion
o o 57% | . 6.6%
actualizacion de las aplicaciones publica portuguesa
Accesibilidad de los ciudadanos a las Sistemas y tecnologias de
o ) 5.5% | y . _ 5.9%
tecnologias de informacion informacion en la seguridad social
Intercambio de datos entre servicios Nueva Ley de Bases de la Seguridad
o L 5.2% ) 4.8%
de la administracion publica Social
Actitud de los ciudadanos ante la Accesibilidad de los ciudadanos a las
o L 4.8% ] ) . 4.4%
administracion publica tecnologias de informacién
Informacién periddica para »
o ) 4.3% | Formacidn de los recursos humanos 4.1%
beneficiarios y contribuyentes
» Comunicacdo de dados por via
Formacion de los recursos humanos 4.1% . 4.0%
electronica
Comunicacién de datos por via Actitud de los ciudadanos ante la
o 4.1% o o 4.0%
electrénica administracion publica
Intercambio de datos entre servicios
3.9% 3.8%

Crecimento econdémico en Portugal

de la administracién publica

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

a.3) Comparacion entre las variables del escenario 3y las del subgrupo

1

En el escenario 3 existen 9 variables que son comunes a las variables mas

importantes del subgrupo 1. Se comprueba que, apenas la variable “Ley de Bases
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de la Seguridad Social” considerada importante en el escenario 3, no consta en la
importancia patron del subgrupo 1. En contrapartida, se verifica que la variable
“Crecimiento econdémico en Portugal”, importante en el subgrupo, no forma parte

del escenario 3.

Siguiendo la metodologia que se ha venido utilizando, se presenta ahora
un cuadro comparativo que atribuye la importancia a las 5 variables mas
importantes en el escenario 3 que a su vez, atribuye la importancia a esas mismas

variables en el subgrupo 1:

Cuadro 5.29. — Comparacion de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 3 en el contexto del subgrupo

1
Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 3
Variable % Variable %
Informacion periddica para Informacion periddica para
o ) 4.3% o ) 9.1%
beneficiarios y contribuyentes beneficiarios y contribuyentes
Eficiencia y rapidez en la Eficiencia y rapidez en la
o o 5.7% o o 8.2%
actualizacion de las aplicaciones actualizacion de las aplicaciones
Modernizacion de la administracion Modernizacion de la administracion
o 103% | . 6.6%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
) o ) ) 75% | o ) ) 5.9%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social
) ” Nueva Ley de Bases de la Seguridad
Inexistente ] 4.8%
Social

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

2! La variable “Nueva Ley de Bases de la Seguridad Social” no pertenece al conjunto de las 10 variables

mas importantes del subgrupo 1.
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El escenario 3 se caracteriza por la elevada capacidad de respuesta de la
Seguridad Social, en cuanto a la disponibilidad de informacion para los
ciudadanos, utilizando las nuevas tecnologias, destacandose asi de los restantes
sectores de la Administracion Publica que revelan todavia alguna dificultad en

gsa area.

En esta perspectiva, las respuestas al cuestionario muestran que los
encuestados dan un gran énfasis a la variable “Informacién periddica a
beneficiarios y contribuyentes” la cual trasluce genéricamente la eficacia en el
suministro de informacion util a los clientes de la Seguridad Social (beneficiarios
y contribuyentes) Notese el significativo aumento de importancia (4.8%) de esa

variable en el escenario 3 relativamente a la importancia patron del subgrupo 1.

En la misma linea de interpretacion se verifica también, en el escenario 3,
un incremento significativo (2.5%) en la importancia de la variable “Eficiencia y
rapidez en la actualizacion de las aplicaciones”. Los encuestados consideran esta
cuestion relevante, no solo porque se traduce en la rapidez de la informacion,
sino también en términos de su actualidad y relevancia para el cliente / usuario.
Notese que las aplicaciones informaticas de la Seguridad Social deberan ser
actualizadas siempre que los cambios en la legislacion produzcan alteraciones, ya
sea en el nivel de ingresos (tasas de contribuciones, por ejemplo) ya sea a nivel

del gasto (calculo de las prestaciones de la Seguridad Social, por ejemplo)

La variable “Nueva Ley de Bases de la Seguridad Social” surge en el
escenario 3 con una importancia del 4.8%, constituyendo una alteracion
relativamente al subgrupo 1, donde esta variable no forma parte del conjunto de
las diez mas importantes. Se puede interpretar que, en el contexto de este
escenario, donde la Seguridad Social sobresale por encima de los otros sectores
de la Administracion Publica para dar satisfaccion directa a las necesidades de

informacion de sus clientes, los encuestados consideran que la nueva Ley de
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Bases sera fundamental, en la medida en que constituye el modelo estratégico de
la organizacién Seguridad Social, a partir de lo cual seran definidos, entre otros
aspectos, los objetivos, los conceptos y arquitecturas relativos a su sistema de

informacion.

Las variables “Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa” y
“Sistemas y tecnologias de informacién en la Seguridad Social”?, a las que se les
atribuyen respectivamente el tercer y el cuarto lugar en el conjunto de las mas
importantes del escenario 3, presentan una importancia menor de lo que aquella

que es atribuida al nivel de subgrupo 1.

Relativamente a la variable “Modernizacion de la Administracion Publica
Portuguesa”, la reduccion de importancia verificada, en términos comparativos
con el subgrupo 1, podra significar que, segun los encuestados, en un escenario
en que la Seguridad Social asume la lideranza en el suministro de informacién a
sus clientes, segn un modelo que esta adecuado a su grado de exigencia, no sera
fundamental existir una elevada modernizacion al nivel de los restantes sectores
de la Administracién Pdblica, aunque tal acontecimiento sea naturalmente

importante y facilite el proceso.

En cuanto a la variable “Sistemas y tecnologias de informacion en la
Seguridad Social” se constata una reduccion de importancia del 1,6%
relativamente a la medida patron del subgrupo 1, podra interpretarse que,
tratandose de una variable que trasluce una influencia indirecta proveniente de
otros paises europeos, segun los encuestados, la misma podra no tener tan grande
relevo comparativamente con otras variables de influencia méas directa ya citadas,
tales como la nueva Ley de Bases, la informacidn periddica a clientes / usuarios y

la eficiencia en la actualizacion de las aplicaciones.

22 Nétese que esta variable significa la influencia resultante de la utilizacién de nuevas tecnologias en los

sistemas de la Seguridad Social en otros paises de la Europa Comunitaria.
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Escenario 4 — Seg. Social — organizacion modelo de la Sociedad de la

Informacion

Sintesis: La seguridad social cambio el Sl y creo sistemas eficaces y eficientes

para comunicarse con sus clientes/usuarios, liderando todo el proceso de

modernizacién de la administracion publica. Todavia, el ambiente externo

no ha creado la massa critica y la voluntad necesarias para acceder a la

informacion y comunicar segun los nuevos modelos de la sociedad de la

informacioén.

S. Social /

Ad. Plblica \

Amb. Externo \

Cuadro 5.30. — Medida patron de las diez variables mas importantes del

escenario 4 y del subgrupo 1

Importancia modelo del subgrupo 1

Importancia modelo del escenario 4

Variable % Variable %
Modernizacion de la administracion Sistemas y tecnologias de
10.3% y g 9.0%
publica portuguesa informacidn en la seguridad social
Sistemas y tecnologias de Eficiencia y rapidez en la
_ _ _ _ 7.5% o o 7.4%
informacion en la seguridad social actualizacion de las aplicaciones
Eficiencia y rapidez en la Modernizacion de la administracion
o o 5.7% _ 5.8%
actualizacion de las aplicaciones publica portuguesa
Accesibilidad de los ciudadanos a las » .
] ] 5.5% [ Innovacion en las tecnologias 5.4%
tecnologias de informacién
Intercambio de datos entre servicios Informacidn periddica para
o L 5.2% o ) 5.3%
de la administracion publica beneficiarios y contribuyentes
Actitud de los ciudadanos ante la .,
o ] 4.8% | Formacion de los recursos humanos 5.3%
administracion publica
Informacidn periédica para Accesibilidad de los ciudadanos a las
4.3% 4.8%

beneficiarios y contribuyentes

tecnologias de informacién

(ContinGa en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.30.)

Comunicacion organizacional y

Formacidn de los recursos humanos 4.1% L 4.5%
procesos de decision
Comunicacion de datos por via .
o 4.1% | Estructura organica 4.3%
electronica
Nueva Ley de Bases de la Seguridad
3.9% 3.7%

Crecimiento econémico en Portugal

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

Social

a.4) Comparacion entre las variables del escenario 4 y las del subgrupo

1

Las 10 variables mas importantes en el escenario 4 contienen 6 variables

gue son comunes al subgrupo 1, existiendo, en consecuencia, 4 variables no

coincidentes.

Cuadro 5.31. — Medida patréon de las variables mas importantes del

escenario 4 y del subgrupo 1 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 1

Importancia modelo del escenario 4

Variable % Variable %
Intercambio de datos entre servicios » )
o L 5.2% | Innovacion en las tecnologias 5.4%
de la administracion publica
Actitud de los ciudadanos ante la Comunicacion organizacional y
RPN 4.8% 4.5%
administracion publica procesos de decision
Comunicacion de datos por via o
. 4.1% | Estructura organica 4.3%
electronica
Nueva Ley de Bases de la Seguridad
3.9% 3.7%

Crecimiento econémico en Portugal

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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A través del cuadro presentado se verifica que no fueron consideradas
importantes, en este escenario, 4 variables que constaban en el subgrupo 1,
habiendo sido sustituidas por nuevas variables, todas ellas especificas de la

Seguridad Social.

El escenario 4 se caracteriza por la importancia de la Seguridad Social, en
cuanto a la preparacion y capacidad de su sistema de informacion para
interactuar con los ciudadanos y con la restante Administracion Publica, a través
de la utilizacion de nuevas tecnologias. Aunque, de la parte de las otras dos
fuerzas agregadas (administracion publica y ambiente externo) no se hay todavia
condiciones para realizarse la parceria adecuada al nivel de desarrollo que la

Seguridad Social ya revela.

Cuando se verifica la relevancia de una determinada fuerza agregada (en
este caso la Seguridad Social) y, tal como ya habiamos notado anteriormente, nos
parece que hay por parte de los encuestados una menor preferencia por variables
del tipo macro, susceptibles de producir efectos en mas de una fuerza conductora,
registrandose, en contrapartida, una mayor valorizacion de variables especificas
(restrictas) relacionadas con la fuerza que mas se destaca en el escenario. Esta
interpretacion podré justificar la quiebra de importancia que los encuestados
atribuyeron a las variables “Actitud de los ciudadanos ante la Administracion

Publica” y “Crecimiento econémico en Portugal”.

En lo que respecta a las variables “Intercambio de datos entre servicios de
la Administracion Publica” y “Comunicacion de datos por via electronica” se
puede interpretar que, la pérdida de importancia atribuida por los encuestados,
tendra que ver con el hecho de no existir, en este escenario, las condiciones para
el intercambio y comunicacion de datos por via electronica, en la medida en que,

aunque la Seguridad Social esté preparada, los restantes sectores de la
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Administracion Publica y los ciudadanos (ambiente externo) revelan todavia

algun atraso en este tipo de intercambio de informacion.

Relativamente a las nuevas variables que surgen en este escenario 4,
cuando comparado con el subgrupo 1, se destaca el caso de la variable
“Innovacion en las tecnologias”, interpretdindose que los encuestados consideran
que estd adecuada en un contexto en que la Seguridad Social, al asumir la
lideranza ante los restantes sectores en cuanto al sistema de informacion, tuvo o

tendra que implantar tecnologias innovadoras que caracterizan ese papel de lider.

En cuanto a las variables “Comunicacion organizacional y procesos de
decision” y “Estructura organica”, especificas de la Seguridad Social, se piensa
que su inclusion podré estar relacionada con el hecho de que los encuestados las
han considerado elementos importantes que facilitan la concretizacion del
escenario 4, naturalmente en el caso de que los efectos de esas variables seran

debidamente controlados y dirigidos hacia los objetivos pretendidos.

En cuanto a la inclusion de la variable “Nueva Ley de Bases” en el
escenario 4, la misma podra estar relacionada con el hecho de que esta ley, al
constituir el modelo estratégico de todo el sistema de la Seguridad Social (donde
se incluye el sistema de informacion) se revela importante, segun los
encuestados, para caracterizar el contexto de lideranza e innovacion descrito en

el escenario.

