Caja Costarricense de Seguro Social
Gerencia Administrativa
Direccion de Administracion y Gestion de Personal

Informe de gestion

Msc. Ivonne Ruiz Barquero
Subarea Indicadores Laborales

Junio 2009 - Junio 2012



Caja Costarricense de Seguro Social
Direccion de Administracién y Gestion de Personal

Presentacion

Este documento se elabora en atencién a lo dispuesto en el inciso e), articulo 12 de la Ley
General de Control Interno (No. 8292) y directrices de la Contraloria General de la Republica
(CGR) publicadas en La Gaceta No. 131 del 7-07-2005, sobre presentacién de un informe de fin
de gestidn por parte de jerarcas y titulares subordinados. En el mismo se resumen entre otros,
las principales labores y el estado de los procesos ejecutados durante la gestion de jefatura de

la Subdrea Indicadores Laborales, correspondiente al periodo junio de 2009 - junio de 2012.

La Subdrea Indicadores Laborales se encuentra adscrita al Area Rendimiento y Productividad,
gue a su vez pertenece a la Direccion de Administracién y Gestién de Personal (DAGP), de la
Gerencia Administrativa. Dicha Subdrea se creé con la aprobacién de la estructura organizativa
de la Direccidn de Administracion y Gestidon de Personal, mediante Acuerdo Primero de la

Sesion de Junta Directiva No. 8284, celebrada el 18 de Setiembre de 2008.

De conformidad con el Manual Organizacional de la Direccién de Administracidn y Gestion de
Personal, a esta unidad le corresponde “establecer los indicadores de productividad laboral en
el dmbito institucional, con el propdsito de incrementar el rendimiento y mejorar desempeiio
de los funcionarios para el desarrollo de las competencias asignadas”. Misidn que adquiere
especial importancia de cara al reto de ofrecer a la poblacion, una prestacion de servicios de
salud, pensiones y prestaciones sociales, que sea sostenible y de calidad; todo lo cual implica
un aprovechamiento racional y eficiente de los recursos, entre ellos, el correspondiente al

talento humano.
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El cumplimiento de una misién con un alcance como el descrito, se concibe dentro de un
avance progresivo, que necesariamente debe estar fundamentado en la estrategia
organizacional, con objetivos y metas claramente definidos; el conocimiento multidisciplinario
e integral del funcionamiento de los servicios que presta la CCSS, la estandarizacién de los
principales macroprocesos y procesos institucionales y su automatizacién a través de sistemas
de informacién; de forma tal que se cuente con datos confiables de la produccion obtenida y

de la gestion realizada para obtenerla.

Lo expuesto parte de la visiéon de que mediciones tan especificas como las de productividad
laboral individual, tenderian a generar un mayor valor agregado para efectos de gestion,
cuanto mas asociadas se encuentren a macroprocesos y procesos sustantivos claramente
definidos, priorizados, estandarizados y articulados. En el tanto dicha asociacién sea baja, la
base de comparabilidad de los indicadores tenderia a ser menor y por ende, su uso potencial

resultaria limitado.

Lo sefialado, no quiere decir que no se puedan o deban realizar esfuerzos por avanzar en
ambos temas de forma paralela, no obstante, conviene tener presente que las condiciones
descritas responden a un desarrollo institucional paulatino, que requiere de un periodo
razonable de maduracién. Todo lo anterior, conlleva a pensar que en una primera etapa,
deberan establecerse condiciones favorables para la medicion de gestion o de resultados
grupales, y una vez que se cuente con dicha base, podrd avanzarse hacia mediciones

individuales, con énfasis en aquellos servicios o procesos primordiales.
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Bajo este contexto y las particularidades de una unidad nueva, relativas personal escasoy a la
necesidad de partir de labores de investigacién para identificar alternativas de
operacionalizacion de las funciones encomendadas; se presentan en este documento, los
resultados de la gestién de la Subarea Indicadores Laborales para el periodo junio 2009- junio
2012. En concordancia con lo dispuesto en las directrices del ente contralor, este documento
contiene entre otros, los aspectos de gestién que se citan seguidamente: a) referencias de la
Subdrea (incluye estructura organizativa, antecedentes y ordenamiento funcional), b) cambios
en el entorno, c) estado de la autoevaluacion del sistema de control interno, d) acciones para
fortalecer dicho sistema, e) principales logros de la gestion, f) estado de procesos o planes de
trabajo de la unidad, g) cumplimiento de disposiciones de la Contraloria, érganos de control
externo y/o Auditoria Interna, h) administracion de recursos financieros y finalmente, i)

sugerencias para la buena marcha de la unidad.
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1. Marco de referencia

El objetivo de esta seccion es ofrecer un panorama sobre las condiciones en las que se desarrollaron
las labores de la Subarea Indicadores Laborales durante el periodo junio de 2009 — junio de 2012.
Como parte de las referencias se aborda la estructura organizativa dentro de la que se ubica la unidad
en mencidn, antecedentes del origen y conformacién de la Subdrea, asi como su ordenamiento

funcional, entre otros.

1.1 Estructura organizativa

La Subdrea Indicadores Laborales es una de las dos unidades adscritas al Area Rendimiento y
Productividad, que organizacionalmente depende de la Direccién de Administracién y Gestién de
Personal (DAGP), la cual a su vez, se ubica dentro de la Gerencia Administrativa. La estructura
organizacional indicada, partiendo del nivel gerencial, se ilustra en la siguiente figura.

Figura 1
Resumen de la estructura organizativa
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El Area Rendimiento y Productividad, juntamente con la Subarea Desempefio Laboral e Indicadores
Laborales, se encuentra llamada a promover las bases y herramientas de una gestién de desempefio
basada en resultados y en la mejora de las aptitudes necesarias para que los trabajadores desarrollen
las funciones encomendadas. Todo lo cual involucra ajustes en el modelo aplicado en la actualidad y
avances paulatinos en el campo de medicién de produccion y resultados; asi como una integracion de
procesos relacionados con estas materias, tales como el de planificacién institucional, como marco

fundamental para orientar tales mediciones.

