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Presentacion

En cumplimiento con lo establecido en el inciso e del arficulo 12 de la Ley General
de Control Interno (Ley 8292) y la directriz D-1-2005-CO-DFOE, ambas normativas
emitidas por la Contraloria General de la Republica (CGR), se presenta ante la
administracion activa de la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS), el informe
final de la gestion del periodo comprendido entre el 8 febrero del 2016 al 17 de
febrero del 2020 en calidad de Director del Proyecto Plan de Innovacion para la
Mejora de la Gestion Financiera Administrativa y Logistica, como medio para rendir
cuentas y dar garantia de cumplimiento de las funciones sustantivas asignadas.

La Junta Directiva de la Institucion en el articulo 20, de la sesion N°8754, celebrada
el 04 de diciembre del ano 2014, acordd lo siguiente en lo que interesa:

“(...) ACUERDO SEGUNDO: dado su impacto en la eficiencia, eficacia y
mejora de la gestion institucional, la produccion de informacion
integrada para la orientacion y conduccion estratégica, asi como el
desarrollo de un sistema de cosfos robusto y de alto grado de
especificidad, aprobar la propuesta presentada por la Gerencia
Financiera para la ejecucion de la fase de diseno e integracion
(denominada fase cero) del “Plan de Innovacion para la mejora de la
gestion financiera-administrativa de la CCSS basado en soluciones
tecnoldgicas”, cuyos principales componentes son la implementacion a
nivel institucional de un Enterprise Resource Planning (ERP) o Goverment
Resource Planning (GRP), en las dreas financiera, administrativa y
logistica, asi como el Proyecto de Modernizacion del Sistema
Centralizado de Recaudacion (SICERE).

ACUERDO CUARTO: que para la ejecucion de la fase de diseno e
integracion del “Plan de Innovacion”, que se constituya un equipo
conductor de este proceso, el cual estard liderado por el Lic. Rénald
Lacayo Monge, Director de la Direcciéon de SICERE (Sistema Centralizado
de Recaudacion) y un equipo de funcionarios institucionales, que serdn
designados por la Presidencia Ejecutiva, conforme con la
recomendacion que para tales efectos, hard la Gerencia Financiera.(...)
La cursiva y negrita no es parte del original.
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Atendiendo dichos acuerdos, el suscrito, a partir del mes de febrero de 2016,
cuando asumié la Direcciéon del Sistema Centralizado de Recaudacion (SICERE),
vine participando de forma activa y paralela en las funciones sustantivas de la
Direccion del Sistema Centralizado de Recaudacion y en el desarrollo e
implementacion de la FASE CERO del Plan de Innovacion, asi como en la etapa de
Adjudicacion de la firma que implementaria uno de los fres componentes del Plan,
especificamente el del ERP.

Es asi como en febrero de 2020, mediante oficio GF-0475-2020, la administracion
emitio Acto Administrativo Motivado, con el cual designé como Directora del Plan
de Innovacion a la Licda. Marcela Quesada Fallas, a partir del 17 de febrero del
2020, fecha en la cual, el suscrito dejé de fungir como tal.

El Plan de Innovacion se definid en dos fases principales: la Fase Cero que permitio
disenar un estado de gestion mejorado, cuyos productos fueron definidos entre los
equipos de trabajo de la CCSS vy la firma PWC, teniéndose como uno de ellos el
pliego cartelario, que dio lugar a un proceso licitatorio que permitid la contratacion
de un consorcio para implementar un ERP en la CCSS y la Fase Uno, que
corresponde a la implementacion de dichas soluciones contratadas.

La Fase Cero se ejecutd en un 100%, y los principales productos entregados fueron:

e Entregable 1 “Plan del proyecto”: Provee la planificacion completa de la Fase
Cero.

e Entregable 2 “Andlisis de procesos operativos meta”: Provee el disefio de
procesos meta alineados a mejores prdcticas.

e Entregable 3 “Definicion de requerimientos”: Provee los requerimientos
funcionales, técnicos, de reportes, de consultas y de formularios para las
soluciones tecnoldgicas que apoyardn los procesos meta.

o Entregable 4 “Definicidon de proyectos”: Provee la estructura del Portafolio de
Innovacion y sus programas y proyectos.

e Entregable 12 “Definicion de hoja de ruta”: Provee la hoja de ruta del
Portafolio de Innovacion.

e Entregable 11 “Definicion del modelo de administracion”: Provee el Modelo
de Administracion del Portafolio de Innovacidén, con roles vy
responsabilidades.
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e Entregable 10 “Plan de realizacién de beneficios y riesgos”: Provee el Plan de
Realizacion de Beneficios y Plan de Gestion de Riesgos planteados para el
Portafolio de Innovacion.

e Entregable 5 “Elaboracién de casos de negocio”: Provee los estudios de
mercado, casos de negocio y RFl realizados para los fres programas del
Portafolio de Innovacion.

e Entregable 6 “Diseno de soluciones”: Provee el diseno de solucion para los
tres programas del Portafolio de Innovacién, con visidon y arquitectura de
solucion, recursos humanos y financieros.

e Entregable 7 “Definicién del modelo de adquisicién de soluciones”: Provee el
modelo de adquisicion recomendado para los fres programas del Portafolio
de Innovacion.

e Entregable 13 “Elaboracién y ejecucion del Plan de Gestion del Cambio”:
Provee el Plan de Gestion del Cambio definido para la Fase 0 del Plan de
Innovacion, y sus resultados de ejecucion

La Fase Uno (Implementacion), se encuentra en desarrollo con el trabajo que
vienen realizando por parte de algunos equipos en lo que se ha denominado
“oroyectos complementarios” y mds adelante con la implementacion de las
soluciones.

En el apartado 2 del documento se visualiza el Plan de Innovacion dentro del
contexto estratégico institucional. En el apartado 3 se hace una referencia general
del dimensionamiento del Plan de Innovacion. El apartado 4 se detalla las
actividades realizadas en la Fase Cero del Plan, el apartado 5 refiere al proceso de
contratacion que se encuentra en desarrollo; asi mismo; contiene ofros apartados
relacionados con la administracion de los recursos financieros y el cumplimiento de
las disposiciones de los Organos de Fiscalizacion y Junta Directiva.
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1. Introduccion

Bajo la vision de colocar ala persona en el centro de las decisiones, las autoridades
institucionales definieron en el ano 2015, el Plan Estratégico Institucional 2015-2018,
en el que se identificaron tres ejes fundamentales: el modelo de prestacion de
servicios de salud y pensiones, el modelo de gestion y el modelo de financiamiento.

llustracion N° 1. Ejes de la Equidad y Sostenibilidad del Seguro de Salud.

Equidad
Solidaridad y 2 Universalidad y
obligatoriedad 4 POBLACION } subsidiareidad
MODELO DE USUARIA MODELO DE
FINANCIAMIENTO Participacion PRESTACION

e igualdad

v

MODELOQ DE
GESTION
INSTITUCIONAL

Sostenibilidad

Fuente: Sdenz R, Bermudez, J (2011)

Especificamente para el Modelo de Gestion, se definieron una serie de proyectos
estratégicos a nivel institucional, dentro de los que se identifica el Plan de
Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica, que
busca mejorar la gestion mediante la identificacidon de un modelo de operacion
futuro, basado en mejores prdacticas y apoyado en soluciones tecnologicas de
clase mundial (ERP o GRP). Asimismo, pretende fortalecer la gestion técnica vy
funcional del Sistema Centralizado de Recaudacion (SICERE), y la definicion e
implementacion de estrategias de multicanalidad, orientadas, en el alcance del
Plan, a los usuarios finales.