Ahora vamos a analizar el cuadro comparativo de las 5 variables

consideradas méas importantes en el escenario 4 con el subgrupo:
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Cuadro 5.32. — Comparaciéon de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 4 en el contexto del subgrupo

1
Importancia modelo del subgrupo 1 Importancia modelo del escenario 4
Variable % Variable %
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
- -7 - - 7.5% - -7 - - 9.0%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social
Eficiencia y rapidez en la Eficiencia y rapidez en la
o o 5.7% o o 7.4%
actualizacion de las aplicaciones actualizacion de las aplicaciones
Modernizacion de la administracion Modernizacion de la administracion
o 103% | . 5.8%
publica portuguesa publica portuguesa
Inexistente™ Innovacién en las tecnologias 5.4%
Informacidn periddica para Informacién periddica para
o ) 4.3% o ) 5.3%
beneficiarios y contribuyentes beneficiarios y contribuyentes

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

La variable “Sistemas y tecnologias de informacion en la Seguridad
Social” registra un aumento de importancia del 1.5% lo cual puede tener alguna
asociacion con la variable “Innovacion en las tecnologias” ya referida
anteriormente. De hecho, podrad interpretarse que, en la opinion de los
encuestados, el caracter de innovacion de las tecnologias se situa al nivel de
Portugal donde, de acuerdo con el escenario, la restante Administracion Pablica y
el ambiente externo muestran algin atraso. En esta perspectiva, la lideranza
asumida por la Seguridad Social podra resultar de la introduccion de nuevos
modelos de sistemas de informacion ya implantados con éxito en otros paises
europeos (variable mas importante) afiadida al caracter innovador de algunas de

las tecnologias adoptadas.

23 . . . . . ,
La variable “Innovacién en las tecnologias” no pertenece al conjunto de las 10 variables mas

importantes del subgrupo 1.
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Las variables “Eficiencia y rapidez en la actualizacion de las aplicaciones”
e “Informacion perioddica a beneficiarios y contribuyentes” también fueron, en el
contexto del escenario 4, blanco de aumentos de su importancia (1.7% y 1.0%,
respectivamente) relativamente al subgrupo 1. La interpretacién de estos
aumentos tienen que ver con las razones apuntadas anteriormente cuando se

analizé el escenario 3.

También en lo que respecta a la variable “Modernizacion de la
Administracion Publica Portuguesa”, la significativa pérdida de importancia
(4.5%) en el escenario 4 relativamente al subgrupo 1, podra estar relacionada con
el hecho de, una iniciativa de liderazgo de un determinado sector de la
Administracién (en este caso de la Seguridad Social) no implica una
modernizacion global de los servicios publicos. Esta situacion se vuelve todavia
mas clara si tuviésemos presente que el escenario 4 hace evidente una doble
situacion de atraso — en los restantes sectores de la Administracion Publica y en
el ambiente externo — no habiendo, por eso, factores externos de presion para la
modernizacion, situacion que refuerza el hecho de esta variable se vuelva menos

relevante.

b) Relaciones entre el subgrupo 1y las variables de caracterizacion

socio-profesional

En el andlisis de las relaciones existentes entre las variables socio-
profesionales y las fuerzas conductoras en los escenarios del subgrupo 1, se
pretendid efectuar tests de hipotesis y coeficientes de asociacion. Para tal hecho,
se optd por crear una variable de agregacion de cada variable a los 4 escenarios

pertenecientes al subgrupo 1. Esta creacion fue efectuada en 3 fases:
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1. Se recodificaron las variables, de forma que una eleccion de la variable
(independientemente del orden atribuido por los encuestados)
significase si (1) y una no eleccion significase no (2);

2. Se sumaron las variables homonimas de cada escenario;

3. Se recodificaron las variables suma, de forma que los valores 4, 5, 6 y

7 significasen si (1) y el valor 8 significase no (2).

Las variables asi obtenidas son variables nominales, por lo que en el
analisis de las relaciones tendran que ser utilizados tests de hipodtesis y

coeficientes de asociacion para este nivel de medicion.

De esta manera, en el sentido de comprobar la existencia de dependencia o
independencia entre las variables socio-profesionales y las fuerzas conductoras
en los escenarios del subgrupo 1, se efectuaron tests del Qui-Cuadrado (y?)

El test del Qui-Cuadrado basado en la tabla de contingencia “permite
verificar la independencia entre dos variables que, siendo explicitas en cualquier
escala, se presentan agrupadas en escalas mutuamente exclusivas y exhaustivas”
(Guimardes y Cabral, 1998)%*,

En el cuadro siguiente se presentan los resultados de los tests del Qui-
Cuadrado, con el objetivo de confirmar la existencia de independencia entre las
variables socio-profesionales y las fuerzas conductoras en los escenarios del
subgrupo 1. Apenas e consideraran los resultados significativos (nivel de

importancia inferior al 0.05).

 Las hipétesis asociadas al test del Qui-Cuadrado (XZ) son las siguientes: Hq — la variable x y la y son
independientes; H; — la variable x y la y son dependientes. La decisién de rechazar o no Hy es tomada con
base en el nivel de importancia asociado al test. Si fuera superior al 0.05, no se rechaza Hy, lo que
significa que las variables son independientes; si fuera inferior al 0.05, se rechaza H,, es decir, existe

dependencia entre las variables.
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Cuadro 5.33. — Resultados de los tests del Qui-Cuadrado, con el objetivo de
confirmar la existencia de independencia entre las variables
socio-profesionales y las fuerzas conductoras en los

escenarios del subgrupo 1

Test del Qui-Cuadrado
Hipdtesis a testar

e gl | Nivel Sig.

Ho — la variable agregada Crecimiento Economico en Europa

(al) y la edad son independientes 11.835 4 0.019

Hy, — la variable agregada Crecimiento Econdémico en

Portugal (c1) y la edad son independientes 9.670 4 0.046

Ho — la variable agregada Sistemas y Tecnologias de
Informacion en la Seguridad Social (a6) y el cursof 11578 | 3 0.009

academico son independientes

Hy, — la variable agregada Escenario politico en Portugal
(b1) y el tipo de organismo/servicio de la seguridad social | g 707 1 0.010

donde ejerce funciones son independientes

Hy, — la variable agregada Comunicacion organizacional y
procesos de decision (e2) y el tipo de organismo/servicio de
la seguridad social donde ejerce funciones son 3.893 1 0.048

independientes

Hy — la variable agregada Control interno, auditoria y
fiscalizacion (e4) y el tipo de organismo/servicio de la| 4551 1 0.03

seguridad social donde ejerce funciones son independientes

Ho — la variable agregada Legislacion comunitaria sobre
comunicacion electronica de datos (a4) y la equiparacion del | 12 916 | 3 0.007

cargo dirigente son independientes

Ho, — la variable agregada Control interno, auditoria y
fiscalizacion (e4) y la equiparacion del cargo de dirigente | 17048 | 3 0.001

son independientes

H, — la variable agregada Crecimiento econémico en Europa

(al) y la clasificacion del cargo son independientes 4.118 1 0.042

(Continda en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.33.)

Ho — la variable agregada Legislacion comunitaria sobre
comunicacion electronica de datos (a4) y la clasificacion del | g 405 1 0.002

cargo son independientes

Ho — la variable agregada Recaudacion de Contribuciones
(d6) y la area organico/funcional del dirigente son| 15704 | 8 0.047
independientes

Ho — la variable agregada Seguridad y Privacidad de dados
(c10) y el tiempo de servicio en la Seguridad Social son| g oo 3 0.046

independientes

Ho, — la variable agregada Regimenes complementarios de
iniciativa publica (d4) y el tiempo de servicio en la| 14033| 3 0.003

Seguridad Social son independientes

Ho — la variable agregada Recaudacion de Contribuciones
(d6) y el tiempo de servicio en la Seguridad Social son| 7 gg1 3 0.047

independientes

Ho — la variable agregada Comunicacion organizacional y

procesos de decision (e2) y el tiempo de servicio en la| 10650 | 3 0.014

Seguridad Social son independientes

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Con el objetivo de analizar el nivel de asociacion existente entre las
variables socio-profesionales y las fuerzas conductoras en los escenarios del
subgrupo 1,. Se calcularon coeficientes de asociacion para variables hominales:
Coeficiente Phi, Coeficiente V de Cramer y Coeficiente de Contingencia. El
Coeficiente Phi (¢) es una medida de asociacion basada en el Qui-Cuadrado, que
mide la asociacion existente entre dos variables nominales y dicotdmicas (tablas
de contingencia 2x2) y varia entre 0 y 1 (Pestana y Gageiro, 1998) El
Coeficiente V de Cramer (¢.) también se basa en el Qui-Cuadrado y debe ser
utilizado “cuando una variable (o las dos variables) tienen mas de dos valores, 0

sea, cuando los datos son frecuencias que resultan de un cruce del tipo r xk (r
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lineas y k columnas)” (Hill y Hill, 2000). El Coeficiente de Contingencia es una
medida de asociacion también basada en el Qui-Cuadrado, que mide la
asociacion existente entre dos variables nominales y puede ser aplicado a
cualquier cruce del tipo r x k (Hill y Hill, 2000) y varia entre 0 y 1 (Pestana y
Gageiro, 1998) El valor de este coeficiente depende del numero de categorias de
las variables, lo que lleva a que Hill y Hill (2000) aconsejen la utilizacion del
coeficiente V de Cramer para variables que tengan mas de 2 valores. Todos los
coeficientes tienen asociados a los valores de su estadistica tests de hipotesis,
cuyo objetivo es comprobar si la asociacion existente es 0 no, estadisticamente
significativa en la poblacion®.

En el cuadro siguiente se presentan los coeficientes que traslucen la fuerza
de la asociacion existente entre las variables socio-profesionales y las fuerzas
conductoras en los escenarios del subgrupo 1. Apenas se presentan los resultados
de los coeficientes que revelan un nivel de asociacion considerado fuerte
(superiores al 0.3), pero solamente en los casos en que las variables en cuestion

son dependientes.

% |as hip6tesis del test asociado a el coeficientes de asociacion son: Ho — ausencia de asociacion entre las
dos variables en el universo; H; — existencia de asociacion entre las dos variables en el universo. Las
conclusiones son sacadas de forma idéntica al test del Qui-Cuadrado: para valores superiores al 0.05 no se

rechaza Hy; para valores inferiores al 0.05, se rechaza Ho.
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Cuadro 5.34. — Coeficientes que traslucen la fuerza de la asociacion existente
entre las variables socio-profesionales y las fuerzas
conductoras en los escenarios del subgrupo 1

Coeficientes

Asociacion entre Phi V de Cramer | Contingencia
¢ |Nivel Sig| ¢, [Nivel Sig| C | Nivel Sig

la variable agregada Crecimiento
. - - 0.351 0.019 0.331 0.019
Economico en Europa (al) y la edad

La variable agregada Crecimiento
Econdmico en Portugal (cl) y la| - - 0.317 0.046 0.303 0.046

edad
La variable agregada Sistemas vy

Tecnologias de Informacion en la
. . - - 0.337 0.009 0.319 0.009
Seguridad Social (a6) y el curso
académico

la variable agregada Legislacién

comunitaria sobre comunicacion
. - - 0.343 0.007 0.325 0.007
electrénica de datos (a4) y la
equiparacion del cargo dirigente

la variable agregada Controlo

interno, auditoria y fiscalizacién
. » - - 0.409 0.001 0.378 0.001
(e4) y la equiparacién del cargo

dirigente
la variable agregada Legislacion

comunitaria sobre comunicacion
. 0.307 0.002 - - - -
electronica de datos (ad4) y la

clasificacion del cargo
la variable agregada Recaudacion de

Contribuciones (d6) y la é&rea| - - 0.455 0.047 0.414 0.047

organico/funcional del dirigente
la variable agregada Regimenes

complementarios  de iniciativa
. . . - - 0.373 0.003 0.349 0.003
publica (d4) y el tiempo de servicio
en la Seguridad Social

la variable agregada Comunicacion

organizacional y procesos de
L . . - - 0.325 0.014 0.309 0.014
decision (e2) y el tiempo de servicio

en la Seguridad Social

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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A partir de los resultados es posible concluir que, en el contexto del

subgrupo 1, el hecho de los directivos pensar que:

504

El Crecimiento Econdmico en Europa (al) y el Crecimiento
Econdmico en Portugal (cl) son variables influyentes, que dependen
de la edad de esos directivos, siendo ese grado de dependencia
razonable y estadisticamente significativo;

Los Sistemas y Tecnologias de Informacion en la Seguridad Social
(a6) son una variable influyente, que dependen de la formacion
académica de esos directivos, siendo ese grado de dependencia
razonable y estadisticamente significativo;

El Escenario Politico en Portugal (bl), la Comunicacion
Organizacional y Procesos de Decision (e2) y Control Interno,
Auditoria y Fiscalizacion (e4) son variables influyentes, que dependen
del tipo de organismo / servicio de la Seguridad Social en donde esos
directivos ejercen funciones, aunque el grado de dependencia sea bajo
(inferior al 0.3);

La Legislacion Comunitaria sobre comunicacion electronica de datos
(a4) y el Control Interno, auditoria y fiscalizacion (e4) son variables
influyentes, que dependen de la equiparacion del cargo de directivo,
siendo ese grado de dependencia razonable en el caso de la 12 variable
y fuerte en el caso de la 22 y estadisticamente significativo para las
dos;

El Crecimiento Econdémico en Europa (al) y o la Legislacion
Comunitaria sobre comunicacion electronica de datos (a4) son
variables influyentes, que dependen de la clasificacion del cargo de
directivo, siendo ese grado de dependencia bajo en el caso de la 12
variable y razonable en el caso de la 2% Yy estadisticamente

significativo;
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= La Cobranza de Contribuciones (d6) es una variable influyente, que
dependen del area organico / funcional dirigida, siendo ese grado de
fuerte de dependencia y estadisticamente significativo;

» La Seguridad y Privacidad de Datos (cl10), los Regimenes
Complementarios de la Iniciativa Publica (d4), la Cobranza de
Contribuciones (d6) y la Comunicacién Organizacional y Procesos de
Decision (e2) son variables influyentes, depende de la antigliedad de
esos directivos en la Seguridad Social, siendo ese grado de
dependencia bajo en el caso de la 12 y 32 variables y razonable en el
caso de la 22 y de la 42 variables, y estadisticamente significativo para

estas dos.