1.2 Antecedentes relativos a su conformacion

Los primeros antecedentes de esta unidad datan del 2008 cuando la Junta Directiva de la Caja, aprobd
la estructura organizacional y funcional de la Direccidn de Administracién y Gestion de Personal y por

ende, de sus areas y subareas.

La aprobacién por parte del maximo érgano jerarquico institucional se formalizé mediante el Acuerdo
Primero de la Sesién No. 8284, celebrada el 18 de Setiembre de 2008, tal como seguidamente se

transcribe:
“ACUERDO PRIMERO: aprobar la creacion de la Direccion de Administracion y Gestion de Personal y la
Direccion de Bienestar Laboral, segun los términos contenidos en el Manual de Organizacion de la

Direccion de Administracion y Gestion de Personal...”.

Seguidamente, y para el caso de la Subdrea Indicadores Laborales, se presenta un resumen de las

principales funciones descritas en el Manual de Organizacidon antes sefialado.
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1.3 Funciones sustantivas

En el documento denominado “Manual de Organizacidn de la Direccion de Administracion y Gestion de
Personal”, se define la estructura, funciones y principales actividades encomendadas a esta
dependencia y a sus areas y subareas. Entre otros elementos, este manual contiene lineamientos
relativos a los principales ejes de accidn de la DAGP y que se asocian a la administracién de recursos

humanos institucionales.

De conformidad con el manual sefialado, a la Subarea Indicadores Laborales le corresponde
“establecer los indicadores de productividad laboral en el dmbito institucional, con el propdsito de
incrementar el rendimiento y mejorar desempefo de los funcionarios para el desarrollo de las
competencias asignadas”. Mision de alcance amplio, que implica un desarrollo paulatino y que
requiere de la convergencia de diversos factores institucionales para poder ser alcanzada,
especialmente, lo relativo al fortalecimiento una estrategia institucional con prioridades claramente
establecidas y la continuacién de esfuerzos intergerenciales para seguir avanzando en los campos de

definicidn, articulacion, estandarizacion y automatizacion de procesos.

Como bases para el logro de esta esta misidon, en el manual indicado se establecen funciones de
caracter genérico y otras que por su especificidad, constituyen las labores sustantivas de la Subarea;

las cuales se resumen a continuacién, segun posibilidades de operacionalizacidn paulatina.

a) Realizar investigaciones relacionadas con el rendimiento y la productividad laboral, con base en
las necesidades y requerimientos institucionales, con el propdsito de establecer la pertinencia

de los criterios utilizados para definir los indicadores de gestién.
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b) Establecer las metodologias para establecer los indicadores de rendimiento y productividad
laboral, a partir de los requerimientos de la organizacién, a efecto de contar con instrumentos
técnicos que permitan analizar la utilizacién de los recursos institucionales y estimar su

productividad.

c) Otorgar la asesoria técnica en su ambito de competencia, a partir de los requerimientos de las
diversas unidades de trabajo, a efecto de orientar la toma de decisiones con respecto a los
pardmetros e indicadores establecidos para mejorar el rendimiento y la productividad de los

funcionarios en la Institucion.

d) Participar con el nivel superior en la formulacién de la regulaciéon y la normativa técnica, con
base en las investigaciones y los estudios técnicos elaborados, entre otros aspectos, para lograr

mayor efectividad en el desarrollo de las competencias asignadas.

e) Establecer el grado de efectividad de los indicadores de rendimiento y productividad definidos,
de conformidad con los andlisis de las evaluaciones del desempefio de los funcionarios, con la
finalidad de proponer mejoras a los instrumentos disefiados y contribuir al mejoramiento

continuo de los servicios.

f) Mantener actualizados los parametros de rendimiento y productividad en las diversas areas de
trabajo de la Institucion (médica, paramédica, diagndstico y tratamiento, administrativas, etc.),
a partir de los requerimientos de la organizacién, con el fin de lograr mayor oportunidad en la

prestacion de los servicios.

Tal como se presenta en la seccion de resultados, varias funciones contenidas en la tabla 1, han venido
siendo desarrolladas en concordancia con la planificacién operativa interna y las posibilidades de

accion la Subarea, las cuales se asocian de forma importante, con la cantidad de recurso humano.
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1.4 Disponibilidad de recurso humano

Debe indicarse que la escasez de personal ha sido una condicién presente durante el periodo de
gestion bajo andlisis. Sin embargo, el reto de avanzar en la implementacién de las funciones
encomendadas, motivé la realizacién de acciones que contribuyeron al desarrollo paulatino de las

mismas. Entre estas acciones, se citan las siguientes.

a) El desempeiio del personal de la Subdrea en labores administrativas, de investigacién, disefo
de estrategias, elaboracién de metodologias y procesos, asesoria, acompafiamiento a las

unidades; asi como de coordinacién de sesiones de trabajo.

b) La gestion ante niveles superiores para habilitar opciones colaborativas, a través de las cuales
se pudiese contar con el apoyo de personal externo a la Subdrea para realizar trabajos

especificos.

c) El involucramiento de personal externo a la Subarea, en el proceso de disefio de indicadores.
Este proceso fue fortalecido a través de actividades de divulgacion de la metodologia e
instrumentos propuestos, la coordinacién de sesiones de trabajo altamente participativas; la
apertura de periodos de consulta, y finalmente; la aprobacién y comunicacién formal de los

productos resultantes.
Debe destacarse, que el alto involucramiento de personal de otras Areas y Subareas de la Direccién

con el proceso de disefo de indicadores y su apertura a la realizacién de trabajo en equipo, fue un

factor determinante para la realizacidon de gran parte de las funciones senaladas.
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2. Cambios en el entorno

Durante el periodo que comprende este informe se ha experimentado una crisis
econdmica internacional que en cierta medida, podria repercutir en nuestro pais;
principalmente, debido al flujo comercial que éste mantiene con otras economias, cuya
recuperacién ha sido compleja y lenta. Esta realidad externa, evidencia con mayor
claridad, retos importantes que ha venido presentando Costa Rica en materia de

infraestructura, balance fiscal y capacidad de generar empleo.