Acorde a esta vision estratégica Institucional, la Junta Directiva aprobd mediante
el articulo 20° de la sesidon N° 8754 del 25 de febrero del 2015, acuerdo segundo,
que:
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“dado su impacto en la eficiencia, eficacia y mejora de la gestion
institucional, la produccion de informacion integrada para la
orientacion y conduccion estratégica, asi como el desarrollo de un
sistema de costos robusto y de alto grado de especificidad, aprobar
la propuesta presentada por la Gerencia Financiera para la
gjecucion de la fase de diseno e integracién (denominada fase
cero) del "Plan de Innovacidon para la mejora de la gestion
financiera- administrativa de la CCSS basado en soluciones
tecnologicas”, cuyos  principales componentes son la
implementacion a nivel institucional de un Enterprise Resource
Planning (ERP) o Goverment Resource Planning (GRP), en las dreas
financiera, administrativa y logistica, asi como el Proyecto de
Modernizacion del Sistema Centralizado de Recaudacion (SICERE).”

llustraciéon N°2. Componentes del Plan de Innovacion

Plataforma
Multicanal

Implementacion de un
Enterprise Resource Planning
(ERP) o Goverment Resource

Planning (GRP)

Fuente: Plan de Innovaciéon

Para el logro de los objetivos del Plan de Innovacién es necesario la ejecucion de
una serie de proyectos, cuya administracion efectiva y exitosarequiere la definicion
de una estructura que permita comprender la relacion existente entre todos los
componentes y facilite su gestion e integracion.

10
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En la siguiente figura se muestra la estructura definida, la cual estd conformada por
tres niveles, segun se detalla a continuacion:

Nivel 1 - Portafolio: es el eje principal de la estructura, entendiendo éste como un
conjunto de programas y proyectos, que se agrupan para facilitar su gestion
efectiva, a fin de cumplir con los objetivos del Plan de Innovaciéon y contribuir con
la estrategia de la CCSS.

Nivel 2 - Programas: son grupos de proyectos relacionados, cuya gestion se realiza
de manera coordinada para obtener beneficios y control que no se obtendrian si
fueran dirigidos de forma individual. Se han identificado fres programas iniciales, los
cuales se han presentaron anteriormente.

Nivel 3 - Proyectos: corresponden a esfuerzos realizados durante un periodo finito

de tiempo, que estan enfocados en generar un producto Unico que es requerido
para el desarrollo del Plan de Innovacion.

llustracion N°3. Composicion del Plan de Innovacion

Portafoliode
Innovacion
.. Modernizacion Implementacion
Tmplementacién del Ciclo de v consolidacion
PI Og—[ amas ¥ co{;l:]o]ﬁcl:}mon Gestion del de la Plataforma
Aseguramiento Multicanal
P1 P2 P1 P2 P1 P2
P3 P4 P3 P4 P3 Pa

Fuente: PwC

Se desprende de la figura anterior, la identificacidon de tres programas generales
qgue habilitan las condiciones necesarias para lograr la fransformacion de los

11
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procesos meta en alcance y que se desarrollardn a lo largo de todo el ciclo de
vida del Portafolio.

El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion se desarrolla bajo un concepto
de estrategias de implementacion denominadas: la Fase Cero, en la cual se realizd
la confeccidon de los términos de referencia para la definicion de un modelo
operativo infegrado mediante soluciones fecnoldgicas; otfro es el Proceso de
Contratacién, que corresponde a la adquisicidn de las soluciones tecnoldgicas que
apoyardn el modelo de gestion operativa y cuya formalizaciéon contractual estd
aun en proceso; también estd la Fase Uno, que es atinente a la implementaciéon a
nivel Institucional de las funcionalidades bdsicas tecnoldgicas contratadas del ERP,
qgue permitan automatizar los procesos meta criticos definidos durante “Fase 0", y
por Ultimo queda la Fase 2, que tiene por objetivo complementar las capacidades,
con productos, procesos y servicios que permitan cubrir los requerimientos no
implementados en Fase 1, asicomo optimizar, perfeccionary robustecer la Solucion
Integral. Ofro aspecto relevante dentro de las estrategias de desarrollo, es que
paralelamente ala fase de contrataciony la fase 1, se ejecutardn los denominados
proyectos complementarios, considerados como vitales para lograr la
implementacion de la solucién tecnoldgica.

llustracion N° 4. Estrategia de Implementacion

Fase o

Fase1 Fase 2
Implementacion
24 meses

Disefio y Implementacién

Preparacién 12 meses

‘I Funcionalidades avanzadas
del ERP, y optimizar

Fase TImplementacion

Caso Negocio Contrataciéon imcionalidades basicas de

2017

2018 2019

La Fase Cero inicid el dia 8 de febrero de 2016, con la conformacion de 20 equipos
de trabajo de la CCSS, donde participaron 140 funcionarios de la CCSS, de las
distintas Gerencias, Direcciones, Areas y Sub-Areas, expertos en los procesos a nivel
institucional, y 20 consultores de vasta experiencia por parte de la firma
PricewaternouseCoopers (PWC), la cual fue contratada para efectuar el diseno y
la estructuracion del Plan de Innovacion, actividad que finalizd el 27 de abril de
2017 con la presentacion ante Junta Directiva, acordando en el articulo 25° de la

12
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sesion N° 8901, dar continuidad con la ejecucion de las actividades y acciones que
permitieran la implementacion efectiva de las soluciones definidas en el Plan de
Innovacion.

El contrato con dicha firma contempld la entrega de 14 productos, que tenian
como objetivo disenar y dar estructura al Plan de Innovacion, a saber:

1.

Elaboracion del Plan de Administracion del Programa: Tiene como
proposito presentar la planificacion general del proyecto, asi como los
principales lineamientos a seguir para la ejecucion del “Proyecto de
Estructuracion del Plan de Innovacion para la mejora de la Gestion
Financiera-Administrativa-Logistica de la CCSS, basado en soluciones
tecnologicas”.

Andlisis de Procesos Operativos Deseados: Tiene como objetivo el
andlisis de la situacidén actual de los procesos financieros, administrativos
y logisticos, para posteriormente definir los procesos meta, que alineados
a mejores prdacticas y a las necesidades de la CCSS, permitan la mejora
de la gestion financiera, administrativa y logistica de la Institucion. Mds
concretamente, este documento constituye el entregable de "“Andlisis
de Procesos Meta”.

Definicion de requerimientos: Permite el planteamiento de las
condiciones, capacidades y estdndares, que se espera que estén
presentes o soportados en una solucion automatizada para satisfacer lo
requerido en los procesos meta establecidos.

Definicion de los Proyectos del Programa: Presenta el conjunto,
estructurado y articulado, de esfuerzos formales (denominados, en
general, iniciativas o componentes del Portafolio) que se han
identificado para lograr la implementacion y consolidacion de los
procesos meta y las soluciones tecnoldgicas que permiten alcanzar los
objetivos del Plan de Innovacion.

Elaboracion de los Casos de Negocio: Estdn orientados a identificar
cdmo los diferentes proveedores plantean escenarios concretos para
atender los requerimientos de los procesos meta y condiciones propias
de la CCSS. Esto permite enriquecer los criterios y datos para definir los

13
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10.

11.

12.

disenos especificos de solucion para atender de mejor manera los
objetivos del Plan de Innovacion.

Diseno de Soluciones: Son las soluciones que soportardn cada uno de los
tres programas del Portafolio de Innovacion: Implementacion vy
Consolidacion del ERP, Modernizacidon del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento e Implementacion y Consolidacion de la Plataforma
Multicanal.

Definicion del Modelo de Adquisicion de Soluciones: Refiere a la
estrategia de adquisicion aplicable para la CCSS y apropiada para las
soluciones tecnoldgicas a implementar, asi como valorar los
procedimientos de contratacion administrativa vigentes en la legislacion
nacional, con el objetivo de poder recomendar el modelo de
adquisicion idoneo para la CCSS.