2.3.2. Fuerzas conductoras mas influyentes en el subgrupo 2

(escenarios 5 a 8)

a) Analisis descriptivo

Escenario 5 — Seguridad Social fuera del ritmo de la Sociedad de la

Informacion

Sintesis: La seguridad social no conseguié cambiar el SI y revela problemas
de modernizacion, ante otros sectores de la administracién publica que se
modernizaron, correspondiendo a la fuerte demanda y exigencia del

ambiente externo.

S. Social \ Ad. Publica/ Amb. Externo /
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Cuadro 5.35. — Medida patrén de las diez variables més importantes del

escenario 5y del subgrupo 2

Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 5
Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Modernizacion de la administracion
o 126% | 8.9%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
_ ~ _ . 6.9% | o _ _ 8.8%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social

Actitud de los ciudadanos ante la »
o o 6.2% | Formacion de los recursos humanos 6.5%
administracion publica

. Actitud de los ciudadanos ante la
Formacion de los recursos humanos 5.2% o L 5.4%
administracion publica

Escenario politico en Portugal 4.6% | Estructura orgénica 4.8%

o o Comunicacién organizacional y
Crecimiento economico en Portugal 4.5% o 4.7%
procesos de decision

Intercambio de datos entre servicios Intercambio de datos entre servicios
. 4.4% o 4.3%
de la administracion publica de la administracion publica
Accesibilidad de los ciudadanos a las B )
. ] » 4.1% | Innovacion en las tecnologias 4.2%
tecnologias de informacion
Comunicacion organizacional y Accesibilidad de los ciudadanos a las
o 4.0% ] ) . 4.1%
procesos de decision tecnologias de informacion

. Eficiencia y rapidez en la
Estructura organica 3.6% L o 3.6%
actualizacion de las aplicaciones

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

a.l) Comparacion entre las variables del escenario 5y las del subgrupo
2

En el conjunto de las 10 variables mas importantes en el escenario 5
existen ocho que son comunes al subgrupo, habiendo, por consecuencia dos

nuevas variables que no integran aquel subgrupo.
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En el cuadro siguiente se presentan las variables que no tienen

correspondencia:

Cuadro 5.36. — Medida patron de las variables mas importantes del

escenario 5y del subgrupo 2 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 5
Variable % Variable %
Escenério politico en Portugal 4.6% | Innovacién en las tecnologias 4.2%

o o Eficienciay rapidez en la
Crecimiento econémico en Portugal 4.5% L o 3.6%
actualizacion de las aplicaciones

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El escenario 5 se caracteriza por un comportamiento negativo de la
Seguridad Social, en cuanto al funcionamiento de su sistema de informacion.
Este comportamiento estd en total oposicion con los restantes sectores de la
Administracién Publica y con el ambiente externo (ciudadanos / organizaciones)
que revelan buenas condiciones para interactuar en un contexto de Sociedad de la
Informacion. Se trata de un escenario en que la Seguridad Social tiene una
posicion aislada de los otros socios, situacion que puede conducir a la atribucion

de mayor importancia a variables de caracter mas restrictivo o especifico.

De este modo, a través del andlisis del cuadro anterior se observa, por las
respuestas de los encuestados, que fueron efectivamente valorizadas variables
especificas de la Seguridad Social — “Innovacion en las tecnologias” vy
“Eficiencia y rapidez en la actualizacion de las aplicaciones” — en detrimento de
variables con contenido y efecto mas amplios — “Escenario politico en Portugal”
y “Crecimiento econéomico en Portugal”, situacion que parece ajustarse a las

caracteristicas del escenario 5.
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Ahora vamos a analizar, en términos comparativos, las 5 variables mas

importantes del escenario 5 con las correspondientes variables en el subgrupo 2:

Cuadro 5.37. — Comparacion de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 5 en el contexto del subgrupo

2
Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 5
Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Modernizacién de la administracion
. 126% | . 8.9%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
) - ) . 6.9% |. - ) . 8.8%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social

Formacion de los recursos humanos 5.2% | Formacion de los recursos humanos 6.5%

Actitud de los ciudadanos ante la Actitud de los ciudadanos ante la
L 6.2% R 5.4%

administracion publica administracion publica

Estructura organica 3.6% | Estructura organica 4.8%

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

El cuadro anterior nos muestra que fueron valorizadas tres variables
especificas de la Seguridad Social — “Sistemas y tecnologias de informacion en la
Seguridad Social”, “Formacién de los recursos humanos” y “Estructura
organica” — relativamente a la importancia que esas variables registraban al nivel

del subgrupo 2.

El incremento de la importancia atribuido por los encuestados a la variable
“Sistemas y tecnologias de informacion en la Seguridad Social” (1.9%) podra
interpretarse como el reconocimiento de que el fracaso del sistema de
informacion de la Seguridad Social sufre influencias por la no adopcion de

practicas de éxito verificadas en la Seguridad Social en otros paises europeos.
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Las variables “Formacién de los recursos humanos” y “Estructura
organica” también registran aumento de su importancia (1.3% y 1.2%
respectivamente) pudiendo indicar que, segun los encuestados, las mismas tienen
una responsabilidad acrecida en un escenario de fracaso del sistema de

informacion de la Seguridad Social.

Las variables “Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa” y
“Actitud de los ciudadanos ante la Administracion Publica” sufren alguna
pérdida de importancia relativamente al subgrupo 2 (3.7% y 0.8%
respectivamente) Este hecho podra significar que, segun los encuestados, el
fracaso del sistema de informacion de la Seguridad Social, en el contexto del
escenario 5, aunque tenga algunas conexiones con la modernizacion de la
Administracién Publica y con la actitud de los ciudadanos, es menos dependiente
de estas variables de lo que en la media del subgrupo 2 (escenarios 5, 6, 7 y 8)
gue, como se sabe siempre se caracteriza por un mal funcionamiento del sistema

de informacion de la Seguridad Social, aunque en diferentes contextos.

Escenario 6 — Seguridad Social no sigue a la Administracion Publica

Sintesis: La seguridad social no conseguié cambiar el Sl y revela problemas
de modernizacion. Otras areas de la administracion publica crean soluciones
innovadoras, frente un ambiente externo que muestra todavia poca voluntad

y alguna dificuldad en entrar en la sociedad de la informacién.

S. Social \ Ad. Publica / Amb. Externo \

509




Tercera Parte - Investigacion Empirica

Cuadro 5.38. — Medida patrén de las diez variables més importantes del

escenario 6 y del subgrupo 2

Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 6
Variable % Variable %
Modernizacién de la administracion Modernizacion de la administracion
o 126% | 13.4%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
) . ) ) 6.9% | o ) ) 9.2%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social
Actitud de los ciudadanos ante la y
o o 6.2% | Formacdo dos recursos humanos 6.1%
administracion publica
Formacion de los recursos humanos 5.2% | Estructura organica 5.3%

. . Comunicacion organizacional y
Escenario politico en Portugal 4.6% L 5.3%
procesos de decision

o o Intercambio de datos entre servicios
Crecimiento economico en Portugal 4.5% o . o 5.2%
de la administracion publica

Intercambio de datos entre servicios Eficiencia y rapidez en la
o 4.4% o o 3.7%
de la administracion publica actualizacion de las aplicaciones
Accesibilidad de los ciudadanos a las Evolucion de las reformas en la
o ) 41% | 3.5%
tecnologias de informacion administracion publica en Europa
Comunicacion organizacional y Contratacion de servicios/recursos
o 4.0% 3.5%
procesos de decision humanos

o Actitud de los ciudadanos ante la
Estructura organica 3.6% o L 3.3%
administracion publica

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

a.2) Comparacion entre las variables del escenario 6 y las del subgrupo
2

El escenario 6 presenta siete variables comunes al subgrupo 2 y otras tres

gue no son coincidentes.
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El cuadro siguiente nos muestra las 3 nuevas variables consideradas
importantes en el escenario 6, bien como aquéllas que constaban en el subgrupo

2 y que dejaron de ser importantes en el escenario 6:

Cuadro 5.39. — Medida patron de las variables méas importantes del

escenario 6 y del subgrupo 2 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 6

Variable % Variable %

) i Eficiencia y rapidez en la
Escenario politico en Portugal 4.6% L o 3.7%
actualizacion de las aplicaciones

Crecimiento econdémico en Evolucion de las reformas en la
4.5% o ) ) 3.5%
Portugal administracion publica en Europa
Accesibilidad de los ciudadanos a Evolucion de las reformas en la
) ) 4.1% . ) ) 3.5%
las tecnologias de informacién administracion publica en Europa

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El escenario 6 se caracteriza por la lideranza de los restantes sectores de la
Administracién Publica, en cuanto a la modernizacion y eficiencia de los
sistemas de informacion, ante algun atraso de la Seguridad Social y también del
ambiente externo, que no ha creado todavia condiciones para entrar en la

Sociedad de la Informacion.

Por el analisis del cuadro anterior se verifica que, segun los encuestados,
han perdido importancia tres variables del subgrupo 2, dando lugar a tres nuevas
variables en el escenario 6. La introduccion de las nuevas variables “Eficiencia y
rapidez en la actualizacion de las aplicaciones” y “Contratacion de servicios /
recursos humanos” puede querer significar que, algunas de las causas que
contribuyeron a que la Seguridad Social no haya conseguido seguir a la restante

Administracién Publica, residen en las aplicaciones informaticas desactualizadas
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y en la dificultad de contratar servicios o recursos humanos especializados en el

area de los sistemas de informacion.

La introduccién de la nueva variable “Evolucion de las reformas en la
Administracion Piblica en Europa” podria significar que la lideranza de los otros
sectores de la Administracion Publica portuguesa, que caracteriza al escenario,
sufre influencia de los casos de éxito verificados en la reforma de los servicios

publicos de otros paises europeos.

Ahora vamos a presentar el analisis comparativo de las 5 variables mas
Importantes en el escenario 6 con la importancia de esas mismas variables

atribuida al subgrupo 2:

Cuadro 5.40. — Comparacion de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 6 en el contexto del subgrupo

2
Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 6
Variable % Variable %
Modernizacion de la Modernizacion de la
T 12.6% PR 13.4%
administracion publica portuguesa administracion publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
: . , . 6.9% | . : _ 9.2%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social
Formacién de los recursos Formacion de los recursos
5,2% 6.1%
humanos humanos
Estructura orgénica 3.6% | Estructura orgéanica 5.3%
Comunicacién organizacional y Comunicacion organizacional y
L 4.0% L 5.3%
procesos de decision procesos de decision

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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El aumento de la importancia méas significativo (2.3%) se registra en la
variable “Sistemas y tecnologias de informacion en la Seguridad Social”
gueriendo significar, tal como ya se habia sefialado al analizar el escenario 5, que
la eficiencia del sistema de informacion de la Seguridad Social sufre fuertes
impactos provenientes de los sistemas y tecnologias adoptados en la Seguridad

Social de otros paises europeos.

Las wvariables “Formacion de los recursos humanos”, “Estructura
organica” y “Comunicacion organizacional y procesos de decision”, todas ellas
especificas de la Seguridad Social, presentan también aumentos de importancia
relativamente a la media del subgrupo (0.9%, 1.7% y 1.3% respectivamente)
Estos incrementos de importancia pueden querer significar que, segun los
encuestados, habra sido la falta de actuacion sobre estas variables que ha
contribuido a la situacion del mal funcionamiento del sistema de informacion de

la Seguridad Social caracterizada por el escenario 6.

La variable “Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa”, en
el escenario 6, sufre un ligero incremento de importancia (0.8%) en la media del
subgrupo 2, contrariamente a lo que se comprobaba en el escenario 5 donde los
restantes sectores de la Administracion Publica, tal como en el escenario 6,
presentaban su desempefio. En realidad, la gran diferencia entre los dos
escenarios reside apenas en el comportamiento de la fuerza “ambiente externo”
que en el escenario 5 es positivo, mientras que en el escenario 6 es negativo. De
esta manera, se ha de poder interpretar que, segin los encuestados, la variable
“Modernizaciéon de la Administracion Publica Portuguesa” se revela mas
importante en un escenario caracterizado por la lideranza de la Administracion
Publica (escenario 6) en la Sociedad de la Informacion, ante un ambiente externo
que revela poca apetencia para las nuevas formas de intercambio de informacion,
de lo que en un escenario en que el ambiente externo estd mas modernizado

(escenario 5).
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Escenario 7 — Falta de respuesta global de la Administracion Publica

Sintesis: La seguridad social no conseguié cambiar el Sl y revela problemas

de modernizacién. Otros sectores de la administracién publica revelan

idénticas dificuldades. EI ambiente externo se moderniz6 y exige que la

situacion de desajuste revelada por la administracion publica sea superada.