A su vez, la perspectiva de una situacién econdmica austera, ha intensificado la
necesidad, no solo de la CCSS, sino del sector publico en general, de maximizar el uso de
los recursos y realizar una gestion eficiente en todos los niveles; con el fin de mantener
el equilibrio financiero y propiciar la sostenibilidad de los servicios brindados. Todo ello,
propicia un entorno favorable para el desarrollo de iniciativas asociadas a la medicion y

mejora del desempefiio laboral.

No obstante, tal como se menciond, las mediciones de produccién laboral individual, se
visualizan en una etapa que conlleva cierto grado de madurez, en lo relativo a
estandarizacién y automatizacién de macro procesos y procesos sustantivos. Por el
momento y en concordancia con los avances que la Institucion vaya presentando en esa
materia, se considera factible en una primera instancia, procurar la vinculacién de la
evaluacion del desempeno laboral con resultados grupales; siendo que mediciones mas

especificas como las individuales, podrian ubicarse en fases posteriores.
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3. Sistema de Control Interno

Como parte de los temas a analizar en esta seccién, se aborda el estado de la
autoevaluacion del sistema de control interno, tanto al inicio como al fin de la gestién y
se describen las principales acciones emprendidas para fortalecer el sistema de control

interno de la Subarea Indicadores Laborales.

3.1 Estado de la autoevaluacion del Sistema de Control Interno

a) Al inicio de gestion

La primera autoevaluacion de la Subarea se realizd en Octubre de 2009 y como
producto de la misma y en concordancia con el inicio de operacion de la unidad, se
identificaron tres grandes ejes de acciéon que vendrian a facilitar su desarrollo funcional.

Estos tres ejes se ilustran en la figura 2.

Figura 2

Ejes de accidn identificados al inicio de la gestion
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Tal como se presenta en la sesién de acciones realizadas para fortalecer el Sistema de
Control interno de la Subdrea, estos ejes fueron abordados de forma satisfactoria y
aportaron valor en la etapa de analisis y definicion en que se ubicé la unidad durante

sus primeros meses de gestion.

b) Al finalizar la gestién

Al fin de la gestidn, el Sistema de Control Interno de la Subdrea Indicadores Laborales
mostré un avance importante, el cual si bien no alcanzé una etapa de consolidacidn, si
reflejo los esfuerzos realizados en términos de desarrollo funcional de la unidad. En la
figura 3 se aprecia que los requerimientos para mejorar el estado del sistema de control
interno de la ultima autoevaluacién realizada, giraron en torno al fortalecimiento de

procesos y planes de trabajo previamente establecidos.

Figura 3

Ejes de accion identificados cerca del término de la gestion
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3.2 Acciones realizadas para fortalecer el Sistema de Control Interno

De conformidad con los requerimientos de mejora derivados de las autoevaluaciones y
valoraciones de riesgo realizadas durante el periodo analizado, se promovieron
acciones tendientes a impulsar el Sistema de Control Interno (SCI) de la Subdarea

Indicadores Laborales. Estas acciones se resumen a continuacion.

Figura 4

Acciones realizadas para fortalecer el SCI

Seguidamente se resumen los aspectos mads relevantes concernientes a las acciones

sefialadas.

a) Investigacion sobre uso de indicadores

En cumplimiento al plan de mejora de la primera autoevaluacion de control interno
realizada y en concordancia con la etapa de inicio de labores en la que se encontraba la

Subarea, se elabord un analisis de la situacidon externa e interna de la unidad. Como
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parte de esta investigacion preliminar, se analizaron las funciones asignadas y se
presentd un panorama sobre la aplicacion de indicadores de desempefio y/o
productividad en distintas dependencias de la Caja y en otras entidades. Los resultados
de esta labor, se explican con mayor detalle en la seccidn de logros especificos

generados por la Subdrea.

b) Gestion de requerimientos de personal

De conformidad con las posibilidades de la Direccién de Administracién y Gestién de
Personal y producto de las gestiones realizadas, fue asignada en primera instancia, de
forma colaborativa, una profesional en ingenieria industrial; la cual posteriormente,
pasé a integrarse al equipo de trabajo de la Subdrea. En concordancia con la
disponibilidad de recurso humano, la Subdrea Indicadores Laborales avanzé en
iniciativas atinentes a elaboracion de metodologia e instrumentos y aplicacién de los

mismos en la definicién de indicadores de procesos sustantivos de recursos humanos.

c) Disefio del proceso de definicion de indicadores

Bajo el objetivo de aplicar de forma estandarizada, las actividades relativas al disefio de
indicadores, la Subarea elabord una propuesta de diagrama y de procedimiento
correspondientes a dicho proceso. Ambos documentos fueron remitidos para
valoracion por parte de los niveles superiores, mediante oficio SIL- 013-2012 del 05 de

julio de 2012.
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d) Sensibilizacion de jefaturas sobre uso de indicadores

Con el fin de garantizar que los indicadores disefiados a través de la metodologia e
instrumentos propuestos por la Subdrea, fuesen vélidos y confiables (se minimice el
riesgo de un llenado parcial o incorrecto de los instrumentos) y partiendo del hecho de
que el disefio de indicadores debe realizarse de forma conjunta con las unidades
encargadas de los procesos a valorar; se considerd oportuno desarrollar una serie de
actividades de comunicacion y sensibilizacién que motivaran la participacidon activa de

personal de otras instancias involucradas.