Elaboracion de Términos de Referencia para Contratacion de
Implementadores de Soluciones: Es lo que permite orientar y organizar
procesos de confratacidon que complementan y apoyan los disenos,
estrategias y proyectos identificados y definidos a lo largo de la
contratacion.

Soporte a Consultas de los Proveedores: Corresponden al soporte que se
le brindard a la Institucion, para la atencidén de eventuales consultas que
formulen los proveedores durante el procedimiento de los carteles
elaborados.

Desarrollar el Plan de Readlizacién Beneficios y Riesgos: Tiene como
objetivo de asegurar que la implementaciéon del Portafolio de
Innovacion genere los resultados estratégicos esperados, a través de la
identificacion y andlisis de los beneficios y posibles riegos que se podrian
presentar durante el ciclo de vida del Portafolio de Innovacion.
Definicion del Modelo de Gobierno: Es el “Modelo de Administracién del
Portafolio de Innovacion”, el cual expone con claridad los elementos de
administracion que debe establecerse para lograr una eficaz gestion del
Portafolio de Innovacion.

Definicion de la Hoja de Ruta: Ofrece una vision general del alcance del
Portafolio de Innovacion en una linea de tiempo, identificando los
proyectos que pueden iniciarse en corto o muy corto plazo, asi como

14
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acciones necesarias para iniciarlos y gestionarlos en concordancia con
los modelos de integracion y seguimiento que se derivan tanto del
concepto de Portafolio como del modelo de gestion propuesto para el
Plan de Innovaciéon. Ademds, permite tener claridad del alcance
institucional y de los interesados clave, asi como el validar y enriquecer
el Portafolio, identificando posibles retos, oportunidades o riesgos que
podrdn gestionarse en el contexto del Portafolio, programa o proyectos
involucrados.

13. Elaboracion y Ejecucion del Plan de Gestion del Cambio: Disefar vy
ejecutar un conjunto de actividades que permitan preparar al equipo
de trabajo de la CCSS e involucrados para abordar la tfransformacion
que trae asociada la estructura del Plan de Innovaciéon objeto de esta
contratacion, asi como proporcionar acompanamiento y herramientas
que coadyuven al desempeno tanto del equipo del Proyecto como de
diferentes dreas de la organizacion para ejecutar las actividades
planificadas durante el plazo de este contrato.

14. Capacitacion: Desarrollar capacitacién en las metodologias vy
herramientas a utilizar durante el programa objeto de esta contratacion,
asi como induccidn sobre los procesos de mejor prdctica en un esquema
de funcionamiento integrado.

Dentro de las actividades y acciones encomendadas por Junta Directiva, también
se encontraba la realizacién del Proceso de Contrataciéon, para adquirir una
solucion integral tipo ERP, gestion que se estd ejecutando a través de la Licitacion
Publica No. 2018LN-000008-5101 para la *Adquisicidon e implementacion de una
Solucién Integral Tipo ERP de Clase Mundial para la Caja Costarricense de Seguro
Social” y que aun se encuentra en el proceso de formalizacion contractual. Una
vez finalizada el proceso contratacion, se dard inicio con la implementacion de las
Fases 1y 2 correspondientes a la ejecucion contractual, proyectadas a llevarse a
cabo en los anos 2020 al 2023.

Ademds, relacionados al programa de Implementacion y consolidacion del ERP se
definieron diecinueve proyectos complementarios, que en conjunto buscan
preparar condiciones para llevar a cabo la implementacion de una solucion
tecnologica de clase mundial, a fin de brindar soporte a los procesos meta
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disenados para mejorar la gestion financiera, administrativa y logistica de la CCSS,
gue se detallan a continuacion:

P1.01 Implementar y consolidar el ERP: Tiene como objetivo “Implementar y
consolidar el sistema ERP con alcance institucional, para la automatizacion de los
procesos en las dreas financieras, administrativas y logisticas que se encuentran
dentro del alcance del Plan de Innovacion.

P1.02 Establecer el modelo institucional de costos: Establecer la estrategia, modelo
y metodologia para el costeo institucional, el cual serd la guia para la
implementacion de la contabilidad de costos del ERP

P1.03 Definir indicadores KPI para orientar el desarrollo de Inteligencia de Negocio:
Definir los indicadores KPI asociados a las metas y objetivos estratégicos de la CCSS
vinculado con el alcance del componente ERP.

P1.04 Definir la estrategia de mantenimiento institucional: Establecer y formalizar las
politicas, estrategias y estdndares integrados para la gestion institucional de
mantenimiento de activos, que permitan el funcionamiento eficiente y eficaz de
los equipos y recursos fisicos que soportan la prestacion de servicios administrativos
y de salud.

P1.05 Coordinar la depuracion y preparacion de datos: Establecer estrategias y
acciones que permitan la preparacion temprana y con calidad de los datos que
serdn requeridos para la implementacion de la solucién ERP.

P1.06 Preparar inventario y valuacién de activos fijos: Realizar el inventario y avalto
de los activos fijos de la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), como
edificios, terrenos, maquinarias, equipos y activos instalados, de acuerdo con las
clases de activos fijos previamente definidas; a efectos de certificar los datos de
dichos activos a nivel institucional

P1.07 Preparar los datos maestros de bienes y servicios institucionales - articulos:
Preparar los datos maestros del catdlogo de bienes y servicios Institucional,
conforme a las necesidades actuales y previstas.

P1.08 Levantar el inventario de despiece de recursos fisicos para mantenimiento:
Levantar el inventario de despiece de los recursos fisicos (activo, bien sea mueble
o inmueble) que requieren mantenimiento en toda la Institucion, detallando las
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piezas que los componen y definiendo la programacion de mantenimiento para
cada pieza.

P1.09 Preparar los datos maestros de proveedores: Contar con una base de
proveedores que soporte la compra estratégica considerando la informacion que
es requerida para la implementacion efectiva de los procesos del ERP relacionados
con Adquisiciones.

P1.10 Definir el catdlogo contable: Especificar el catdlogo contable institucional asi
como la estructura de los estados financieros, de acuerdo a las necesidades
internas y conforme con las normas NICSP

P1.11 Preparar los auxiliares de cuentas contables: Establecer estrategias y
acciones que permita la preparacion de los detalles y saldos de los auxiliares
contables; datos que serdn requeridos en la automatizacion de los procesos en
alcance.

P1.12 Preparar los datos maestros de hojas de ruta de los procesos productivos:
Contar con las actividades de los procesos productivos, la explosion de
componentes (BOM) y determinar los fiempos de mano de obra y maguina
estandarizados para cada parte del proceso de fabricacion de un producto (hoja
de ruta), de manera que puedan realizarse procesos de planificaciéon y ejecucion
de la produccion efectiva.

P1.13 Determinar la estrategia de retiro de los sistemas legados: Establecer la
estrategia para el retiro de los sistemas legados sustituidos por el ERP.

P1.14 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soportie al ERP:
Confirmar la disponibilidad y si es necesario habilitar la infraestructura de soporte
para el usuario final, que permitird la implementacion y operacion de la solucion
ERP a nivel institucional

P1.15 Preparar los sistemas legados para la integracion contable con el ERP:
Establecer los componentes iniciales de la interfaz contable Unica, la cual serd
utilizada por todos los sistemas satélites al ERP para enviar asientos contables que
requieren ser aplicados en el ERP, y que deben estar conformados de acuerdo con
la estructura contable, presupuestaria y de costos que se establecerd para el
funcionamiento intfegrado de los procesos.
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P1.16 Desarrollar la integraciéon del ERP con EDUS: Definir la informacién que serd
requerida en la integracion de los sistemas hospitalarios de la CCSS (EDUS/Arca)
con la soluciéon tecnoldgica ERP.