S. Social \

Ad. Publica \

Amb. Externo /

Cuadro 5.41. — Medida patrén de las diez variables més importantes del

escenario 7y del subgrupo 2

Importancia modelo del subgrupo 2

Importancia modelo del escenario 7

Variable % Variable %
Modernizacion de la administracion 12.6% Modernizacion de la administracion 16.6%
publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de Actitud de los ciudadanos ante la

y g 6.9% 8.3%
informacion en la seguridad social administracion publica
Actitud de los ciudadanos ante la Accesibilidad de los ciudadanos a
6.2% 6.6%
administracion publica las tecnologias de informacion
Formacion de los recursos humanos 5.2% | Escenario politico en Portugal 5.5%
. " Costumbres de los ciudadanos en las
Escenario politico en Portugal 4.6% 5.4%
tecnologias
. . Intercambio de datos entre servicios
Crecimiento econémico en Portugal 4.5% 5.2%
de la administracion publica
Intercambio de datos entre servicios Sistemas y tecnologias de
4.4% y g 5.1%
de la administracion publica informacion en la seguridad social
Accesibilidad de los ciudadanos a . L.
4.1% | Crecimiento econémico en Portugal | 4.3%
las tecnologias de informacion
Comunicacion organizacional .,
g y 4.0% | Formacion de los recursos humanos | 4.1%
procesos de decision
L. Comunicacion organizacional
Estructura organica 3.6% g y 3.6%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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a.3) Comparacion entre las variables del escenario 7 y las del subgrupo
2

El escenario 7 presenta 9 variables que son coincidentes con las del
subgrupo 2, siendo introducida en el escenario apenas una nueva variable —
“Habitos de los ciudadanos a las tecnologias” — que sustituye a la variable

“Estructura organica” constante en el subgrupo.

El escenario 7 se caracteriza por la falta de respuesta de toda la
Administracion Publica (Seguridad Social incluida) para comunicar con el
ambiente externo a través de sistemas de informacién modernos y eficientes. El
ambiente externo, constituido por ciudadanos y organizaciones, evolucioné y
exige el cambio de los servicios publicos. En este contexto, en que los
ciudadanos utilizan con regularidad las tecnologias de informacidn, se entiende el
incremento significativo de su importancia (5,4%) atribuido a la nueva variable
“Hébitos de los ciudadanos a las tecnologias” en el escenario 7, de acuerdo con

los encuestados del cuestionario.

Ahora veamos el cuadro comparativo de las 5 variables mas importantes

en el escenario 7 con las mismas variables en el subgrupo 2:
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Cuadro 5.42. — Comparacién de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 7 en el contexto del subgrupo

2
Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 7
Variable % Variable %
Modernizacion de la Modernizacion de la
- - -7 7 - 12.6% - - -7 7 - 16.6%
administracion publica portuguesa administracion publica portuguesa
Actitud de los ciudadanos ante la Actitud de los ciudadanos ante la
- - -7 7 - 6.2% - - -7 7 - 8.3%
administracion publica administracion publica
Accesibilidad de los ciudadanos a Accesibilidad de los ciudadanos a
] ] y 4.1% ) ] » 6.6%
las tecnologias de informacion las tecnologias de informacion
Escenario politico en Portugal 4.6% | Escenario politico en Portugal 5.5%
) Costumbres de los ciudadanos en
Inexistente . 5.4%
las tecnologias

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

En el cuadro anterior toma especial relevancia el incremento de
importancia (4.0%) atribuido a la variable “Modernizacion de la Administracion
Publica Portuguesa” relativamente a la media del subgrupo 2. Este aumento de
importancia querra significar que, segun los encuestados, el atraso general de los
sistemas de informacion de la Administracion Publica esta fuertemente

relacionado con la falta de modernizacién del sector.

Ademas de la introduccion de la variable “Habitos de los ciudadanos a las
tecnologias™ ya antes sefialada, se comprueba también un significativo aumento
de importancia (2.5%) en la variable “Accesibilidad de los ciudadanos a las
tecnologias de informacioén”, pudiendo interpretarse que, en la opinidon de los
encuestados, estas dos variables en conjunto, habran contribuido de forma
significativa a la modernizacion y desarrollo del ambiente externo (ciudadanos y

organizaciones).
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La “Actitud de los ciudadanos ante la Administracion Publica” también
presenta un aumento de importancia (2.1%) pudiendo querer significar que el
cambio necesario para ultrapasar la falta de respuesta de la Administracion
Publica caracterizada por el escenario 7 depende, de forma significativa, del tipo
de actitud que los ciudadanos toman ante la Administracion Puablica, exigiendo

mas y mejor informacién a traves de nuevas tecnologias.

La variable “Escenario politico en Portugal” también estd valorizada
(0.9%) en relacion a la media del subgrupo 2, pudiendo interpretarse que el
cambio politico asume mayor responsabilidad en este tipo de escenario
caracterizado por atrasos en la Administracion Pablica, en el contexto general del

subgrupo.

Escenario 8 — Asociacion de atraso

Sintesis: La seguridad social no conseguié cambiar el Sl y revela problemas
de modernizacion. Los restantes sectores de la administracion publica
revelan también dificuldades de modernizacion. El ambiente externo es poco
exigente, en un escenario global aun distante de la sociedad de la

informacioén.

S. Social \ Ad. Pablica \ Amb. Externo \
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Cuadro 5.43. — Medida patrén de las diez variables més importantes del

escenario 8 y del subgrupo 2

Importancia modelo del subgrupo 2

Importancia modelo del escenario 8

Variable % Variable %
Modernizacién de la Modernizacién de la administracion
o o 12.6% . 11.4%
administracion publica portuguesa publica portuguesa
Sistemas y tecnologias de ) i
) . ) ) 6.9% | Escenario politico en Portugal 8.1%
informacion en la seguridad social
Actitud de los ciudadanos ante la o o
o L 6.2% | Crecimiento econémico en Portugal | 8.0%
administracion publica
Formacion de los recursos Actitud de los ciudadanos ante la
5.2% o o 7.8%
humanos administracion publica
) . Sistemas y tecnologias de
Escenario politico en Portugal 4.6% | . ) ) 4.6%
informacion en la seguridad social
Crecimiento econdmico en .
4.5% | Formacion de los recursos humanos | 4.2%
Portugal
Intercambio de datos entre
servicios de la administracion 4.4% | Crecimiento econémico en Europa 3.9%
publica
Accesibilidad de los ciudadanos a Evolucion del empleo/desempleo
] ] » 4.1% 3.7%
las tecnologias de informacién en Portugal
Comunicacién organizacional y Regulacién legislativa de la
L 4.0% i ) » 3.2%
procesos de decision sociedad de la informacidn
o Accesibilidad de los ciudadanos a
Estructura organica 3.6% 3.1%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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a.4) Comparacion entre las variables del escenario 8 y las del subgrupo
2

En el escenario 8 existen 7 variables que son comunes con el subgrupo 2.
Por otro lado, surgen todavia 3 nuevas variables importantes en el escenario 8. El
siguiente cuadro muestra esas tres nuevas variables no coincidentes con el

subgrupo 2:

Cuadro 5.44. — Medida patrdn de las variables mas importantes del

escenario 8 y del subgrupo 2 no comunes

Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 8

Variable % Variable %

Intercambio de datos entre

servicios de la administracion 4.4% | Crecimiento econdmico en Europa 3.9%
publica
Comunicacion organizacional y Evolucion del empleo/desempleo

o 4.0% 3.7%
procesos de decision en Portugal

L Regulacion legislativa de la
Estructura organica 3.6% ] ] » 3.2%
sociedad de la informacion

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

El escenario 8 estd caracterizado por una situacion de atraso global del
pais en cuanto a la utilizacion de las nuevas tecnologias de informacion,
envolviendo simultaneamente a las 3 fuerzas agregadas — seguridad social,

administracion pablica y ambiente externo.
Analizando el cuadro anterior se verifica, segin los encuestados, la

pérdida de importancia de la variable “Intercambio de datos entre servicios de la

Administracion Publica”, la cual integra el subgrupo 2, pero no esta considerada
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importante en el escenario 8. De hecho, en una situacion generalizada de poca
utilizacion de tecnologias de informacion no tendra sentido considerar la
existencia de intercambio de datos en la Administracién Publica, una vez que los

que intervienen no estan preparados para tal caso.

Se verifica también que dejaron de ser consideradas importantes en el
escenario 8 las variables “Comunicacion organizacional y procesos de decision”
y “Estructura orgéanica” especificas de la Seguridad Social. En realidad, el
escenario tiene subyacentes cuestiones de gran dimension relacionadas con
problemas macroeconomicos, sociales y tecnologicos, dejando, por eso, de tener
sentido considerar importantes variables muy restrictas a determinado sector,

como es el caso de las dos variables acabadas de sefialar.

Reforzando el comentario anterior, nos parece que la inclusion de las
nuevas variables — “Crecimiento econémico en Europa” y “Evolucion del empleo
/ desempleo en Portugal — consideradas importantes en el escenario 8 tiene
sentido, en la medida en que las mismas revelan capacidad para producir
impactos de gran dimension en el comportamiento de las fuerzas conductoras que

interacttan en el escenario.

La inclusion de la nueva variable “Regulacién legislativa de la Sociedad de la
Informacion” también parece pertinente, una vez que el escenario revela que tal
regulacion no debe haber sido todavia realizada, pudiendo constituir una

contribucion para la situacion de atraso global registrado.

El cuadro siguiente presenta el analisis comparativo de las 5 variables mas

importantes en el escenario 8 con la importancia patron en el subgrupo 2:
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Cuadro 5.45. — Comparaciéon de las medidas patron de las cinco variables

mas importantes del escenario 8 en el contexto del subgrupo

2
Importancia modelo del subgrupo 2 Importancia modelo del escenario 8
Variable % Variable %
Modernizacion de la 12.6% | Modernizacion de la 11.4%
administracion publica portuguesa administracion publica portuguesa
Escenario politico en Portugal 4.6% | Escenario politico en Portugal 8.1%
Crecimiento econémico en Crecimiento econémico en
4.5% 8.0%
Portugal Portugal
Actitud de los ciudadanos ante la Actitud de los ciudadanos ante la
o o 6.2% o o 7.8%
administracion publica administracion publica
Sistemas y tecnologias de Sistemas y tecnologias de
. . . : 6.9% |. . . : 4.6%
informacion en la seguridad social informacion en la seguridad social

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

A través de este cuadro se verifica que las variables “Escenario politico en
Portugal” y “Crecimiento econémico en Portugal” tienen un incremento de
importancia significativo (3.5% cada una) en el escenario 8 con relacion a la
media del subgrupo 2. Se puede interpretar que, segun los encuestados, se trata
de variables del tipo macro, cuyo comportamiento puede dar contribuciones

notables para la concretizacion del escenario.

De la misma forma, aunque con un crecimiento menor de la importancia
(1.6%), la variable “Actitud de los ciudadanos ante la Administraciéon Publica”
también revela, en la opinion de los encuestados, capacidad para contribuir a la

creacion del escenario.

Las variables “Modernizacion de la Administracion Pablica Portuguesa” y

“Sistemas y tecnologias de informacién en la Seguridad Social”, auque sean
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importantes en el escenario 8, revelan alguna pérdida de importancia (1.2% y

2.3% respectivamente) relativamente a la media del subgrupo 2.

b) Relaciones entre el subgrupo 2 y las variables de caracterizacion

socio-profesional

En el cuadro siguiente se presentan los resultados de los tests del Qui-
Cuadrado, con el objetivo de comprobar la existencia de independencia entre las
variables socio-profesionales y las fuerzas conductoras en los escenarios del
subgrupo 2. Fueron utilizadas variables agregadas de cada variable para los 4
escenarios pertenecientes al subgrupo 2. Se consideraran apenas los resultados

significativos (nivel de importancia inferior al 0.05)

Cuadro 5.46. — Resultados de los tests del Qui-Quadrado, con el objetivo de
comprobar la existencia de independencia entre las variables
socio-profesionales y las fuerzas conductoras en los

escenarios del subgrupo 2

. Test del Qui-Cuadrado
Hipotesis a testar
v’ gl | Nivel Sig.
Ho — la variable agregada Sistemas y Tecnologias de Informacion
en la Seguridad Social (a6) y la edad son independientes 10.745 4 0.030
Ho — la variable agregada Informacién Periddica para beneficiarios
y contribuyentes (d2) y la edad son independientes 12.163 4 0.016
Ho — la variable agregada Control interno, auditoria y fiscalizacién
(e4) y la edad son independientes 13.888 4 0.008
Ho — la variable agregada Evolucién de las reformas en la
administracién publica en Europa (@3) y el tipo de
. - . . . . 4.497 1 0.034
organismo/servicio de la seguridad social donde ejerce funciones
son independientes

(ContinGa en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.46.)