Dentro de las actividades implementadas se citan: la presentacioén a las jefaturas de la
DAGP, de la versién preliminar de la Guia para el disefio de indicadores de procesos
sustantivos (noviembre de 2011); la apertura de espacios para consultas asociadas a
esta metodologia (oficio ARP-028-2011 de octubre de 2011); la realizacién de un plan
piloto a partir del cual se generd una versién mejorada de la Guia y d) la divulgacién de
la version final de la guia debidamente aprobada por la Direccién (oficio DAGP-0449-

2012).

e) Respaldo de la informacion

Como parte de las actividades de control interno, continuidad de funciones y respaldo
de la informacién, mediante oficio No. SIL-016-2012 del 06 de julio de 2012, se entregd
a la jefatura del Area Rendimiento y Productividad, copia digital de toda la
documentacién y productos generados por la Subdrea Indicadores Laborales durante el

periodo de gestidon analizado en este informe.
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4. Principales logros de gestion

En la presente seccién se exponen los resultados mas destacados obtenidos por la
Subdrea Indicadores Laborales en el periodo junio 2009 — junio 2012. Cabe mencionar
que estos logros involucran tanto avances relativos al quehacer propio de la Subarea,
como aportes realizados a otras areas, en respuesta a solicitudes de la Direccion de

Administracién y Gestién de Personal.

4.1 Resultados de caracter estratégico

Como parte de los resultados globales o de caracter estratégico, se tiene que durante el
periodo analizado en este informe, se obtuvo avances importantes en los dmbitos que
se indican en esta seccidon. Cabe mencionar, que si bien el alcance de estos logros se
circunscribié a procesos sustantivos de recursos humanos, cuya rectoria se ubica en el
nivel central, el fin ultimo del trabajo realizado se dirige a apoyar la mejora continua de
la aplicacion local de estos procesos. Asimismo, la experiencia de disefo de indicadores
obtenida en la DAGP, podria servir de punto de referencia para ser replicada en otras

instancias de la CCSS.

a) Ejercicio de rectoria en materia de definicion de indicadores laborales

La Subarea ofrecid servicios de rectoria en el campo de definicién de indicadores
laborales. Lo anterior a través de la emisién oficial de lineamientos técnicos y
sistematicos en esta materia, que vinieron a orientar el accionar de las Areas y Subéreas
de la DAGP en el tema de disefio de indicadores de los procesos sustantivos a su cargo;
asi como en el desempefio de un papel asesor y de acompanamiento a las unidades

participantes en dicho disefio.
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b) Formulacién y aplicacion de un proceso estandarizado de disefio de indicadores

Con el fin de facilitar que las unidades de la DAGP pudiesen llevar a la practica, de
forma estandarizada, la metodologia establecida; la Subdrea formuld y aplicé el proceso
de disefio de indicadores, inicialmente, mediante un plan piloto en el ambito de

concursos y posteriormente, en otros procesos sustantivos de recursos humanos.

La importancia de aplicar un proceso claramente definido y estandarizado, radica en
qgue se contribuye a que los productos del mismo, es decir, los indicadores disefiados,
reunan las caracteristicas deseables de validez y confiabilidad y por lo tanto, puedan

generar un mejor aporte a la gestion.

c) Desarrollo de propuestas de apoyo a la gestion

Tanto la parte practica de la Guia para disefar indicadores de procesos sustantivos
(formularios de aplicacién), asi como y principalmente, la propuesta de catdlogo de

indicadores de procesos sustantivos, constituyen herramientas de apoyo a la gestion.

El valor agregado mas inmediato, de un catalogo como el propuesto, se encuentra en
gue permitiria en un mismo instrumento de consulta, conocer los resultados de un
conjunto de indicadores que condensan informacion critica sobre el desempefio de los
procesos de recursos humanos que se ejecutan en todo el pais. De esta forma, las
jefaturas del nivel rector (central) y las de unidades locales, podrian consultar el estado
de los procesos sustantivos cuya rectoria y/o ejecucidn se encuentre a su cargo y utilizar

esta informacidén para apoyar la toma de decisiones y el mejoramiento de los procesos.
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4.2 Productos especificos

a) Diagndstico y propuesta funcional de la Subdrea

Como parte de las labores iniciales se elabord un diagndstico de la Subarea y una
propuesta funcional, documentos a través de los cuales se obtuvo un panorama general
no solamente de las posibilidades de desarrollo de la Subdrea, sino también del uso de
indicadores en otras dependencias de la CCSS (entre ellas Direccién de Compras de
Servicios de Salud, Direccién de Inspeccién y Direccidn de Prestaciones Sociales, Area de
Estadistica en Salud y Direccién Actuarial) y en otras entidades como BNCR, BCR, ICE y

BCCR.

Entre otros puntos, se concluye que general, los indicadores tienen cabida en el tanto
se asocien al cumplimiento de metas estratégicas (como componente del Cuadro de
Mando de las entidades). Asimismo, resulta notable el avance que a lo interno de la
Institucion han realizado algunas unidades, entre ellas la Direccion de Prestaciones
Sociales, Direccién de Inspeccién y Direccion de Compra de Servicios de Salud, en
cuanto a aplicacién de indicadores se refiere, como mecanismo de seguimiento y
procura de alto rendimiento de procesos especificos de sus campos de accién y/o de
supervisiéon. No obstante, se advirtido la necesidad de esfuerzos institucionales para

motivar la practica generalizada de la medicién de procesos sustantivos.

En esta linea y en concordancia con el planteamiento estratégico institucional, en la
dimension de recurso humano, la propuesta funcional de la Subarea Indicadores
Laborales, incorpora la vision de compromiso de los trabajadores con la mejora continua
de los procesos en que participan, asi como la promocion de la transparencia y la

rendicion de cuentas en todos los dmbitos de la gestion. A partir de dichos lineamientos
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basicos, la aplicacién de indicadores se conceptualiza en asocio con la mejora de
procesos y de la gestién en general, bajo un esquema estructurado que promueve el

avance de las unidades y personas, hacia mejores niveles de desempenio.