P1.17 Actudlizar la normativa de los procesos relacionados con el ERP: Revisar y
actualizar las normativas internas de la CCSS de manera que apoyen a la
implementaciéon de la solucidn tecnoldgica ERP y de los procesos meta disenados
para la mejora de la gestion financiera, administrativa y logistica.

P1.18 Gestionar solicitud a los bancos de generacion de extracto bancario
electrénico: Gestionar con las entidades bancarias el envio de la informacién de
los movimientos bancarios en forma diaria y en formatos soportados por el ERP.

P1.19 Implementar en la intranet formularios para gestiones internas: Implementar
en la infranet formularios electronicos para automatizar gestiones internas que no
requieren transacciones y procesos del ERP.
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2. Sobre el Plan de Plan de Innovacion en la Mejora de la Gestion
Administrativa Financiera y Logistica.

2.1.El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion, como parte integral de
la vision estratégica institucional.

El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y
Logistica, es uno de los proyectos estratégicos mdas importantes de la actual
administracion, voluntad que fue en su momento plasmada por parte de las
autoridades institucionales en el Plan Estratégico Institucional.

1. El Plan de Innovacién en el marco del Plan Estratégico Institucional
2015-2018.

Con el ingreso (mayo, 2014) de las autoridades de la CCSS, (Junta Directiva y
Presidencia Ejecutiva), se adoptd el compromiso institucional de trabajar con una
vision centenaria (la CCSS del 2041), en el que se pusiera a la persona en el centro
de todas las decisiones. Con esa vision se definid, la Agenda Estratégica 2015-2018,
cuya orientaciéon fue dada por el Plan Estratégico Institucional 2015-2018, el cual, a
su vez, respondid a lo establecido en el Plan Nacional de Desarrollo 2015-2018.

El conjunto de estrategias e iniciativas que componen el Plan Estratégico y la
Agenda, responden a un diagndstico profundo de los retos que la poblacion y la
institucion enfrentan, en el que se identfificaron fres ejes fundamentales: el modelo
de prestacion de servicios de salud, y pensiones, el modelo de gestion y el modelo
de financiamiento.

llustracion N° 5. Ejes de la Equidad y Sostenibilidad del Seguro de Salud.

Equidad

Solidaridad y Universalidad y
iad

& ni
obligatoriedad 4 POBLACION > subsidiareidac
MODELO DE USUARIA MODELO DE

FINANCIAMIENTO Participacion PRESTACION

e igualdad

MODELO DE
GESTION
INSTITUCIONAL

Sostenibilidad

Fuente: Sdenz R, Bermudez, J (2011)
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El Modelo de Prestacion de Servicios de Salud y Pensiones, representa el eje central
del quehacer institucional por su impacto directo en la atencion de salud y
protecciéon social de la poblacién. Las iniciativas plasmadas en el Plan conrespecto
a este modelo procuran el fortalecimiento de las capacidades en la prestacion de
servicios, con base en las necesidades de la poblacidon y con énfasis en la
accesibilidad, la oportunidad, la equidad, la eficiencia, la razonabilidad, y la
sostenibilidad del sistema.

Entre los proyectos que se identificaron en este componente se citan:

e El Fortalecimiento de la Prestacion de Servicios de Salud, para contribuir a la
mejora de la satisfaccion de las personas mediante una oferta de servicios
institucionales adecuada a las necesidades de salud de la poblacion, bajo
una légica de redes intfegradas y fomando en cuenta las buenas prdcticas
institucionales, las particularidades locales, la carga de la enfermedad vy el
entorno cultural, econdmico y social en el que se desenvuelve.

e El Plan de Atencién Oportuna, que busca implementar estrategias de corto,
mediano y largo plazo, que permitan una atencidn con calidad vy
oportunidad mediante estrategias inmediatas, que fortalezcan las
capacidades locales tendientes a mejorar los plazos de atenciony en donde
se incluyen acciones que van desde la optimizacidon de la capacidad
instalada de las unidades institucionales, hasta el fortalecimiento de la
infraestructura institucional.

En el Modelo de Gestion, se ha buscado redisefiar e implementar el modelo de
gobierno y administracion, para la conduccion estratégicainstitucional, incluyendo
la gestion de los recursos humanos, las tecnologias y las adquisiciones, mediante
una gestion basada en valores y orientada a resultados. Entre los proyectos mds
relevantes de este componente se citan:

o El Expediente Digital Unico en Salud (EDUS-ARCA), que busca mejorar la
calidad en la prestacion de los servicios de salud mediante el uso de un
Expediente Digital Unico en Salud con informacién accesible, integral y
segura para la foma de decisiones clinicas y de gestion. Dentro de los
componentes principales se citan: El Sistema Integrado de Ficha Familiar
(SIFF), el Sistema Integrado de Identificacion de Agendas y Citas (SIAC), el
Sistema Integrado de Expediente en Salud (SIES), el Sistema Integrado de
Farmacias (SIFA), entre otros.
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El Portafolio Institucional de Proyectos de Inversion en Infraestructura y
Tecnologias, que pretende ejecutar inversiones en infraestructurag,
equipamiento médico, ingenieria ambiental, seguridad y equipamiento
industrial, que implican desde renovacion de equipos, hasta construccion de
nuevas edificaciones en fodos los niveles de atencion.

El Fortalecimiento Estratégico del Nivel Central, que busca establecer la
estructura funcional y organizacional del nivel central, con criterios de
eficiencia y eficacia, simplificdndola y optimizando el uso de los recursos de
manera que permita una agil gobernanza institucional y el efectivo accionar
de los dmbitos regional y local.

El Desarrollo de las Funciones Estratégicas de Recursos Humanos, que
pretende fortalecer la organizacion, gestion y planificacion de Recursos
Humanos de la CCSS, acorde con los requerimientos de la seguridad social y
como base del fortalecimiento de la gobernanza institucional.

La Simplificacion de Tramites, que busca agilizar y facilitar el acceso de los
asegurados y patronos a los diversos servicios que ofrece la CCSS en todos
los dmbitos: salud, financieros, pensiones y logistica.

El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa
y Logistica de la CCSS, basada en Soluciones Tecnoldgicas, que busca
transformar la gestion de los procesos operativos institucionales a nivel
financiero, administrativo y logistico, con las mejores prdcticas y empleando
tecnologia de punta. El proyecto busca una mejor integracion de los
procesos operativos, la modernizacidon del Sistema Centralizado de
Recaudacion (SICERE) y la plataforma de multicanalidad para interactuar
con la poblacion de forma agil y eficiente.

En Modelo de Financiamiento, permitird establecer politicas que permitan
incrementar la eficiencia de los recursos y procurar la sostenibilidad de los seguros
en el corto, mediano y largo plazo. La propuesta institucional es priorizar el primer
nivel de atencién, diversificando las fuentes de financiamiento y definiendo nuevos
criterios de asignacion de recursos para la prestacion de servicios y las inversiones
estratégicas. Los principales proyectos son:

La Sostenibilidad Financiera y Econémica del Seguro de Salud, que busca
desarrollar una estrategia integral que considere la readecuacion del
modelo de financiamiento hacia un modelo mads diversificado, la adopcion
de modelos de asignacion de recursos enfocado en el desempeno e
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iniciativas que permitan mejorar la eficiencia y calidad de la gestion de las
unidades de salud.

El Pago de la Deuda del Estado, ejecutard el “Programa por Resultados
Fortalecimiento del Seguro Universal de Salud de Costa Rica”, financiado
mediante el préstamo con el Banco Mundial que estard asumiendo el
Ministerio de Hacienda por concepto de pago de la deuda del Estado.