Ho — la variable agregada Informacion Periddica  para
beneficiarios y contribuyentes (d12) y el tipo de organismo/servicio

de la seguridad social donde ejerce funciones son independientes

8.930

0.003

Ho — la variable agregada Comunicacion organizacional y procesos
de decision (e2) y el tipo de organismo/servicio de la seguridad

social donde ejerce funciones son independientes

3.893

0.048

Ho — la variable agregada Formacion de los recursos humanos
(e10) vy el tipo de organismo/servicio de la seguridad social donde

ejerce funciones son independientes

7.278

0.007

Ho — la variable agregada Control interno, auditoria y fiscalizacion

(e4) y la equiparacion del cargo dirigente son independientes

9.320

0.025

Ho — la variable agregada Regimenes complementarios de iniciativa

publica (d4) y la clasificacion del cargo son independientes

4.719

0.030

Ho — la variable agregada Estructura Orgénica (el) y la

clasificacion del cargo son independientes

4.387

0.036

Ho - la variable agregada Controlo interno, auditoria vy

fiscalizacion (e4) y la clasificacidn del cargo son independientes

5.399

0.020

Ho — la variable agregada Comunicaciéon de datos por via
electronica (b4) y la area organico/funcional del dirigente son

independientes

21.521

0.006

Hyo — la variable agregada Informacion Periodica  para
beneficiarios y contribuyentes (d2) y la area organico/funcional del

dirigente son independientes

16.240

0.039

Ho — la variable agregada Recuperacién de la deuda (d9) vy la éarea

organico/funcional del dirigente son independientes

19.351

0.013

Ho — la variable agregada Sistemas y Tecnologias de Informacién
en la Seguridad Social (a6) y el tiempo de servicio en la Seguridad

Social son independientes

11.388

0.010

Ho — la variable agregada Informacién Periddica para beneficiarios
y contribuyentes (d2) y el tiempo de servicio en la Seguridad Social

son independientes

8.609

0.035

Ho — la variable agregada Pago de Prestaciones Sociales (d8) vy el

tiempo de servicio en la Seguridad Social son independientes

7.938

0.047

Ho — la variable agregada Control interno, auditoria y fiscalizacion
(e4) y el tiempo de servicio en la Seguridad Social son

independientes

14.066

0.003

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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En el cuadro siguiente se presentan los coeficientes que traslucen la fuerza
de la asociacion existente entre las variables socio-profesionales y las fuerzas
conductoras en los escenarios del subgrupo 2. Son apenas presentados los
resultados de los coeficientes que revelan un nivel de asociacién considerado
fuerte (superiores al 0.3), pero solamente en los casos en que las variables en

causa son dependientes.

Cuadro 5.47. — Coeficientes que traslucen la fuerza de la asociacion existente
entre las variables socio-profesionales y las fuerzas

conductoras en los escenarios del subgrupo 2

Coeficientes

Asociacion entre V de Cramer Contingencia

dc Nivel Sig C Nivel Sig

la variable agregada Sistemas y Tecnologias de
Informacion en la Seguridad Social (a6) y la| 335 0.030 0.317 0.030
edad

la variable agregada Informacion Periddica

para beneficiarios y contribuyentes (d2) y la| (356 0.016 0.335 0.016
edad

la variable agregada Control interno, auditoria

y fiscalizacion (e4) y la edad 0.380 0.008 0.356 0.008

la variable agregada Control interno, auditoria

y fiscalizacion (e4) y la equiparacion del cargo [ ¢ 302 0.025 0.289 0.025
dirigente

la variable agregada Comunicacion de datos

por via electronica (b4) y la area| gg32 0.006 0.470 0.006
organico/funcional del dirigente

la variable agregada Informacion Periddica

para beneficiarios y contribuyentes (d2) y la| 462 0.039 0.420 0.039
area organico/funcional del dirigente

(Continda en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.47.)

la variable agregada Recuperacion de la deuda

(d9) y la area organico/funcional del dirigente

0.505 0.013 0.450 0.013

la variable agregada Sistemas y Tecnologias de

Informacion en la Seguridad Social (a6) y el| g.336 0.010 0.318 0.010

tiempo de servicio en la Seguridad Social

la variable agregada Control interno, auditoria

y fiscalizacion (e4) y el tiempo de servicio en| (373 0.003 0.350 0.003

la Seguridad Social

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

A partir de los resultados obtenidos es posible concluir que, en el contexto

del subgrupo 2, el hecho de que los directivos encuentren que:

Los Sistemas y Tecnologias de Informacion en la Seguridad Social
(a6), la Informacion Periddica a beneficiarios y contribuyentes (d2) y
el Control interno, Auditoria y Fiscalizacion (e4) son variables
influyentes, depende de la edad de esos directivos, siendo ese grado de
dependencia razonable y estadisticamente significativo;

Evolucién de las reformas en la Administracion Publica en Europa
(@3), Informacion Periodica a beneficiarios y contribuyentes (d12),
Comunicacion organizacional y procesos de decision (e2) y la
Formacion de los recursos humanos (e10) son variables influyentes,
depende del tipo de organismo / servicio de la Seguridad Social en
donde esos directivos ejercen funciones, aunque el grado de
dependencia sea bajo(inferior al 0.3);

El Control interno, Auditoria y Fiscalizacién (e4) es una variable
influyente, depende de la equiparacion del cargo de directivo, siendo
ese grado de dependencia razonable y estadisticamente significativo;
Los Regimenes Complementarios de Iniciativa Puablica (d4), la

Estructura Organica (el) y el Control Interno, Auditoria y
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Fiscalizacion (e4) son variables influyentes, depende de Ila
clasificacion del cargo de directivo, aunque el grado de dependencia
sea bajo(inferior al 0.3);

= La Comunicacion de datos por via electronica (b4), la Informacion
periddica a beneficiarios y contribuyentes (d2) y la Recuperacion de la
deuda (d9) son variables influyentes, depende del area organico /
funcional dirigida, siendo ese grado de dependencia fuerte y
estadisticamente significativo;

= Los Sistemas y Tecnologias de Informacion en la Seguridad Social
(a6), la Informacion periddica a beneficiarios y contribuyentes (d2), el
Pago de las Prestaciones Sociales (d8) y el Control interno, Auditoria y
Fiscalizacion (e4) son variables influyentes, depende de la antigliedad
de esos directivos en la Seguridad Social, siendo ese grado de
dependencia bajo en el caso de la 22 y 32 variables y razonable en el
caso de la 12 y de la 42 variables, y estadisticamente significativo para

estas dos.

2.3.3. Relaciones entre las fuerzas conductoras y las probabilidades de

concretizacion de los 8 escenarios

Se ha considerado importante proceder a un anélisis de las relaciones
existentes entre las fuerzas conductoras en los escenarios de los subgrupos 1y 2
y las probabilidades de concretizacion de los 8 escenarios. Para tal, se ha optado
por utilizar las variables agregadas de cada variable calculadas anteriormente,
relacionandolas con las probabilidades de concretizacion de los 8 escenarios a
través del Tests del Qui-Cuadrado y de coeficientes de asociacion,
separadamente para los escenarios pertenecientes al subgrupo 1 y al subgrupo2.
En el cuadro siguiente se presentan los resultados de los tests del Qui-Cuadrado,

con el objetivo de comprobar la existencia de independencia entre las fuerzas
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conductoras en los escenarios del subgrupo 1 y las probabilidades de

concretizacion de los escenarios 1 a 4. Se consideraran apenas los resultados

significativos.

Cuadro 5.48. — Resultados de los tests del Qui-Quadrado, con el objetivo de

comprobar la existencia de independencia entre las fuerzas

conductoras en los escenarios del

subgrupo 1 vy

probabilidades de concretizacion de los escenarios 1 a 4

Hipdtesis a testar

las

Test del Qui-Cuadrado

XZ

gl

Nivel Sig.

H, — la variable agregada Crecimiento Econémico en Europa
(cl) y la probabilidad de realizacion del escenario 1 son

independientes

14.088

0.007

Ho — la variable agregada Costumbres de los ciudadanos en
las tecnologias (c7) y la probabilidad de realizacion del

escenario 1 son independientes

14.618

0.006

Ho — la variable agregada Ensefianza/formacion profesional
en tecnologias de informacion (c8) y la probabilidad de

realizacion del escenario 1 son independientes

9.885

0.042

H, — la variable agregada Combate al fraude y evasion
contributiva (d10) y la probabilidad de realizacion del

escenario 1 son independientes

11.288

0.024

H, — la variable agregada Estructura organica (el) y la
probabilidad de realizacion del escenario 1 son
independientes

10.415

0.034

Ho - la variable agregada Modernizacion de la
administracion publica portuguesa (b3) y la probabilidad de

realizacion del escenario 2 son independientes

10.906

0.028

H, — la variable agregada Legislacion comunitaria sobre
comunicacion electrénica de datos (a4) y la probabilidad de

realizacion del escenario 3 son independientes

11.030

0.026

(Continta en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.48.)

Ho — la variable agregada Proveedores de tecnologias de
informacion (e8) y la probabilidad de realizacion del| 14095 | 4 0.007

escenario 3 son independientes

Hy — la variable agregada Regulacion legislativa de la
sociedad de la informacion (b5) y la probabilidad de| g goq 4 0.044
realizacion del escenario 4 son independientes

Hy — la variable agregada Introduccion del Euro (d12) y la
probabilidad de realizacion del escenario 4 son| 10471 | 4 0.033

independientes

Ho — la variable agregada Estructura orgénica (el) y la
probabilidad de realizacion del escenario 4 son| 14614 | 4 0.006

independientes

Ho — la variable agregada Innovacion en las tecnologias (e6)

y la probabilidad de realizacion del escenario 4 son| 190513 | 4 0.033

independientes

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

En el cuadro siguiente se presentan los coeficientes que traslucen la fuerza
de la asociacion existente entre las fuerzas conductoras en los escenarios del
subgrupo 1 y las probabilidades de concretizaciéon de los escenarios del 1 al 4.
Son apenas presentados los resultados de los coeficientes que revelan un nivel de
asociacion considerado fuerte (superiores al 0.3), pero solamente en los casos en

que las variables en causa son dependientes.
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Cuadro 5.49. — Coeficientes que traslucen la fuerza de la asociacion existente

entre las fuerzas conductoras en los escenarios del subgrupo

1y las probabilidades de concretizacion de los escenarios del

lal4d

Coeficientes

Asociacion entre V de Cramer Contingencia
dc Nivel Sig C Nivel Sig

la variable agregada Crecimiento Economico
en Europa (c1) y la probabilidad de realizacion | g 373 0.007 0.350 0.007
del escenario 1
la variable agregada Costumbres de los
ciudadanos en las tecnologias (c7) y la| 380 0.006 0.356 0.006
probabilidad de realizacion del escenario 1
la variable agregada Ensefianza/formacion
profesional en tecnologias de informacion (c8) [ .313 0.042 0.299 0.042
y la probabilidad de realizacion del escenario 1
la variable agregada Combate al fraude y
evasion contributiva (d10) y la probabilidad de | (334 0.024 0.317 0.023
realizacion del escenario 1
la variable agregada Estructura organica (el)
y la probabilidad de realizacion del escenario 1 0.321 0.034 0.306 0.034
la variable agregada Modernizacion de la
administracion pablica portuguesa (b3) y la| 330 0.028 0.314 0.028
probabilidad de realizacion del escenario 2
la variable agregada Legislacion comunitaria
sobre comunicacion electronica de datos (a4) [ o330 0.026 0.314 0.026
y la probabilidad de realizacion del escenario 3

(Continta en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.49.)

la variable agregada Proveedores de

tecnologias de informacion (e8) y la| 373 0.007 0.350 0.007
probabilidad de realizacion del escenario 3

la variable agregada Regulacion legislativa
de la sociedad de la informacion (b5) y la| 313 0.044 0.299 0.044
probabilidad de realizacion del escenario 4

la variable agregada Introduccion del Euro
(d12) y la probabilidad de realizacion del | 324 0.033 0.308 0.033

escenario 4

la variable agregada Estructura organica (el)
y la probabilidad de realizacion del escenario| (382 0.006 0.357 0.006
4

la variable agregada Innovacion en las

tecnologias (e6) y la probabilidad de| (324 0.033 0.308 0.033
realizacion del escenario 4

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

A partir de los resultados es posible concluir que, en el contexto del
subgrupo 1, la probabilidad atribuida al:

= Escenario 1, depende del hecho de que los directivos considerasen
influyentes las variables Crecimiento Econdémico en Europa (cl),
Habitos de los ciudadanos a las tecnologias (c7), Ensefianza /
formacion profesional en tecnologias de informacion (c8), Combate al
fraude y la evasion tributaria (d10) y Estructura organica (el), siendo
ese grado de dependencia razonable y estadisticamente significativo;

» Escenario 2, depende del hecho de que los directivos considerasen
influyente la variable Modernizacion de la Administracion Publica
Portuguesa (b3), siendo ese grado de dependencia razonable y

estadisticamente significativo;
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= Escenario 3, depende del hecho de que los directivos considerasen
influyentes las variables Legislacion Comunitaria sobre comunicacion
electronica de datos (a4) y Suministradores de tecnologias de
informacion (e8), siendo ese grado de dependencia razonable y
estadisticamente significativo;

= Escenario 4, depende del hecho de que los directivos considerasen
influyentes las variables Regulacion Legislativa de la Sociedad de la
Informacion (b5), Introduccion del Euro (d12), Estructura organica
(el) e Innovacion en las tecnologias (e6), siendo ese grado de

dependencia razonable y estadisticamente significativo.

En los cuadros siguientes se presentan los resultados de los tests del Qui-

Cuadrado y de los coeficientes de asociacion, para el subgrupo 2.