La propuesta funcional incorporé la definicion de la misidn y objetivos de la unidad, los
principales procesos a desarrollar para dar cumplimiento a los objetivos y un plan de
trabajo preliminar, en el que se ubican varias actividades entre ellas: la investigacion,
planificacion y disefio de guias, metodologias y/o herramientas (procesos estratégicos);
la capacitacion y asesoria a las unidades en el disefio de indicadores, el seguimiento y
analisis del desempefio y realimentacidn (procesos sustantivos). Asimismo, se
identificaron procesos de apoyo (no a cargo de la Subarea pero si necesarios para la
aplicacion de indicadores), como la automatizacién de procesos sustantivos sobre los

cuales se requiere efectuar seguimiento.

Tanto el diagnéstico como la propuesta, fueron remitidos para valoracién por parte de
los niveles superiores mediante oficio SIL-027-2010 del 20 de setiembre de 2010 y

constituyeron un punto de referencia importante para el desarrollo de la unidad.

b) Metodologia para disenar indicadores

La Guia para el disefo de indicadores de procesos sustantivos, se elaboré como
producto de la investigacion y la comprensién de los pasos y condiciones requeridas
para definir indicadores bajo un enfoque de procesos. La misma combina aspectos
tedricos y practicos de muy facil aplicacion y se dirige principalmente a jefaturas o
encargados de procesos, que requieren disponer de instrumentos de mediciéon o

indicadores que les apoyen en la gestion que realizan.
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La version preliminar de esta metodologia fue probada mediante un plan piloto
desarrollado en el proceso sustantivo de Concursos a cargo del Area Dotacién de
Personal; y como resultado de ese piloto, se elaboré una version mejorada, la cual fue
aprobada por la Direccién de Administracion y Gestién de Personal en fecha 22 de
febrero de 2012 y posteriormente, fue remitida de manera formal, a las jefaturas de

Areas y Subareas, mediante oficio No. DAGP-0449-2012 del 13 de marzo de 2012.

Cabe destacar que cada uno de los pasos identificados para definir indicadores, es
explicado y acompafado de un instrumento o formulario de aplicacién; lo cual no
solamente, facilita la generacién de la informacién requerida, sino que procura que la
misma sea de tipo estandarizada. Por otra parte, con el fin de familiarizar a las jefaturas
de la DAGP con la guia y sus instrumentos, se realizé una presentacién de la misma y se

abrid un espacio de consultas y observaciones sobre la metodologia indicada.

c) Indicadores de procesos sustantivos de recursos humanos disefiados

En concordancia con la Guia para disefiar indicadores de procesos sustantivos y el plan
de trabajo presentado a la Direccién de Administracidén y Gestion de Personal, mediante
oficio No. SIL-011-2011 del 15 de abril de 2011, la Subdrea Indicadores Laborales, en
conjunto con las Areas y Subareas de la Direccién de Administracion y Gestion de
Personal, inicid la realizacién de sesiones de trabajo para definir indicadores de
procesos sustantivos de recursos humanos ejecutados por el nivel local. Estas sesiones
han incluido los siguientes procesos: Concursos, Reclutamiento y Seleccién, Evaluacién
del Desempefio, Planificacién de Recursos Humanos, Administracion salarial (incluye

control de monitoreo de ndémina, trdmite salarial estudios individuales de puestos).
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Debe indicarse que cada uno de estos procesos muestra diferente grado de desarrollo
en cuanto a estandarizacién y automatizacién se refiere, lo cual incide en la facilidad
para definir indicadores y en la posibilidad de continuar con la etapa de aplicacion. Al
respecto, mediante oficio No. SIL-009 de fecha 21 de mayo de 2012, se remitid un
informe de seguimiento en el cual se detalla el avance en el disefio de indicadores que

se registra para cada uno de los procesos sefialados.

En el siguiente cuadro, se resume el estado de los indicadores que a la fecha de corte

del presente informe, se encontraban aprobados o bien en proceso de disefio.

Cuadro 1

Resumen de indicadores de procesos sustantivos de RH, junio de 2012

Cantidad de indicadores

Area Proceso
Aprobados En revision Total

Area Dotacién de Personal

Concursos 5 0 5
Planificacion de RH 0 6 6
Reclutamiento y Seleccién 6 0 6
Area Disefio, Administracién
de Puestos y Salarios Estudios Individuales 0 4 4
Tramite Salarial 0 6 6
Monitoreo de Control de
Nomina 2 0 2
Area Rendimiento y
p -
roductividad Evaluacién del Desempefio
6 0 6
Total general 19 16 35
Porcentajes 54% 46% 100%
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d) Propuesta de catdlogo de indicadores

Con base en los avances obtenidos en cuanto a disefio de indicadores y a la busqueda
de una forma de organizacién de los indicadores, que fuese practica y que facilitara la
ubicacién y lectura de los mismos, la Subdrea Indicadores Laborales elaboré una

propuesta de catalogo de indicadores de procesos sustantivos de recursos humanos.

Esta propuesta de catadlogo fue presentada en sesién de trabajo con las jefaturas de
area y subdreas de la DAGP celebrada el 29 de junio de 2012, la cual fue documentada
mediante oficio No. SIL-012-2012 de esa misma fecha. Al igual que como se realizé con
la Guia para el disefio de indicadores de procesos sustantivos, para el caso del catalogo,
se coordind la apertura de un proceso de consulta, en donde las jefaturas puedan

externar sus observaciones.

El rezago con que pueda actualizarse la informacion del catalogo, se explicaria por el
grado de automatizacién que presenten los procesos sustantivos. Al respecto, debe
seflalarse que la automatizacidn del proceso y de los datos sobre su ejecucidn,

constituyen requisitos deseables para iniciar mediciones a través de indicadores.