La Hoja de Ruta para la Sostenibilidad Financiera del IVM, que busca
garantizar la sostenibilidad financiera del Régimen de Invalidez, Vejez y
Muerte en el largo plazo.

llustracion N° 6. Vinculacidn estratégica de proyectos y ejes fundamentales

Plan nacional de desarrollo 2015-2018

Plan estratégico institucional 2013-2018

Agenda estratégica institucional

Hoja de ruta
e arala
Agenda digital y Proyectos de ls]ustenibilidad Plan de
sistemas de inversionen  financiera del atencion
informaci6n en infraestructura oportuna

salud (EDUS-ARCA) ~ Fortalecimiento y tecnologias
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Plan de @ nivel central @ ?I‘l’lsat:;g’r'mad e

o @ ; econdmica del :  Fortalecimiento
: © sepurodesald  © delaprestacion
: : : : . desservicios de
smifiadn @ L L @ pagode@f salud de a CCSS
ity Desamollodelas - deudadel @
. :funciones estratégicas : @ T Estado :

‘ de RRHH : ................ .

MODELD DE GESTION
MODELO DE
FINANCIAMIENTO

MODELO DE PRESTACION

Todas las iniciativas estratégicas descritas apuntan, como ya se ha dicho, al
objetivo primario, que es la persona en el centro de las acciones que la institucion
desarrolle. En ese sentido, de cara a la gestidon estratégica institucional, el Plan de
Innovacién para la mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica, se
convierte en una de las iniciativas transformadoras mds importantes, la cual, junto
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con los ofros proyectos estratégicos descritos, permitiradn brindar servicios de mejor
calidad y propiciar mayor eficiencia y oportunidad en la gestion operativa y
funcional y con ello, en la prestacion de mejores servicios a la poblacion del pais.

2. El Plan de Innovacion en la agenda de la Junta Directiva, Presidencia
Ejecutiva y el cuerpo gerencial.

La Caja se enfrenta al importante reto de impulsar una transformacion, en diversos
dmbitos del quehacer institucional, que posibilite una mejora de los resultados en
la atencidn de los ciudadanos.

En este sentido, la Gerencia Financiera estructuré una propuesta de trabajo para
llevar a cabo un Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion, el cual integrd
diversas iniciativas que se soportan en las tecnologias de informacion vy
comunicaciones, permitiendo una utilizacion de las mismas, procurando el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Institucion y gestionando una
efectiva asignacion de recursos, asi como una eficiente ejecucion de los mismos.
Cada una de estas iniciativas, fienen alcances que impactan los procesos y por
ende al usuario.

La propuesta fue presentada a la Junta Directiva de la Caja Costarricense de
Seguro Social, la cual en el arficulo 20 de la sesion N°8754, aprobd la ejecucion del
“Plan de Innovacién para la mejora de la gestion financiera-logistica-
administrativa en la CCSS, basado en soluciones tecnolégicas’, con el
acompanamiento de una firma de clase mundial. En especifico este Organo
Colegiado, dispuso:

“ACUERDO SEGUNDO: Dado su impacto en la eficiencia, eficacia y mejora
de la gestion institucional, la produccion de informacion integrada para la
orientacidén y conduccidn estratégica, asicomo el desarrollo de un sistema
de costos robusto y de alto grado de especificidad, aprobar la propuesta
presentada por la Gerencia Financiera para la ejecucion de la fase de
diseno e integracion (denominada fase cero) del "Plan de Innovacidén para
la mejora de la gestion financiera-administrativa de la CCSS basado en
soluciones tecnoldgicas", cuyos principales componentes son Ila
implementacion a nivel institucional de un Enterprise Resource Planning
(ERP) o Goverment Resource Planning (GRP), en las dreas financiera,
administrativa y logistica, asi como el Proyecto de Modernizacion del
Sistema Centralizado de Recaudacion (SICERE)..."”
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Acuerdo tercero, contratacion de consultoria de clase mundial:

“"ACUERDO TERCERO: En este contexto, y en virtud de la limitada
experiencia institucional en esta materia, la diversidad de riesgos
asociados a este tipo de Planes y Proyectos y el alto impacto (financiero y
de gestion), que significa su éxito o fracaso, autorizar a la Gerencia
Financiera para que realice las acciones pertinentes a efecto de contratar
una firma consultora de clase mundial, que le acompane en la fase de
diseno e integracion del referido "Plan de Innovacion", procurando, en
tfodo momento consistencia y articulacion con la orientacion estratégica
de la Caja Costarricense de Seguro Social...”

Posteriormente, en sesion N°8901 del 27 de abril del 2017, conocidos los resultados
de la Fase Cero “Diseno y Estructuracion del Plan de Innovacion para la mejora de
la gestion financiera-logistica-administrativa en la CCSS, basado en soluciones
tecnoldgicas”, la Junta Directiva acuerda:

“ACUERDO PRIMERO: dar por conocidos los productos y resultados finales de
la denominada Fase Cero del Plan de Innovacion, elaborados de manera
conjunta por un equipo técnico de la Caja Costarricense de Seguro Social
y la empresa consultora PWC (PriceWaterhouseCoopers), en el cual se
describen los alcances definidos para los fres componentes del Plan, los
proyectos complementarios, el modelo de administracion, el nivel de
inversion y plazo de duracion de la fase de implementacion, el andlisis de
riesgos y medidas para su mitigacion, los términos de referencia para la
contratacion de las soluciones tecnoldgicas asociadas con el Plan, el
modelo de contratacion administrativa éptimo para tales fines, entre otros
elementos de valor.

ACUERDO SEGUNDO: instruir a la Gerencia Financiera y a la Direccion del
Plan de Innovacion para que, con la colaboracion de las restantes
Gerencias y dependencias técnicas competentes, continien con la
gjecucion de las actividades y acciones en los diversos dmbitos, que
permitan la implementacién efectiva de las soluciones definidas en el Plan
de Innovacion”.

De esta forma se dio un compromiso institucional y un respaldo a la gestion desde
el mas alto nivel. Tanto la Junta Directiva como la Presidencia Ejecutiva y las seis
gerencias institucionales (Financiera, Administrativa, Logistica, Infraestructura vy
Tecnologias, Pensiones y Médica), se encuentran participando activamente en la
gestion del Plan de Innovacion y han girado directrices para que los equipos de
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trabajo que representan las distintas gerencias se involucren de forma directa, junto
con las contrapartes institucionales y la firma contratada.

2.2.Dimensionamiento del Plan de Innovacion

El Plan de Innovacion es un esfuerzo institucional intergerencial, en el que se
identificaron dos grandes etapas o fases. La primera etapa, denominada Fase Cero
(FO), buscaba estructurar el Plan de Innovacion, es decir correspondid al diseno de
un estado de gestion mejorado, que incluyd la definicion de procesos deseados,
los requerimientos funcionales y técnicos para alcanzar procesos mejorados, el
establecimiento de proyectos institucionales y la definicion de los términos de
referencia para la contratacion de soluciones tecnoldgicas integradas. La Fase Uno
(F1) por su parte, corresponde a la implementacion de las soluciones integrales, el
desarrollo de funcionalidades avanzadas y a la optimizacion de los procesos. La
siguiente imagen describe de manera general las Fases.

llustracion N°7. Descripcion de las Fases del Plan de Innovacién

Fase 0 Fase 1 o Fase 2
Diseno y Implementacion Implementacion
sz 24 meses 12 meses
Preparacion
Procesos Fase Coniratacié Funcionalidadesavanzadas
c4 ontratacién
Caso Negocio.. Contratacién, . . . del ERP, y
———eep | Funcionalidades basicas del ERP optimizar procesos de Fase 1
. 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Proyectos complementarios

Fuente: Plan de Innovaciéon

El Plan de Innovacion estd integrado por tres componentes principales: la
implementacion a nivel institucional de un Enterprise Resource Planning (ERP) para
las dreas financiera, administrativa y logistica; la Modernizacion del Sistema
Centralizado de Recaudacion (SICERE) que pretende fortalecer la gestién técnica
y funcional del Sistema Centralizado de Recaudacion; y la implementacion de la
Plataforma de Multicanalidad, orientadas, a los usuarios finales.
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llustracion N°8. Componentes del Plan de Innovacion

Plataforma
Multicanal

Implementacién de un
Enterprise Resource Planning
(ERP) o Goverment Resource

Planning (GRP)

Fuente: Plan de Innovaciéon

Adicionalmente, se identificaron 36 proyectos complementarios a desarrollar de
forma paralela, los cuales permitirdn a la Institucién, preparar las condiciones para
implementar las soluciones de forma integral, los cual son:

Proyectos Complementarios Generales.