Cuadro 5.50. — Resultados de los tests del Qui-Cuadrado, con el objetivo de
verificar la existencia de independencia entre las fuerzas
conductoras en los escenarios del subgrupo 2 vy las

probabilidades de concretizacidn de los escenarios del 5 al 8

_ Teste do Qui-Cuadrado
Hipotesis a testar
x? gl | Nivel Sig.

Ho — la variable agregada Informacion Periodica para
beneficiarios y contribuyentes (d2) y la probabilidad de| 10518 | 4 0.032
realizacion del escenario 5 son independientes
H, — la variable agregada Registro de remuneraciones (d5) y
la probabilidad de realizacion del escenario 5 son| 22408 | 4 0.000
independientes
H, — la variable agregada Estadisticas y indicadores de
gestion (e5) y la probabilidad de realizacion del escenario 6| 11219 | 4 0.024
son independientes

(Continta en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.50.)

Hy — la variable agregada Registro de remuneraciones (d5) y
la probabilidad de realizacion del escenario 6 son| 23603 | 4 0.000

independientes

Ho — la variable agregada Evolucion de los sistemas de
seguridad social (a5) y la probabilidad de realizacion del| 171119 4 0.025
escenario 7 son independientes

Ho — la variable agregada Nueva Ley de Bases de la
Seguridad Social (b2) y la probabilidad de realizacion del| 120009 [ 4 0.016

escenario 7 son independientes

Ho — la variable agregada Regulacion legislativa de la
sociedad de la informacion (b5) y la probabilidad de| 10104 | 4 0.039

realizacion del escenario 7 son independientes

Ho, — la variable agregada Pago indebido de prestaciones
sociales (d11) y la probabilidad de realizacion del escenario 7| 13148 | 4 0.011

son independientes

Ho — la variable agregada Evolucion de los sistemas de
seguridad social (a5) y la probabilidad de realizacion del| 21 735 [ 4 0.000

escenario 8 son independientes

Ho — la variable agregada Regulacion legislativa de la
sociedad de la informacion (b5) y la probabilidad de| 9.969 4 0.041

realizacion del escenario 8 son independientes

Ho, — la variable agregada Accesibilidad de los ciudadanos a
las tecnologias de informacion (c6) y la probabilidad de| 15.065 4 0.005

realizacion del escenario 8 son independientes

Hy — la variable agregada Costumbres de los ciudadanos en
las tecnologias (c7) y la probabilidad de realizacion del | 17.635 4 0.001

escenario 8 son independientes

Hy — la variable agregada EIl financiamiento de la seguridad
social (d3) y la probabilidad de realizacion del escenario 8| 15.547 4 0.004

son independientes

Ho — la variable agregada Estadisticas y indicadores de
gestion (e5) y la probabilidad de realizacion del escenario 8| 9.891 4 0.042

son independientes

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.
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Cuadro 5.51. — Coeficientes que traslucen la fuerza de la asociacion existente
entre las fuerzas conductoras en los escenarios del subgrupo
2 y las probabilidades de concretizacion de los escenarios del
5a8

Coeficientes

Asociacion entre V de Cramer Contingéncia

dc Nivel Sig C Nivel Sig

la variable agregada Informacién Periddica

para beneficiarios y contribuyentes (d2) y la| .324 0.033 0.308 0.033
probabilidad de realizacion del escenario 5

la variable agregada Registro de
remuneraciones (d5) y la probabilidad de| 475 0.000 0.428 0.000

realizacién del escenario 5

la variable agregada Estadisticas vy
indicadores de gestion (e5) y la probabilidad | 335 0.024 0.318 0.024

de realizacion del escenario 6

la variable agregada Registro de
remuneraciones (d5) y la probabilidad de| g 488 0.000 0.439 0.000

realizacién del escenario 6

la variable agregada Evolucion de los

sistemas de seguridad social (a5) y la| 333 0.025 0.316 0.025
probabilidad de realizacion del escenario 7

la variable agregada Nueva Ley de Bases de
la Seguridad Social (b2) y la probabilidad de| 350 0.016 0.330 0.016

realizacion del escenario 7

la variable agregada Regulacién legislativa
de la sociedad de la informacion (b5) y la| 318 0.039 0.303 0.039
probabilidad de realizacion del escenario 7

la variable agregada Pago indebido de
prestaciones sociales (d11) y la probabilidad | ( 363 0.011 0.341 0.011

de realizacidn del escenario 7

(Continta en la pagina siguiente)
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(Continuacion del Cuadro 5.51.)

La variable agregada Evolucion de los

sistemas de seguridad social (a5) y la| 464 0.000 0.421 0.000
probabilidad de realizacion del escenario 8

la variable agregada Regulacién legislativa
de la sociedad de la informacion (b5) y la| 314 0.041 0.300 0.041
probabilidad de realizacion del escenario 8

la variable agregada Accesibilidad de los
ciudadanos a las tecnologias de informacion
(c6) y la probabilidad de realizacion del| 9386 | 0005 1 0360 | 0.005

escenario 8

la variable agregada Costumbres de los

ciudadanos en las tecnologias (c7) y la| 418 0.001 0.385 0.001
probabilidad de realizacion del escenario 8

la variable agregada El financiamiento de la
seguridad social (d3) y la probabilidad de| g 392 0.004 0.365 0.004
realizacion del escenario 8

la variable agregada Estadisticas y

indicadores de gestion (e5) y la probabilidad [ 313 0.042 0.299 0.042

de realizacion del escenario 8

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

A partir de los resultados es posible concluir que, en el contexto del
subgrupo 2, la probabilidad atribuida al:

= Escenario 5, depende del hecho de que los directivos consideren
influyentes las variables Informacion periodica a beneficiarios y
contribuyentes (d2) y Registro de remuneraciones (d5), siendo ese
grado de dependencia razonable en el caso de la 12 variable y fuerte en
el caso de la 22, y estadisticamente significativo para las dos;

= Escenario 6, depende del hecho de que los directivos consideren

influyentes las variables Estadisticas e indicadores de gestion (e5) y
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Registro de remuneraciones (d5), siendo ese grado de dependencia
razonable en el caso de la 12 variable y fuerte en el caso de la 22 y
estadisticamente significativo para las dos;

= Escenario 7, depende del hecho de que los directivos consideren
influyentes las variables Evolucion de los sistemas de Seguridad Social
(a5), Nueva Ley de Bases de la Seguridad Social (b2), Regulacion
Legislativa de la Sociedad de la Informacién (b5) y Pago indebido de
prestaciones sociales (d11), siendo ese grado de dependencia razonable
y estadisticamente significativo;

= Escenario 8, depende del hecho de que los directivos consideren
influyentes las variables Evolucion de los sistemas de Seguridad Social
(a5), Regulacion legislativa de la Sociedad de la Informacion (b5),
Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacion (c6),
Habitos de los ciudadanos a las tecnologias (c7), El financiamiento de
la Seguridad Social (d3) y Estadisticas e indicadores de gestion (e5),
siendo ese grado de dependencia fuerte en el caso de la 1% y 42
variables y razonable en el caso de las restantes, y estadisticamente

significativo para todas.

2.3.4. Fuerzas conductoras mas influyentes en el conjunto de los 8

escenarios

En el cuadro siguiente son presentadas las 10 variables consideradas mas

importantes en el conjunto de los 8 escenarios.
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Cuadro 5.52. — Medida patrén de las diez variables mas importantes en el

conjunto de los 8 escenarios

Variable %
Modernizacién de la administracion pablica portuguesa 11.4%
Sistemas y tecnologias de informacion en la seguridad social 7.2%
Actitud de los ciudadanos ante la administracion publica 5.5%
Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacién 4.8%
Intercambio de datos entre servicios de la administracion publica 4.8%
Formacion de los recursos humanos 4.7%
Eficiencia y rapidez en la actualizacién de las aplicaciones 4.3%
Crecimiento econémico en Portugal 4.2%
Comunicacion organizacional y procesos de decision 3.8%
Estructura organica 3.4%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

2.3.5. Comparacion entre las importancias de las fuerzas conductoras

en los 8 escenarios y en los 2 subgrupos

Considerando que el analisis individual de los escenarios, efectuada
anteriormente, se basd en la comparacion con la importancia patrén de dos
subgrupos distintos, nos parece interesante comparar ahora esos dos subgrupos
con el conjunto total de los ocho escenarios. De ese modo, se ha elaborado el

cuadro siguiente donde se presenta esta comparacion.
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Cuadro 5.53. — Medidas patrén de las variables mas importantes en los

subgrupos 1y 2y en el conjunto de los 8 escenarios

) Importancia | Importancia | Importancia
Variables )
8 escenarios | Subgrupo |l | Subgrupo Il
Modernizacién de la administracion pablica
11.4% 10.3% 12.6%
portuguesa
Sistemas y tecnologias de informacion en la
) ) 7.2% 7.5% 6.9%
seguridad social
Actitud de los ciudadanos ante la
o o 5.5% 4.8% 6.2%
administracion publica
Accesibilidad de los ciudadanos a las
) ) . 4.8% 5.5% 4.1%
tecnologias de informacidn
Intercambio de datos entre servicios de la
o o 4.8% 5.2% 4.4%
administracion publica
Formacion de los recursos humanos 4.7% 4.1% 5.2%
Eficiencia y rapidez en la actualizacion de las
o 4.3% 5.7% -
aplicaciones
Crecimiento econémico en Portugal 4.2% 3.9% 4.5%
Comunicacién organizacional y procesos de
o 3.8% - 4.0%
decision
Estructura orgéanica 3.4% - 3.6%
Informacién periddica para beneficiarios y
] - 4.3% -
contribuyentes
Comunicacion de datos por via electrénica - 4.1% -
Escenario Politico en Portugal - - 4.6%

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

A través del cuadro anterior pueden verificarse las variable mas

importantes en el conjunto de los 8 escenarios y en los dos subgrupos.
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La primera conclusién que se saca es que existen 7 variables comunes en

el conjunto de los ocho escenarios y en los dos subgrupos:
= Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa;
= Sistemas y tecnologias de informacién en la Seguridad Social;
= Actitud de los ciudadanos ante la Administracion Publica;
= Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacion;
= Intercambio de datos entre servicios de la Administracion Publica;
=  Formacion de los recursos humanos;

= Crecimiento econémico en Portugal.

Este conjunto de variables serd siempre importante en cualquier contexto,

por lo que debera ser blanco de atencion especial, teniendo en cuenta ejercer el
control adecuado sobre las mismas, de forma que se conduzca el sistema de
informacion a los objetivos pretendidos. NoOtese que, en su mayor parte, aquellas
variables tienen caracteristicas amplias (tipo macro), siendo susceptibles de
producir impactos de gran dimension. Las Unicas variables de caracter restrictivo
y dirigidas para el ambiente especifico de la Seguridad Social son: “Sistemas y
tecnologias de informacion en la Seguridad Social” y “Formacién de los recursos

humanos”.

Cuatro de aquellas variables (sefialadas con color azul) presentan un
aumento de su importancia en el subgrupo 2 en relacién con la importancia
atribuida en el conjunto de los 8 escenarios:

= Modernizacion de la Administracion Publica Portuguesa;

= Actitud de los ciudadanos ante la Administracion Publica;

=  Formacion de los recursos humanos;

= Crecimiento econémico en Portugal.

El incremento de importancia en estas variables puede significar que, en

un contexto de comportamiento no eficiente del sistema de informacion de la
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Seguridad Social (caracteristico del subgrupo 2) es necesario prestarles mas

atencion y ejercer el control adecuado sobre las mismas.

Las otras tres variables (sefialadas con color amarillo) registran aumentos
de importancia en el subgrupo 1 relativamente al conjunto de los 8 escenarios:

= Sistemas y tecnologias de informacion en la Seguridad Social,

= Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacion;

= |ntercambio de datos entre servicios de la Administracién Publica.

El refuerzo de estas variables, que se verifica en un contexto de eficiencia
del sistema de informacion de la Seguridad Social (caracteristico del subgrupo
1), significara igualmente la necesidad de reforzar los mecanismos de control
sobre aquellas 3 variables, de forma que es alcanzado el objetivo pretendido de

buen funcionamiento del sistema de informacion de la Seguridad Social.

La segunda conclusion para retirarse del cuadro comparativo

anteriormente presentado, existen variables que son comunes al conjunto de los 8
escenarios y apenas a uno de los subgrupos (color verde y color rojo) La variable
“Eficiencia / rapidez en la actualizacion de las aplicaciones” (color verde) esta en
esa situacion, revelando que su importancia es relevante apenas en el contexto de
eficiencia del sistema de informacion de la Seguridad Social (subgrupo 1) Como
opuesto, las variables “Comunicacion organizacional y procesos de decision” y
“Estructura organica” (color rojo) revelan mayor significado en el contexto de no

eficiencia del sistema de informaciéon de la Seguridad Social (subgrupo 2).

Por altimo, la tercera conclusién que se saca del cuadro comparativo es la

existencia de variables que pertenecen exclusivamente a uno de los subgrupos,
no formando parte del conjunto de los 8 escenarios (sefialados con color naranja)
Estan en esta situacion las variables “Informacion periddica a beneficiarios y

contribuyentes” y “Comunicacién de datos por via electronica” las cuales se
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revelan importantes apenas en un contexto de eficiencia del sistema de
informacion (subgrupo 1) y la variable “Escenario Politico en Portugal”, que
apenas es relevante en un contexto de ineficiencia del sistema de informacidn

(subgrupo 2).