4.3 Apoyo a otras unidades y/o procesos de la DAGP

En esta seccidon se presentan algunos aportes brindados por la Subarea Indicadores
Laborales a otras areas y/o procesos de la Direccion de Administracion y Gestion de
Personal, en las cuales se solicitd la colaboracién de la Subarea. Cabe mencionar que
este apoyo, consistente en realizacién de trabajos en equipo a lo interno de la

Direccidn, tuvo lugar durante toda la gestién analizada.

Informe de gestion de la Subdrea Indicadores Laborales, junio 2009- junio 2012 18



Caja Costarricense de Seguro Social
Direccién de Administracion y Gestién de Personal

a) Automatizacion y posicionamiento del proceso de evaluacion del desempeiio

Durante el Il semestre de 2009, el personal del Area Rendimiento y Productividad
(incluyendo la jefatura de la Subarea Indicadores Laborales), trabajé activamente en la
automatizacion del proceso de evaluacién del desempefio. El mismo tuvo como
objetivos principales: incrementar la participacion de jefaturas de la Institucién vy
proveer una herramienta informatica para agilizar su realizacidn, almacenar los datos

correspondientes y facilitar su consulta de manera electrénica.

Los objetivos trazados fueron cumplidos de forma mas que satisfactoria, ya que se logré
disefiar y aplicar el primer sistema automatizado institucional del proceso de evaluacién
del desempeﬁo1 e incrementar notablemente la cantidad de personal evaluado. De un
promedio cercano a 2,100 evaluaciones en el periodo 2004-2007, en la actualidad el
porcentaje de participacion supera el 90% de la poblacién de trabajadores de la CCSS.
Adicionalmente, se dispone de herramientas para la conformaciéon de bases de datos de
evaluacién, consulta en tiempo real, generacién de reportes, entre otros beneficios

agregados.

b) Elaboracion de andlisis sobre Teletrabajo

A finales del segundo semestre de 2009 e inicios del 2010, la Subdrea Indicadores
Laborales realizé una labor de investigacién sobre el tema de Teletrabajo y con base en

la misma, elabord los primeros entregables, los cuales se describen a continuacion:

1 . .y 4 .y ,rs
Esta labor en coordinacién y con el Apoyo del Area Informacién en Recursos Humanos, especificamente
de la Subdrea Sistema Automatizado de Recursos Humanos.
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i) Antecedentes del Teletrabajo: brinda un marco de referencia sobre la aplicacion
del teletrabajo en diferentes regiones del mundo, con el fin de facilitar la
comprensién del contexto de desarrollo de esta modalidad laboral. Se incluyen
aspectos relativos a su surgimiento y evolucion en la Unién Europea, Estados
Unidos (especialmente en el ambito del gobierno federal), Latinoamérica y Costa
Rica, indicdndose elementos generales asociados a su implementacion,

estadisticas y caracteristicas de los tele-trabajadores, entre otros.

ii) Marco conceptual de Teletrabajo: presenta conceptos sobre teletrabajo, las
diversas modalidades y aplicaciones realizadas. Permite contar con un
conocimiento teérico y practico mdas amplio que oriente el analisis y una

eventual propuesta institucional.

iii) Anilisis de experiencias locales de Teletrabajo: contiene un panorama sobre la
aplicacion de esta modalidad laboral en entidades publicas y privadas de
nuestro pais. Para su elaboracion se obtuvo informacién de las siguientes

entidades: ICE, CNFL, BCR, BNCR y HP.

Estos avances fueron remitidos a la Direccién de Administracion y Gestién de Personal,

mediante oficio SIL-015-2010, de fecha 18 de junio de 2010.

c¢) Estudio de necesidades de personal

En respuesta a solicitud de la Direccion de Administracidon y Gestion de Personal, la
Subarea Indicadores Laborales apoyé a la Subarea Planificacién de Recursos Humanos,

en la realizacién de un plan piloto de medicién y analisis de cargas de trabajo en el Area
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de Seguridad y Calidad de la Informacién. Labor que concluyé en el segundo semestre
de 2010, con la elaboracion del Estudio de necesidades de recurso humano de la
Direccién de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones: Andlisis de brechas y dreas

criticas del Area de Seguridad y Calidad de la Informacién.

Adicionalmente, y en linea con lo anterior, se efectué un trabajo de investigacion en
diversas entidades, entre ellas Banco Nacional y Banco Central de Costa Rica, a fin de
identificar alternativas de abordaje de las necesidades de personal. El conocimiento de
estas experiencias en otras organizaciones, fue de gran utilidad para la posterior
elaboracién, por parte de la Subdrea Planificacion de Recursos Humanos, de la

propuesta de metodologia para la medicidn de cargas de trabajo.

d) Elaboracion de estudios diversos

La Subdrea Indicadores Laborales, como respuesta a requerimientos de la Direccion de
Administracidén y Gestion de Personal, participé conjuntamente con personal de otras
unidades de la Direccidn, entre ellas las Subareas de Estadistica de Recursos Humanos
(SERH), Planificacién de Recursos Humanos (SPRH) y el Area de Disefio y Administracién
de Puestos y Salarios (ADAPS), en la elaboracién de estudios diversos, sobre temas
prioritarios para la Direccion relacionados con la gestidon de personal. Entre los estudios

elaborados, se encuentran los que se citan a continuacién.
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i) Andlisis funcional de las Subdreas Planificacion de Recursos Humanos,

Desempeiio Laboral e Indicadores Laborales.

Este informe se elabord a solicitud de la DAGP, en un contexto de valoraciéon de
posibilidades de reorganizacién de la Direccién, y fue remitido de forma
conjunta, por la Subarea Planificacion de Recursos Humanos e Indicadores

Laborales, en oficio No. SIL-021-2010 SPRH-109-2010 del 14 de julio de 2010.

ii) Evolucion del gasto por concepto de remuneraciones al personal de la CCSS,

periodo 2005-2011.