P0.01: Habilitar el Modelo de Administracion del Portafolio de Innovaciéon: Formalizar e
implementar los procesos, estructuras y roles requeridos para realizar la administracion
efectiva y oportuna del Portafolio de Innovaciéon a lo largo de su ciclo de vida

P0.02: Habilitar la gestion de cambio organizacional: Disefiar y ejecutar las estrategias que
permitan la gestion continua del cambio organizacional originado por la implementacion
y consolidaciéon de los procesos meta y las nuevas soluciones fecnolégicas que los
soportan, a fin de facilitar la adopcion y sostenibilidad en la organizacion de las mejoras
en la gestion financiera, administrativa y logistica establecidas en el Portafolio de
Innovacion.

P0.03: Actualizar las funciones en linea con la implementacién de los procesos y soluciones
tecnologicas: Actualizar las funciones y roles de los puestos de los colaboradores que
participan en la gestién financiera, administrativa y logistica y que serdn impactados con
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la implementacion de los diferentes procesos y soluciones tecnolégicas en alcance del
Portafolio de Innovacion

Proyectos Complementarios ERP.

P1.02 Establecer el modelo institucional de costos: Establecer la estrategia, modelo vy
metodologia para el costeo institucional, el cual serd la guia para la implementaciéon de la
contabilidad de costos del ERP

P1.03 Definir indicadores KPIl para orientar el desarrollo de Inteligencia de Negocio: Definir
los indicadores KPI asociados a las metas y objetivos estratégicos de la CCSS vinculado con
el alcance del componente ERP.

P1.04 Definir la estrategia de mantenimiento institucional: Establecer y formalizar las
politicas, estrategias y estdndares integrados para la gestion institucional de
mantenimiento de activos, que permitan el funcionamiento eficiente y eficaz de los
equipos y recursos fisicos que soportan la prestacion de servicios administrativos y de salud.

P1.05 Coordinar la depuracion y preparacion de datos: Establecer estrategias y acciones
gue permitan la preparacion temprana y con calidad de los datos que serdn requeridos
para la implementacién de la solucidon ERP.

P1.05 Coordinar la depuracioén y preparacion de datos: Establecer estrategias y acciones
que permitan la preparacion temprana y con calidad de los datos que serdn requeridos
para la implementacién de la solucidn ERP.

P1.06 Preparar inventario y valuacion de activos fijos: Realizar el inventario y avalio de los
activos fijos de la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), como edificios, terrenos,
maaquinarias, equipos y activos instalados, de acuerdo con las clases de activos fijos
previamente definidas; a efectos de certificar los datos de dichos activos a nivel
institucional

P1.07 Preparar los datos maestros de bienes y servicios institucionales - articulos: Preparar
los datos maestros del catdlogo de bienes y servicios Institucional, conforme a las
necesidades actuales y previstas.

P1.08 Levantar el inventario de despiece de recursos fisicos para mantenimiento: Levantar
el inventario de despiece de los recursos fisicos (activo, bien sea mueble o inmueble) que
requieren mantenimiento en toda la Institucién, detallando las piezas que los componen y
definiendo la programacién de mantenimiento para cada pieza.
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P1.09 Preparar los datos maestros de proveedores: Contar con una base de proveedores
gue soporte la compra estratégica considerando la informacién que es requerida para la
implementacion efectiva de los procesos del ERP relacionados con Adquisiciones.

P1.10 Definir el catdlogo contable: Especificar el catdlogo contable institucional asi como
la estructura de los estados financieros, de acuerdo a las necesidades internas y conforme
con las normas NICSP

P1.11 Preparar los auxiliares de cuentas contables: Establecer estrategias y acciones que
permita la preparacién de los detalles y saldos de los auxiliares contables; datos que serdn
requeridos en la automatizacion de los procesos en alcance.

P1.12 Preparar los datos maestros de hojas de ruta de los procesos productivos: Contar con
las actividades de los procesos productivos, la explosion de componentes (BOM) vy
determinar los tiempos de mano de obra y mdquina estandarizados para cada parte del
proceso de fabricacién de un producto (hoja de ruta), de manera que puedan realizarse
procesos de planificacion y ejecucion de la produccion efectiva.

P1.13 Determinar la estrategia de retiro de los sistemas legados: Establecer la estrategia
para el retiro de los sistemas legados sustituidos por el ERP.

P1.14 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al ERP: Confirmar la
disponibilidad y si es necesario habilitar la infraestructura de soporte para el usuario final,
que permitird la implementacion y operacion de la solucidn ERP a nivel institucional

P1.15 Preparar los sistemas legados para la integraciéon contable con el ERP: Establecer los
componentes iniciales de la interfaz contable Unica, la cual serd utilizada por todos los
sistemas satélites al ERP para enviar asientos contables que requieren ser aplicados en el
ERP, y que deben estar conformados de acuerdo con la estructura contable,
presupuestaria y de costos que se establecerd para el funcionamiento integrado de los
procesos.

P1.16 Desarrollar la integracion del ERP con EDUS: Definir la informacién que serd requerida
en la integracion de los sistemas hospitalarios de la CCSS (EDUS/Arca) con la soluciéon
tecnoldgica ERP.

P1.17 Actuadlizar la normativa de los procesos relacionados con el ERP: Revisar y actualizar
las normativas internas de la CCSS de manera que apoyen a la implementacion de la
solucion tecnoldgica ERP y de los procesos meta disenados para la mejora de la gestion
financiera, administrativa y logistica.
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P1.18 Gestionar solicitud a los bancos de generacion de extracto bancario electrénico:
Gestionar con las entidades bancarias el envio de la informacion de los movimientos
bancarios en forma diaria y en formatos soportados por el ERP.

P1.19 Implementar en la infranet formularios para gestiones internas: Implementar en la
infranet formularios electréonicos para automatizar gestiones internas que no requieren
transacciones y procesos del ERP.

Proyectos Complementarios Ciclo de Aseguramiento (SICERE).

P2.02 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al SICERE: Habilitar la
infraestructura de soporte (para usuarios de la CCSS) que permitird la implementacion y
operacion del sistema de informaciéon SICERE optimizado.

P2.03 Desarrollar las integraciones externas para el SICERE: Establecer convenios e
intfegraciones automatizadas con fuentes de datos externas, que permitan mejorar los
servicios y tramites relacionados con el Ciclo de Gestion del Aseguramiento.

P2.04 Consolidar la Vista 360 de informacion en linea del patrono y del asegurado:
Consolidar una vista de datos que permita la consulta integral (Vista 360) de la informacion
del patrono, el asegurado vy los beneficiarios para apoyar servicios y el uso de modelos
predictivos, consolidando informacion de varios sisfemas en uso (como SICERE, EDUS,
Pensiones e Incapacidades).