El titulo de conclusion general sobre el analisis de los datos relativos a la

Parte | del cuestionario (fuerzas conductoras mas influyentes), a través de la cual
se procuraba identificar cuales son las variables mas importantes / influyentes en
la concretizacidn de los escenarios, se puede considerar que existen 3 niveles de

variables.

En un primer nivel, existen las 7 variables mas importantes, las cuales sera

necesario controlar en cualquier tipo de escenario:

Cuadro 5.54. — Variables de nivel 1

Variables de nivel 1

Modernizacién de la administracion plblica portuguesa

Sistemas y tecnologias de informacion en la seguridad social

Actitud de los ciudadanos ante la administracion pablica

Accesibilidad de los ciudadanos a las tecnologias de informacién

Intercambio de datos entre servicios de la administracion plblica

Formacion de los recursos humanos

Crecimiento econémico en Portugal

Fuente: Cuadro de nuestra autorfa.

En un seqgundo nivel, existen 3 variables que son importantes en el

conjunto de los 8 escenarios, y simultdneamente importantes en uno de los dos
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contextos de eficiencia del sistema de informacion, situacion que crea

necesidades especiales de control, en conformidad con el contexto:

Cuadro 5.55. — Variables de nivel 2

Variables de nivel 2 Contexto del SI
Eficiencia y rapidez en la actualizacién de las aplicaciones Sl eficiente (subgrupo 1)
Comunicacion organizacional y procesos de decision SI no eficiente (subgrupo 2)
Estructura organica SI no eficiente (subgrupo 2)

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

Existe todavia un tercer nivel de variables que no forman parte del
conjunto de los 8 escenarios, pero que se revelan importantes en el contexto de
cada uno de los subgrupos originando, en cada uno de estos casos, necesidades

particulares de control:

Cuadro 5.56. — Variables de nivel 3

Variables de nivel 3 Contexto del SI
Informacién periddica para beneficiarios y contribuyentes Sl eficiente(subgrupo 1)
Comunicacion de datos por via electronica Sl eficiente(subgrupo 1)
Escenario Politico en Portugal SI no eficiente(subgrupo 2)

Fuente: Cuadro de nuestra autoria.

2.4. Sintesis de los resultados

Aunque en el capitulo siguiente, dedicado a las conclusiones de la tesis,

sea presentada una descripcion detallada de los resultados obtenidos del anélisis
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de los datos, no queremos terminar este capitulo sin efectuar una sintesis de los

resultados méas importantes.

El andlisis de los datos recogidos a los 102 directivos de la Seguridad
Social encuestados, permitié verificar que éstos tienen edades comprendidas
entre los 28 y los 66 afios, intervalo de variacion donde se encuentra la edad
media (50.6 afios), y que la mitad de los encuestados tienen por lo menos 52
afios. Se comprobd que en el nivel de sus estudios, mas de tres cuartas partes

tienen estudios superiores.

Por otro lado, se comprobé que mas de la mitad de los directivos
encuestados ejerce funciones en un servicio de la estructura
Regional/Subregional, y que, en cuanto a la clasificacion del cargo, méas de las
tres cuartas partes son directivos de areas organico/funcionales. La mayor parte
de los encuestados son jefes de division, y en lo que se refiere a la antigtiedad del
cargo en la Seguridad Social, casi 70% de los directivos encuestados trabaja hace
mas de 20 afios en la organizacion. El conjunto formado por las tres areas -
Financiera / Administrativa, de Regimenes y de Organizacion / Estudios /

Estadistica / Planteamiento - emplea méas de la mitad de los encuestados.

Para los directivos encuestados, el escenario mas probable de acontecer,
en el periodo 2002/2007, es el de la Seguridad Social concentrada en sus

clientes, mientras que lo menos probable es el de la Asociacion de atraso.

Cuando se habla de la posibilidad de acontecer de determinados
acontecimientos hipotéticos, los escenarios del subgrupo 1 (funcionamiento
positivo del SI de la Seguridad Social) son considerados mas probables cuando
se verifica el acontecimiento “Nueva legislacion con soporte en la Ley de Bases”.

Por otro lado, los escenarios del subgrupo 2 (funcionamiento negativo del Sl de
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la Seguridad Social) son considerados mas probables cuando se verifica el

acontecimiento “ Internet y los virus informaticos”.

La aplicacion del Analisis de los Componentes Principales, que tuvo como
objetivo el agrupamiento de los escenarios, condujo al apuramiento de dos
factores: No se concretiza el cambio estratégico del Sistema de Informacion y se

concretiza el cambio estratégico del Sistema de Informacién.

Relativamente al analisis de las fuerzas conductoras individuales mas
influyentes, se verifica que en el subgrupo 1 las tres fuerzas principales son: la
Modernizacion de la Administracion Publica portuguesa, los Sistemas y
tecnologias de la informacién en la Seguridad Social y Eficiencia y Rapidez en
la actualizacién de las aplicaciones. En el subgrupo 2, las dos fuerzas
conductoras individuales mas influyentes son las mismas que para el subgrupo 1,
pero siendo la tercera la: Actitud de los ciudadanos ante la Administracion

Publica.
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CONCLUSIONES

1. Conclusiones de la investigacion tedrica

Antes de haber iniciado la investigacion empirica que condujo a las

principales conclusiones de la tesis, que mas tarde enunciaremos, fue

desarrollado un trabajo de anélisis bibliografico, lo cual denominamos

investigacion teorica. Este trabajo de revision de la bibliografia incidio

esencialmente en las siguientes areas:

Sistemas de la Seguridad Social;

Sistemas y tecnologias de la informacion en las organizaciones en
general,

Sistemas y tecnologias de la informacion aplicados a la Seguridad
Social;

Metodologia de los escenarios (scenario planning);

Métodos de investigacion, estadistica y andlisis de datos.

En este conjunto de areas estudiadas, vamos a hacer una referencia

especial apenas a aquellas que constituyen el tema central de la tesis: sistemas y

tecnologias de la informacion aplicados a la Seguridad Social y metodologia de

los escenarios.
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Relativamente a los sistemas y tecnologias de la informacion de la

Seguridad Social, el estudio de la documentacion a la que tuvimos acceso nos

llevé a las siguientes reflexiones:
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A mediados del afio 2000, en el momento en que preparamos el estudio
empirico, el SI de la Seguridad Social tenia un proyecto de cambio
definido (descrito en el capitulo 1V), el cual envolvia algunas acciones
a corto plazo (afios 2000-2002) y otras acciones que irian a
desarrollarse mas tarde, como por ejemplo la migracion de datos de los
sistemas antiguos hacia el nuevo sistema de la informacion;

A lo largo de los afios 2001 y 2002 se produjeron cambios importantes
en la estructura organizativa de la Seguridad Social, en el ambito
central y regional, que ademéas de dificultades globales de gestion,
crearon también condiciones para el avance puntual de algunos
subsistemas de la informacion pertenecientes al sistema de la
informacion global, conforme se ha sefialado en el capitulo II;

A finales de 2002, momento en que terminamos esta tesis, el analisis
realizado del programa de cambio del Sl, parece mostrar que hubo
esencialmente una retoma de los planes que ya existian en el afio 2000.
AUn el sistema de la informacion continla registrando elevada falta de
eficiencia, la introduccién de cambios concretos parece ser un proceso
que va a demorar todavia algunos afios y los nuevos subsistemas
introducidos en 2001 tendran, en algunos casos, acrecido todavia mas
las dificultades que ya existian;

Estas reflexiones, basadas en la documentacion que analizamos,
parecen confirmar cada vez mas nuestra idea inicial de que la
metodologia de los escenarios podra dar una contribucion, aunque sea
modesta, para crear una vision estratégica méas solida sobre el recorrido

del cambio del SI.
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Relativamente a la metodologia de los escenarios, el estudio que

desarrollamos y que fue abordado en el capitulo Ill, nos conduce también a

algunas reflexiones:

La metodologia de los escenarios, probada y enriquecida a lo largo de
mas de tres décadasl nos parece que es una herramienta bastante fuerte
para efectuar analisis prospectivos en sistemas de grandes
dimensiones;

La investigacion bibliografica y los estudios que realizamos nos hacen
creer que, después del enorme éxito de los escenarios aplicados por
Shell en los afios 70, bajo la direccion de Pierre Wack, esta
metodologia habra registrado alguna falla en los afios 80, en la
bibliografia publicada;

A partir de la segunda mitad de los afios 90, especialmente en lo que
respecta a la bibliografia de origen norteamericano, el volumen de
publicaciones sobre escenarios (scenario planning) habra crecido de
forma bastante significativa;

En Europa, el principal autor e investigador del método de los
escenarios parece ser Michel Godet que, ademas de la extensa
bibliografia publicada, ha participado en innumerables estudios
basados en los escenarios, utilizando preferentemente software
informéatico especifico, de forma que automatiza operaciones
estadisticas complejas;

Las organizaciones americanas dedicadas a los escenarios, aungue
algunas de ellas también utilicen software estadistico (andlisis de
tendencias), parecen revelar, en los ultimos afios, alguna preferencia
por la metodologia basada en talleres, en donde son desarrolladas
sesiones de frenesi, no solo con la participacion de los principales

directivos de las organizaciones interesadas en los escenarios, sino

! Concepto de escenario introducido por Herman Kahn en 1967: The Year 2000 — a framework for

speculation on the next thirty years.
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también con equipos de consultores, que hacen el trabajo de la

orientacion (animacion) de las sesiones.

2. Conclusiones de la investigacion empirica

Cuando elaboramos la introduccién de nuestra tesis definimos dos grandes

objetivos que teniamos que alcanzar con la realizacion del trabajo de

investigacion: un objetivo principal y un objetivo en segundo plano. Es

importante ahora, antes de enunciar las conclusiones del estudio empirico,

describir, desde una perspectiva global, el grado en que fueron alcanzados los

objetivos propuestos. Sin embargo antes vamos a rever estos objetivos:
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Objetivo principal (hipotesis general): la metodologia de los
escenarios es una técnica prospectiva valida para aplicar en el
analisis / planteamiento estratégico del sistema de la informacion de
la Seguridad Social, en un horizonte de medio / largo plazo,
proporcionando un mejor conocimiento del sistema y de las variables
mas influyentes, asi como la creacién de visiones alternativas de los
diferentes futuros posibles.

Segundo objetivo (hipdtesis operacional): la aplicacion practica del
método de los escenarios en el andlisis / planteamiento del Sl de la
Seguridad Social y una contribucion importante para el refuerzo del
aprendizaje organizacional y de la vision estratégica. La introduccion
de lenguaje y conceptos comunes y su intercambio entre los directivos,
a diversos niveles y en diferentes areas funcionales, asi como la
mejoria del conocimiento de las variables que mas influyen en el
sistema, son factores importantes para guiar al Sl en direccion a los

objetivos fijados.
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En el contexto del objetivo principal, se pretendia probar la aplicabilidad
de la metodologia de los escenarios en el sistema de la informacion de la
Seguridad Social, de forma que se obtuviera un mejor conocimiento de las
variables més influyentes (fuerzas conductoras) y la creacion de visiones de los
diferentes futuros posibles. Se considera que este objetivo fue totalmente
alcanzado por las siguientes razones: 1) construimos un modelo especifico de
escenarios (descrito en el capitulo 1V); 2) a partir de ese modelo estructuramos
un cuestionario que enviamos a todos los directivos de la Seguridad Social,
acompafado de un documento explicativo sobre los escenarios; 3) las respuestas
obtenidas del cuestionario fueron objeto de analisis y pruebas estadisticas
adecuadas, que demuestran la coherencia y validez de los datos, de esta manera

guedaba comprobada la aplicabilidad del método al sistema de la informacion.

Relativamente al segundo objetivo, se pretendia fundamentalmente, a
través de los escenarios, contribuir al refuerzo del aprendizaje organizacional y
de la vision estratégica del SI. Consideramos que el envio del cuestionario y el
respectivo anexo a todos los directivos de la Seguridad Social, en especial por el
caracter innovador que el mismo tenia, al presentar por primera vez un conjunto
de diferentes escenarios posibles y una lista de variables / fuerzas conductoras
del SI, representa ya una parte muy significativa del objetivo que nos
propusimos. Aungue entendemos que la concretizacion integral del objetivo
solo serd lograda tras la divulgacion de los resultados del estudio empirico, que
vamos a realizar oportunamente con todos los directivos encuestados, conforme
el compromiso asumido, desde el inicio, en la carta que acompafaba al

cuestionario.
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2.1. Caracteristicas socio-profesionales de los encuestados

El estudio empirico que realizamos contenia una parte destinada a las

caracteristicas socio-profesionales de los encuestados, que ha permitido perfilar

las siguientes conclusiones:

1.
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Los 102 directivos encuestados tienen edades comprendidas entre los
28 y los 66 afios. La edad media es de 50,6 afios y la mitad de los
encuestados tiene por lo menos 52 afos.

En el ambito de los estudios cursados, se comprob6 que mas de tres
cuartas partes de los encuestados han cursado estudios superiores
(licenciatura) Cerca del 19% de los directivos posee también
formacion complementaria de nivel superior: master, doctorado o post-
graduacion. Apenas el 3% de los directivos tiene otro tipo de
formacion no superior.