Estudio elaborado en conjunto con personal de ADAPS y SPRH. La versién
preliminar de este informe, data de abril de 2011 y contiene generalidades sobre
los pagos por remuneraciones salariales en la Institucion, su peso relativo dentro
de los egresos institucionales, principales componentes; ajustes y dinamica
salarial de la CCSS en el periodo bajo estudio. Adicionalmente incluye un
apartado sobre creacidon de plazas como factor influyente en los gastos por

remuneraciones.

iii) Caracteristicas y evolucion del gasto por concepto de tiempo extraordinario en

la CCSS, periodo 2000-2010.

Estudio elaborado con la participacion de la SPRH y SERH. Corresponde a un
informe de cardcter descriptivo que incluye el contexto y normativa vigente en
materia de tiempo extraordinario (concepto, modalidades, lineamientos
internos), metodologia para el analisis de la informacion y finalmente, anélisis de

servicios personales y tiempo extraordinario, segun diferentes niveles de
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agregacion, como perfil y centro de trabajo; asi como un detalle de las plazas

creadas por conversion de tiempo extraordinario en el quinquenio 2005-2010.

iv) Andlisis sobre incapacidades por enfermedad y licencias por maternidad

otorgadas a trabajadores de la CCSS durante el periodo 2008-2010.

El analisis de incapacidades y licencias por maternidad de los trabajadores a la
CCSS, fue realizado en conjunto con la SERH y con el apoyo técnico de ADAPS. El
mismo describe y compara los lineamientos aplicables para los funcionarios de la
Institucidon y los asegurados en general, asi como una referencia general al
contexto funcional y operativo del otorgamiento de incapacidades y licencias en
la CCSS. El analisis de resultados contempla, entre otros temas, los tipos de
diagndstico asociados a las incapacidades, el otorgamiento segin centro de
trabajo y centro de emisidn, las incapacidades por perfil ocupacional y analisis

de recurrencia.

v) Andlisis sobre el auxilio de cesantia a los trabajadores de la CCSS, 2012-2014

Al igual que el estudio anterior, este analisis se desarrolld en conjunto con la
SERH y el apoyo técnico de ADAPS y abordd temas generales sobre la cesantia,
antecedentes y normativa, analisis retrospectivo del pago de este auxilio (2009-
2011). Adicionalmente, el informe incluyd proyecciones de poblacion laboral
préoxima a alcanzar su pensidn y estimaciones de pagos de cesantia al 2014,

segun la normativa vigente y algunos escenarios de proyeccion.
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5. Estado de procesos y/o planes de trabajo

Seguidamente se expone el estado de los procesos y planes de trabajo de la Subarea

Indicadores Laborales, tanto al inicio como al final de la gestién.

5.1 Al inicio de gestion

Debido a su condicion de unidad nueva, la Subarea Indicadores Laborales no contaba
con procesos o0 planes de trabajo a los cuales dar continuidad. Tal como se ha
mencionado, parte de las labores iniciales de gestidon correspondieron a la investigacién
y andlisis de alternativas de definicién de procesos propios que vinieran a coadyuvar el

desarrollo de funcional de la unidad.

5.2 Al finalizar la gestion

Al término de la gestidon, se obtuvo avances importantes en términos de
implementacién de funciones de la Subarea, los cuales se denotan en la realizacién de
labores de investigacidon y analisis sobre el tema de rendimiento y productividad e
indicadores en general, la emisidon de lineamientos técnicos (metodologias) para la

definicién de indicadores y el ejercicio de asesoria en el dmbito de competencia.

Aspectos como la valoracién de la efectividad de los indicadores propuestos y de los
pardmetros de medicion, corresponden a funciones por implementar, conforme se
desarrolle la etapa de aplicacion y seguimiento de los resultados de los indicadores
previamente definidos; no obstante, debe destacarse que las bases tedricas para definir
pardmetros y validar indicadores, se encuentran previstas en la metodologia de disefio

elaborada por la Subdrea.
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Seguidamente se muestra el avance obtenido en el disefio de indicadores de procesos

sustantivos de recursos humanos.

Figura 5

Avance en el disefio de indicadores de procesos sustantivos de recursos humanos

Actividades de la etapa de disefio de indicadores

Proceso ., e s e, I
Valoracion Identificacion de Identificacion de Disefio de  Definicidn

del proceso componentes  aspectos a medir indicadores deroles

Concursos

Monitoreo de control de ndmina

Reclutamiento y seleccidn

Evaluacidn del desempefio

Realizacién de estudios individuales

Planificacién de RH

Donde:

Finalizada En proceso - Por realizar

De la figura anterior, se observa que algunos procesos muestran mayores avances que
otros en la realizacion de actividades relativas a definicion o diseno de indicadores. El
nivel de avance mostrado, guarda relacidon con caracteristicas de los procesos atinentes

en mayor medida, al grado de automatizacion de los mismos.
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a) Actividades concluidas

De conformidad con los planes de trabajo elaborados por la Subarea Indicadores
Laborales, en atencién a la cantidad de recurso humano disponible y segln se indicé en

las secciones anteriores, fueron concluidas con éxito, las siguientes etapas y actividades.

i) Elaboracidon de lineamientos técnicos o metodologias para definir indicadores.

i) Actividades de disefio de indicadores concluidas en varios procesos sustantivos
de recursos humanos, entre ellos: evaluacion del desempefio, concursos vy
monitoreo de control de ndmina.

iii) Elaboracién de propuesta de catdlogo de indicadores de procesos sustantivos de

recursos humanos.