P2.05 Definir los modelos predictivos para el Ciclo de Gestidn del Aseguramiento: Definir y
establecer los modelos predictivos que serdn incorporados en los procesos meta definidos
para el Ciclo de Gestion de Aseguramiento.

P2.06 Actualizar la normativa de los procesos del Ciclo de Gestidon del Aseguramiento:
Revisar y actualizar las normativas internas de la CCSS de manera que apoyen a la
implementacion de los procesos meta y las soluciones tecnolégicas para la modernizacion
del Ciclo de Gestion del Aseguramiento

P2.07 Integrar capacidades de Inteligencia de Negocio para el Ciclo de Gestion del
Aseguramiento: Implementar una herramienta que permita utilizar la informacion
generada por los procesos del Ciclo de Gestidon del Aseguramiento mediante técnicas de
Inteligencia de Negocio y herramientas de analitica y presentacion de datos.

P2.08 Mejorar las herramientas para la facturacion y cobro por servicios médicos y
transferencias del Estado: Mejorar las herramientas para la facturacién y cobro por servicios
médicos (Riesgos del Trabajo (RT), Seguro Obligatorio de Automadviles (SOA), facturacion a
patrono moroso) y transferencias del Estado (facturacion al estado por atencion de leyes
especiales, cuotas del Estado como tal, cuota complementarias del Estado, entre otros)
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Esta mejora debe posibilitar la generacién de la factura respectiva y asociarla a una
cuenta por cobrar, la cual podrd ser cancelada utilizando el sistema institucional de cajas
o por ofra via habilitada en el modelo SICERE, al fiempo que puede ser gestionada para
cobro administrativo y/o judicial, incluyendo las adecuaciones de pago, en forma
centralizada.

P2.09 Habilitar notificaciones electronicas de cobro: Aumentar la eficiencia y efectividad
en las notificaciones administrativas de las deudas u obligaciones de los patronos vy
trabajadores independientes.

Proyectos Complementarios Multicanalidad

P3.02 Definir e implementar el modelo de administracién de la Plataforma Multicanal:
Establecer e implementar el modelo que sustente la administracion y desarrollo de la
Plataforma Multicanal que se pone en uso a través del Plan de Innovacion.

P3.03 Formalizar el catdlogo de servicios: Formalizar un catdlogo de servicios que muestre
el detalle y caracteristicas de todos los servicios entregados por la Institucidn a los usuarios
y que serdn soportados por la Plataforma Multicanal.
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3. Desarrollo Fase Cero - Estructuracion del Plan de Innovacion
3.1.Descripcién

La Fase Cero denominada “Estructuracion del Plan de Innovacion para la mejora
de la Gestion Financiera-Administrativa-Logistica de la CCSS, basado en soluciones
tecnologicas”, se establecid con el propdsito de definir, a través de un plan
operativo, el alcance del proyecto, las etapas requeridas, hitos y entregables, el
contenido y criterio de aceptacion para los entregables, el esquema para
administracion de riesgos, situaciones y cambios de alcance, premisasy los criterios
criticos de éxito para ejecutar con éxito el proyecto.

Correspondio al diseno de la situacion deseada a nivel de los procesos funcionales,
aplicar mejores prdcticas a los procesos actuales y definir los requerimientos que
cerrarian la brecha entre ambas situaciones. Mediante la definicion de las
necesidades o requerimientos, se elaboraron los términos de referencia para
proceder a la realizacidon de una contratacion especifica para la implementacion
de soluciones tecnoldgicas que apoyen la modernizacion operativa y funcional en
la CCSS.

Para el desarrollo de esta fase, se constituyeron 20 equipos de frabajo como
contraparte de la CCSS, con sus respectivos roles, responsabilidades y esfuerzos
previstos para la realizacion de las actividades en forma, fiempo y costo. La CCSS
también designd un equipo contraparte (equipo conductor), para brindar a la
consultora el insumo y apoyo que permita generar los productos con calidad,
infegrando la vision futura y ufilizando un enfoque centrado en el cliente
(asegurados/ derechohabientes, patronos, socios, etc.).

Dentro de los elementos especificos que se pretendian con la Fase Cero, se tienen:

a) Realizar un andlisis de los procesos operativos en los dmbitos administrativo,
financiero y logistico, considerando metodologias y habilitadores tecnoldgicos,
que permitieran disenar y estructurar el Plan de Innovacion.

b) Levantar los requerimientos funcionales y técnicos que permitieran guiar la
definicion de las soluciones para los tfres componentes iniciales del “Plan de
Innovacion”.
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c) Definir los proyectos que integrarian el programa de iniciativas de
transformacion.

d) Elaborar los casos de negocio para la atencion de los 3 proyectos.

e) Disenar una arquitectura de solucion viable para la atencién de cada uno de
los 3 proyectos.

f) Definir el modelo 6ptimo que debe utilizar la CCSS para la adquisicion de las
soluciones; asi como asesorar y acompanar a la CCSS en las negociaciones que
se tenga con los proveedores de las mismas.

g) Elaborar los términos de referencia y el pliego de condiciones para la
contratacion de los implementadores de las soluciones.

h) Brindar soporte a la CCSS en la atencion de eventuales consultas que formulen
los proveedores durante los procesos de adquisicion de las soluciones.

i) Desarrollar el plan de realizacién de beneficios del Programa y los proyectos que
lo integran.

j) Definir un modelo de gobierno para el Programa.

k) Disenar el mapa de ruta para el logro de la transformacion planteada y la
implementacion de los proyectos del Programa.

|) Disenar y ejecutar un plan para la gestion de cambio y comunicacion para la
Fase 0 del Programa.

m) Capacitar de 30 a 40 funcionarios de la CCSS que participardn en la
contratacion, en el uso de las herramientas tecnoldgicas y metodologias que se
utilizardn.

Considerando los objetivos de la Fase Cero, se estructurd el desarrollo de esta en
once etapas, segun se muestra en la llustracion siguiente.
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llustracion N°9. Etapas de la Fase Cero.
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Etapa 1 Planificacién del proyecto

Etapa 3 Capacitacién

Etapas
Definicion de
requerimientos

Entregable 7.3
Definicién de
requerimientos

e i ke S Plazo de 10 meses

Etapa 2 Definicion y ejecucion del Plan de Gestion del Cambio

Entregable 7.14 Documento de capacitacién

Etapa 6
Definiciéon de los
proyectos del
Programa

Entregable 7.4
Definicién de los

proyectos del Programa

Etapa 9 Elaboracién de casos de negocio, modelo de
adquisicién, disefio, beneficios y riesgos para SICERE,

Etapa?7

Definiciéon del Modelo de Gobierno

Entregable 7.11

Definicién del Modelo de Gobierno

Etapa 8

Definicion de la Hoja de Ruta

Entregable 7.12

Definicién de la Hoja de Ruta

Plataforma Multicanal y ERP

Entregable 7.7 Definicién del modelo de adquisicién de soluciones

Entregable 7.6 Diseno de soluciones

Entregable 7.10 Plan de realizaciéon de beneficios y riesgos
Entregable 7.5 Elaboracién de los casos de negocio

;= Sujetosal proceso de ejecucion del proyecto - -

Entregable 7.1 Plan de Administracién del Programa

Etapa 10
Elaboracion de
términos de
referencia para
contratacion de
implementado-
res de solucién

Entregable 7.8
Términos de
referencia para
contratacién de

1 implementadores

de soluciones

Entregable 7.13 Elaboraciény ejecucién del Plan de Gestién del Cambio

Etapa 11
Soporte a
consultas de
proveedores

Entregable 7.9
Soporte a
consultas de
proveedores

>

Se propuso una secuencia especifica para la ejecucion de estas etapas y la

generacion de los enfregables o productos resultantes,

las cuales fueron

ejecutados con el maximo nivel de paralelismo factible para lograr generar los
productos dentro del tiempo establecido y de acuerdo con los pre-requisitos de los

productos.