Relativamente al tipo de organismo / servicio donde los directivos
ejercen funciones, se comprobé que cerca del 60% ejerce funciones en
servicios de regionales y cerca del 40% en servicios centrales /
nacionales.

En cuanto a la identificacion del cargo de directivo ocupado, se
verifica que el 45% son jefes de division, el 32% son directores de
servicios, el 17% subdirectores generales y el 6% directores generales.

En cuanto al tipo de direccion ejercida, se comprobd que la mayoria de
los encuestados (el 76%) son directivos de areas funcionales, mientras
que apenas el 24% pertenecen a la direccion de alto nivel de los
organismos.

En lo que respecta a la distribucién por areas funcionales, se verifica
que el conjunto formado por tres areas — area financiera /
administrativa, area de regimenes y area de organizacion, estadistica,
estudios y planteamiento — ocupa mas de la mitad de los directivos

encuestados.
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2.2. Probabilidades de los escenarios (sin acontecimientos)

El estudio empirico describia un conjunto de 8 escenarios posibles de
concretizar en el horizonte 2002-2007 y encuestaba a los directivos sobre la
mayor o menor probabilidad de que se produjesen. Las probabilidades atribuidas,
a través de las respuestas del cuestionario, cuando no se ponia la hipétesis de
cualquier acontecimiento especifico que influyese en los escenarios, condujeron
a las siguientes conclusiones:

1. Los directivos encuestados consideran que el escenario méas probable
que puede aparecer (el 65%) sera: Seguridad Social concentrada en
sus clientes. Se trata de un escenario que pone en evidencia una
actuacion positiva del SI de la Seguridad Social, ultrapasando los
niveles alcanzados por otras areas de la administracion puablica, en el
tema de la disponibilidad de informacion. Este hecho, muestra que la
mayoria de los directivos cree que el cambio del Sl serd concretizado
en el horizonte 2002-2007, de forma que, al final de ese periodo, sean
alcanzados los elevados niveles de eficiencia que caracterizan al
escenario.

2. Con probabilidades medias del orden del 43% surgen después, en
segundo, tercer y cuarto lugar, los siguientes escenarios: Innovacion y
lideranza de la administracion publica, Asocicion de éxito y Seguridad
Social — organizacién modelo en la sociedad de la informacion. El
escenario que los encuestados consideran menos probable (el 17%) es

la Asocicién de atraso.
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2.3. Probabilidades de los escenarios (con acontecimientos)

El cuestionario enviado a los directivos contenia otra forma de analizar las
probabilidades de los 8 escenarios, diferente de aquella que citamos en el
apartado anterior. Era hecha la descripcion de cinco acontecimientos hipotéticos,
susceptibles de producir impactos mas o menos significativos en la
concretizacion de cada uno de los escenarios, solicitandose igualmente la
atribucién de probabilidades, partiendo de la hipotesis de que esos
acontecimientos se comprobaran. Los cinco acontecimientos fueron identificados
con las siguientes denominaciones:

= Internet y los virus informaticos

= Recesion economica en la Europa Comunitaria

= Estructura central y regional

= Cambio de partido en el gobierno

= Nueva legislacion con soporte en la Ley de Bases

Las respuestas obtenidas de los directivos permiten sacar las siguientes

conclusiones:

1. Cuando es posible concretizarse el acontecimiento “Estructura central
y regional” o el acontecimiento “Nueva legislacion con soporte en la
Ley de Bases”, el escenario mas probable es la Seguridad Social
concentrada en sus clientes y el escenario menos probable es la
Asociacion de atraso. Es importante sefialar que estos dos escenarios
eran también, respectivamente, el mas probable y el menos probable,
cuando no se disponia de la hipdtesis de cualquier acontecimiento
especifico, conforme se analizO en el apartado 2.2 anterior.
Conclusidn: los directivos entienden que aquellos dos acontecimientos,
que pertenecen al ambiente transaccional exclusivo de la Seguridad

Social, no afectan a la capacidad de cambio del SI y no reducen la
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actuacion positiva que el mismo podra alcanzar en 2007, de acuerdo
con las caracteristicas del escenario.

2. En el caso de concretizarse cada uno de los otros tres acontecimientos
— “Internet y los virus informaticos”, “Recesion econdmica en la
Europa Comunitaria” o “Cambio de partido en el gobierno” — se
comprueba que se produce una alteracion general en las probabilidades
de los escenarios. De esta manera, el escenario mas probable pasa a ser
Falta de respuesta global de la administracion publica y el escenario
menos probable es la Asociacion de éxito. Conclusion: los directivos
encuestados atribuyen a estos tres acontecimientos impactos de &mbito
nacional (naturaleza macro) que afectarian, en primer lugar, a toda la
administracion puablica, la cual seria incapaz de dar respuesta a los
pedidos del ambiente externo (escenario mas probable), en segundo
lugar, aquellos acontecimientos seria también imposible concretizar
una soceidad de éxito envolviendo a las tres fuerzas agregadas —
“Seguridad Social”, “otros sectores de la administracion publica” y

“ambiente externo” (escenario menos probable).

2.4. Influencia de las variables de naturaleza socio-profesional

sobre las probabilidades de los escenarios

A través del analisis empirico realizado, se pretendié también saber si las
probabilidades de concretizacion de cada uno de los ocho escenarios son
influidas por las variables de naturaleza socio-profesional. Con base en los tests y
coeficientes estadisticos demostrados en el capitulo V, fue posible obtener las

siguientes conclusiones:
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2.4.1. Escenarios sin acontecimientos

1. Los directivos encuestados mas mayores atribuyen mayor probabilidad

de concretizacion al escenario de la Asociacion de atraso.

La probabilidad media atribuida al escenario de la Falta de respuesta
global de la administracion publica es influida por el tipo de
organismo donde los directivos ejercen funciones. Este escenario tiene
una probabilidad media de concretizacion del 37,8%, siendo los
directivos pertenecientes a la estructura central / nacional quienes
atribuyen una probabilidad del 44,5%, mientras que los directivos de la
estructura regional atribuyen una probabilidad del 33,5%.

Incluso relativamente al escenario de la Falta de respuesta global de la
administracién pablica existen diferencias en las probabilidades, segln
se trate de directivos de “alto nivel” o directivos de ‘“areas
funcionales”. Los directivos de alto nivel consideran el escenario poco
probable (el 25,0%), mientras que los directivos de areas funcionales lo
consideran de probabilidad media (el 41,8%)

Basandose incluso en el mismo escenario de la Falta de respuesta
global de la administracion publica, se verifico existian diferencias
segun las areas funcionales dirigidas. De esta manera, los directivos de
las tres dareas: “financiera / administrativa”, ‘“régimenes” Yy
“organizacion, estudios, estadistica y planteamiento”, consideran el
escenario poco probable, mientras que los directivos de las restantes

areas lo consideran bastante probable.

2.4.2. Escenarios con acontecimientos
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1. Los resultados estadisticos permiten concluir que la formacion

académica es fundamental relativamente a la probabilidad de
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concretizacion del escenario de la Falta de respuesta global de la
administracion publica condicionada por el acontecimiento “Estructura
central y regional”. Esta situacion es mas probable para los directivos
postgraduados (el 83,3%) y maestres / doctores (el 61,5%) que para los
restantes directivos.

Existe también evidencia estadistica para afirmar que los directivos de
la estructura central / nacional son mas escépticos en la concretizacion
del escenario Asociacion de éxito cuando se produce la concretizacion
de los acontecimientos “Cambio de partido en el gobierno” o
“Estructura central y regional”, que los directivos de la estructura
regional. Los primeros directivos atribuyen probabilidades al escenario
del 24,3% y el 32,0%, ante cada uno de los acontecimientos, mientras
que los directivos de la estructura regional atribuyen probabilidades del
33,8% y el 44,8%.

. Al escenario Seguridad Social concentrada en sus clientes, cuando
ocurre el acontecimiento “Internet y los virus informaticos”, también
son atribuidas diferentes probabilidades, segun se trate de directivos de
alto nivel o directivos de areas funcionales. Los primeros atribuyen una
probabilidad mas elevada al escenario (el 56,0%), mientras que los
segundos atribuyen apenas el 42,5%.

. Analizando adn las diferencias en las probabilidades atribuidas por los
directivos de alto nivel y por los directivos de areas funcionales, se
verifica que, relativamente al escenario de la Falta de respuesta global
de la administracion publica, ante el acontecimiento ‘“Recesion
econdmica en la Europa Comunitaria”, los directivos de alto nivel
atribuyen una probabilidad del 45,3%, cuando los directivos de areas

funcionales atribuyen el 60,3%.
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2.4.3. Agrupamiento de escenarios

La técnica multivariada Andlisis de los Componentes Principales (ACP)

aplicado a los ocho escenarios permitié sacar las siguientes conclusiones:

1. Los resultados obtenidos de la ACP permiten agregar los ocho escenarios

2.5.

en dos factores, que parecen estar conectados con las escalas de valores
definidas para la “Fuerza Agregada 1 — Seguridad Social”, cuando
inicialmente se desarrollo el cuestionario.

Aquellos dos factores fueron denominados: el primero, “Concretizacion
del cambio estratégico del sistema de la informacion” y el segundo “No-
concretizacion del cambio estratégico del sistema de la informacion”.
Estos dos factores estan en perfecta sintonia con las escalas de valores
definidas para la “Fuerza Agregada 1 — Seguridad Social”, o sea: Si,
cuando el cambio estratégico del Sl se concretiza y No, cuando ese
cambio no se concretiza. Este resultado, obtenido a través de la ACP,
verifica la coherencia de las escalas de valores definidas en la elaboracion

del cuestionario.

Fuerzas conductoras mas influyentes

Uno de los grandes objetivos de la investigacion empirica era conocer la

opinién de los directivos relativamente a las variables / fuerzas conductoras méas

influyentes en los escenarios. Las principales conclusiones son:
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1. Existen trece variables / fuerzas conductoras que los encuestados
consideran muy importantes. Estas trece variables se pueden agrupar
en tres niveles.

2. En el nivel 1, existen siete variables consideradas muy importantes en

cualquiera de los ocho escenarios, habiendo por eso que mantener un
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riguroso control sobre el comportamiento de las mismas. Esas fuerzas
son:

Modernizacion de la administracion publica portuguesa

o @

Sistemas y tecnologias de la informacion en la Seguridad Social

Actitud de los ciudadanos ante la administracion publica

o o

Acceso de los ciudadanos a las tecnologias de la informacion
e. Intercambio de datos entre servicios de la administracion pablica
f. Formacion de los recursos humanos
g. Crecimiento econémico en Portugal
3. En el nivel 2, existen tres variables con influencia ligeramente inferior
a las siete primeras, pero también importantes, que son:
a. Eficienciay rapidez en la actualizacion de las aplicaciones
b. Comunicacién organizacional y procesos de decision
c. Estructura organica
4. En el nivel 3, existen tres variables mas también importantes en
determinado tipo de escenarios:
a. Informacion periodica a los beneficiarios y contribuyentes
b. Comunicacion de datos por via electronica

c. Escenario politico en Portugal

3. Sugestiones para futuras investigaciones

El trabajo de investigacion que realizamos representa apenas un punto de
partida, en cuanto a la practica de escenarios para analisis / planteamiento
estratégico del sistema de la informacion de la Seguridad Social portuguesa.
Como se ha sefialado en la introduccion, se trata de una perspectiva modular,
frente a la inexistencia de experiencias anteriores en la Seguridad Social

utilizando esta metodologia. De esta manera, pensamos que este trabajo deja el
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camino abierto para futuras investigaciones, las cuales podran partir ya de una

base mas avanzada que aquella que utilizamos.

De hecho, tuvimos algunos constrefiimientos que, en investigaciones
futuras podran ser ultrapasados, en virtud del mejor conocimiento ya existente
sobre los escenarios. En nuestra opinion, los futuros usos de esta metodologia en
la Seguridad Social, podrian realizarse bajo la forma de talleres, con la presencia
de los directivos, dando origen, no s6lo a la construccion de los diferentes
escenarios, sino también a la formulacion de las diferentes estrategias, adecuadas
a cada uno de los futuros posibles. En nuestra investigacion era imposible utilizar
un método de este tipo, por lo que la Unica solucién fue desarrollar un modelo
especifico y, con la ayuda de algunos especialistas, construir un conjunto de
escenarios, que representaban diferentes futuros para el Sl, sujetdndolos al
analisis y atribucion de probabilidades por parte de los directivos de la Seguridad

Social, a través del cuestionario.

Otro aspecto que también nos suscita bastante interés es la ensefianza de la
metodologia de los escenarios en las carreras universitarias. De hecho,
considerando el crecimiento bibliografico que el método (scenario planning) ha
vuelto a registrar a partir de los afnos 90, nos parece que el tema se integra
perfectamente en una asignatura de planteamiento estratégico, en el ambito de la
licenciatura, o incluso merece ser abordado como tema autonomo en cursos de
post- graduacion. Por mi parte, en calidad de docente invitado a post-
graduaciones que estan desarrollandose en la Universidad del Algarve,

recomiendo que tal practica sea adoptada tan breve cuanto sea posible.
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