Como se menciond, estos avances se circunscribieron a procesos sustantivos de
recursos humanos ejecutados en el nivel local, pero la experiencia generada y los
productos resultantes, pueden ser aplicados paulatinamente, en otros ambitos de la

CCSS.

b) Procesos y/o planes de trabajo en desarrollo

Al término de la gestién, se mantiene en proceso la continuacién de las actividades de
disefio de indicadores para el resto de procesos identificados, a saber: reclutamiento y
seleccion, creacién de plazas, estudios individuales de puestos y tramite salarial; los

cuales se encuentran cerca de finalizar esta etapa.
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Cabe indicar, que de conformidad con el plan de trabajo respectivo, se cuenta hasta el
término del segundo cuatrimestre de 2012 para culminar el disefio de indicadores de
procesos sustantivos de recursos humanos. Posteriormente, a través de un plan piloto,
se iniciara la etapa de aplicacion de aquellos indicadores con mayores facilidades para

la obtencidn de los insumos o variables requeridas.

En cuanto al catadlogo de indicadores, luego de finalizada la etapa de consulta en la que
se encuentra, se iran incorporando los indicadores que cumplan con los requisitos de
entrada propuestos, a saber: que el indicador esté aprobado por la jefatura de area
respectiva, que se cuente con al menos un caso de ejemplo desarrollado y que la
obtencién de los insumos y forma de calculo del indicador, esté respaldada en un
procedimiento resumen que describa los pasos requeridos para replicar su cdlculo de
forma homogénea. En una primera instancia, se espera publicar informes con los
resultados de los indicadores incluidos en el catdlogo y posteriormente, de conformidad
con las posibilidades de desarrollo informatico de la DAGP, se plantearia la alternativa

de contar con un catdlogo automatizado.

En lo que respecta a la actualizacién del modelo de evaluacién del desempefio, vy al
aporte de la Subdrea Indicadores Laborales en este tema, para el segundo semestre de
2012 se tiene programada la elaboracion de un diagndstico para determinar las
posibilidades de inclusion de indicadores de produccion grupales en la evaluacién del
desempefio, lo cual requerird del trabajo conjunto con la Direccién de Planificacion
Institucional. Para el 2013 se proyecta trabajar en elaboracién de una guia para la
medicién de la produccion individual, la cual si bien no necesariamente, se aplicara de
forma inmediata, constituird un apoyo a la gestidn que realizan las distintas jefaturas de

la Institucion.
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6. Otras consideraciones

Seguidamente se exponen consideraciones diversas relativas a otros aspectos de
importancia en la gestidon, entre ellos temas sobre administracion de recursos
financieros, cumplimiento de disposiciones de érganos de control, asi como sugerencias

y observaciones.

6.1 Administracion de recursos financieros

El control de recursos financieros y actividades asociadas con su administracidn, tales
como la formulacién, consolidacidén y seguimiento; asi como la realizacién de procesos
de compra, son funciones centralizadas en la Direccidn, la cual ejecuta estas actividades
a través de la Subdrea Gestiéon Administrativa y Logistica (SGAL), que se encuentra
adscrita a la misma. En este contexto, el Area Rendimiento y Productividad participa
aportando informacion relacionada con el proceso de formulacién de plan anual
operativo y estimaciones de gasto presupuestario, control de activos y requerimientos
de materiales y suministros menores, pero no tiene a su cargo la administracion directa

de los recursos financieros de la DAGP.

6.2 Cumplimiento de disposiciones organos de control

Como parte de la atencién brindada a asuntos remitidos por la Auditoria Interna, la
Subarea Indicadores Laborales ha brindado respuesta oportuna a la recomendacion No.
3 del informe ASAAI-232-R-2010 denominado Estudio sobre la Gestidn de la Direccion

de Administracién y Gestion de Personal U.E. 1131 Gerencia Administrativa. En dicha
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recomendacién se solicitd a la DAGP, elaborar un plan de trabajo para disefar
indicadores de productividad para las actividades sustantivas que se ejecutan en el nivel

local de recursos humanos.

Al respecto, la Subdrea remitié plan de trabajo mediante oficio SIL-011-2011 del 15 de
abril de 2011, el cual fue consensuado previamente con las jefaturas de la Direccion.
Como producto del trabajo en equipo realizado y el alto grado de compromiso de las
Areas y Subdreas de la DAGP, este plan de trabajo se ha venido cumpliendo
satisfactoriamente, segln consta en el ultimo informe de seguimiento remitido a través
de nota No. SIL-009-2012 del 21 de mayo de 2012. De conformidad con la
programacion respectiva, la etapa de disefio de indicadores de procesos sustantivos de

recursos humanos, estara siendo concluida al segundo cuatrimestre de 2012.

Finalmente, debe indicarse que a la fecha de elaboracién del presente informe de
labores, y salvo lo sefialado en los puntos anteriores, no se encuentra pendiente la
atencién de alguna disposicidon de la Contraloria u otro érgano de control interno o

externo, que haya sido trasladada a la Subdrea Indicadores Laborales.
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7. Sugerencias para la buena marcha de la unidad

De conformidad con los resultados de gestidn analizada en el presente informe, se
identifica una serie de factores claves para el desarrollo de una unidad con

caracteristicas propias de una de reciente creacion, entre los cuales se citan:

a) La continuacién de andlisis y trabajos de investigacion que coadyuven a
identificar alternativas innovadoras para operacionalizar las funciones

encomendadas.

b) La realizacién de trabajo en equipo, basado en una estrategia de comunicacion

abierta, metas y logros compartidos.

c) El apoyo a otras unidades, a través de la generacidn de instrumentos de

seguimiento a la produccién y desempefio laboral.

Finalmente, cabe destacar que el campo de medicién del rendimiento vy
productividad, presenta un potencial de desarrollo importante a nivel de la CCSS y
adquiere relevancia en la coyuntura institucional actual; por lo que se considera
oportuno fortalecer la ampliacion del alcance del proceso de disefio de indicadores,
asi como generar nuevos procesos en este campo; a través de la aplicacién de los
factores mencionados y de la valoracion de posibilidades de una eventual

asignacion de recursos.
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