3.2.Consultoria a cargo de una firma de amplia experiencia.

La Junta Directiva de la CCSS en el acuerdo tercero de la sesidon N° 8754, refirio:

“...en virtud de la limitada experiencia institucional en esta materia, la
diversidad de riesgos asociados a este tipo de Planes y Proyectos y el alto
impacto (financiero y de gestion), que significa su éxito o fracaso,
autorizar a la Gerencia Financiera para que readlice las acciones
pertinentes a efecto de contratar una firma consultora de clase mundial,
que le acompane en la fase de diseno e integracion...”

En tal sentido, en el segundo semestre del ano 2015, se procedié a efectuar la
Licitacion Abreviada N° 2015LA-000029-05101, cuyo objeto contractural fue la
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“Contratacion de consultoria para la Estructuracion del Plan de Innovacion para la
Mejora de la Gestion Financiera-Administrativa-Logistica de la CCSS™.

Habiendo cumplido con el proceso licitatorio, se realizé la adjudicacion a la firma
Price Waterhouse Coopers Consultores S.A., con representacion en Costa Rica.
PricewaternouseCoopers (PwC) es una de las mayores firmas de servicios
profesionales del mundo y es conocida por ser una de las firmas Big Four!. PWC
ofrece alas empresas y alas administraciones servicios profesionales especializados
en cada sector y cuentan con mds de 180,000 personas en 158 paises aportando
conocimientos, experiencia y soluciones en beneficio de los clientes que la
contratan.

En enero del 2016, se suscribid el contrato correspondiente entre la CCSS y Price
Waterhouse Coopers Consultores S.A, iniciando la Fase Cero del Plan de Innovacion
en febrero del 2016. PWC dispuso de 20 consultores expertos en diversas materias,
quienes junto a los equipos de la CCSS (un equipo conductor, 20 equipos técnicos,
representados en 140 expertos de diferentes procesos institucionales), iniciaron el
trabajo que abarcard acciones hasta junio del 2017.

3.3. Ejecucidn de la Fase Cero

La Fase Cero inicio el dia 8 de febrero de 2016, con la intervencidn de 20 equipos
de trabajo de la CCSS, donde participaron de forma activa 140 funcionarios de
diferentes Gerencias, Direcciones, Areas y Subdreas, expertos en los procesos
financieros, administrativos y logisticos y 20 consultores de vasta experiencia, de la
firma Price Waterhouse Coopers (PWC), la cual fue contratada para efectuar el
diseno y la estructuracion del Plan de Innovacion (fase cero).

En este sentido, tal y como se menciond anteriormente, el contrato con dicha firma,
incluia la enfrega de 14 productos, donde el primero de ellos fue la definicion del
Plan del Proyecto, el segundo correspondié a la Definicion y ejecucion de un Plan
de Gestion de Cambio, el tercero a la Definicion de los procesos operativos
deseados, cuyo diseno se alcanzd con base en el andlisis de los procesos operativos
actuales y el estudio de mejores prdcticas, lo que permitid de manera conjunta

1 Big Four (las cuatro grandes), es el término inglés utilizado para referirse a las firmas mds importantes
del mundo en el sector de la consultoria y la auditoria. Actualmente las Big Four estdn integradas
por las firmas PricewaternouseCoopers (PWC), Deloitte, Ernst & Young (EY) y KPMG.
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entre funcionarios expertos de la CCSS y consultores de PWC, identificar los
requerimientos funcionales para reducir la brecha entre ambas situaciones.

El detalle del entregable de Procesos y los otros productos a entregar en el Plan de
Innovacion, se presentan en el siguiente esquema.

llustracion N°10. Estructuracion del Plan de Innovacion - Fase Cero

Insumos Base para definir
B Proyectos del
Programa
Procesos B Modelo de Gobierno
operativos
actuales Hoja de Ruta
) Estructuracion
Procesos Modelo de del Plan de
~—— . .
operativos adquisicién de Innovacién
meta soluciones para la Mejora
de la Gestion
it N Disefio de soluciones Financiera-
4 ot Administrativa-
practicas Plan de realizacion de

Requerimientos
funcionales y
técnicos de las

beneficios y riesgos
Casos de negocio

Términos de
referencia para
contratacién de
imple mentadores de

Logistica de la
CCSS basado en
soluciones
tecnolégicas

soluciones .,
solucion

Fuente: Plan de Innovacién para Mejora de la Gestién.

Para el cumplimiento del Andlisis de Procesos, durante los meses de febrero a julio
de 2016, los equipos de la CCSS y el personal consultor de PWC, realizaron mds de
300 sesiones de trabagjo, en las cuales se identificaron alcances, se efectuaron
capacitaciones, se tfrabaqjdé en la descripcion, el andlisis y la diagramacion de los
procesos actuales (financieros, administrativos y logisticos), asi como los
relacionados con el SICERE (inspeccion, facturacion, recaudacion, cobros vy
distribucién), se frabajo en la identificacidn de mejores prdacticas de gestion
operativa y funcional para los procesos en andlisis y la definicion de los procesos
operativos deseados, ejercicio que culmind con la entrega por parte de PWC, del
informe de dicho producto.

Los procesos en alcance de esta Fase son: Procesos Financieros: contabilidad,
tesoreria, presupuesto, activos fijos, costos, proyectos, Procesos Logisticos: conftrol
de inventarios, compras de la cadena de abastecimiento, produccion y
Manufactura; SICERE: Atencion al cliente, Ciclo de Gestion del Aseguramiento
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(inspeccion, facturaciéon, recaudacion, cobros, distribuciéon); Administrativos:
Némina; Multicanalidad.

El conocimiento adquirido en esta etapa fue muy valioso, pues permitid la
arficulacion de ciclos de valor, y con ello tener una vista de codmo los diferentes
procesos se interrelacionan para completar el desarrollo integral de operaciones y
relaciones con actores y entes externos. Como resultado de las diferentes
actividades se disenaron 143 procesos meta.

Otro de los productos alcanzados durante el 2016, fue la Definicion de los
requerimientos, es decir el planteamiento de aquellos elementos que se requieren
a nivel de la operativa funcional de los procesos, para cerrar la brecha.

En total, se identificaron 2,323 requerimientos de los cuales 323 requerimientos son
del Ciclo de Aseguramiento, 1,696 requerimientos funcionales y técnicos para la
solucidon ERP, 193 requerimientos para la Plataforma Multicanal, y 111
requerimientos adicionales (sobre inteligencia de negocio y auditorial).

En el caso de la modernizaciéon del SICERE, el proceso meta automatizado ha sido
visionado como el Ciclo de Aseguramiento, que abarca integralmente los procesos
“desde la Afiliacién hasta el Retiro”. Se propusieron mejoras en temas como la
atenciéon al usuario, de manera que la “experiencia del cliente” sea homogénea
para los diferentes servicios que se le brindan, lo cual permitird contar con una vista
integral (“vista 360°") del usuario, y facilitard que la interaccion con los procesos a
través de diferentes canales fisicos y digitales. Este enfoque relaciona también de
manera muy directa la automatizacidén de este ciclo con las capacidades y
servicios que ofrezca la Plataforma Multicanal, que se integra como elemento
clave de esta vision.

También se frabajé durante el segundo semestre del 2016, en el andlisis de Casos
de negocio, cuyas actividades permitieron identificar, con base en los
requerimientos institucionales, la oferta y disponibilidad del mercado para atender
las necesidades planteadas. Asimismo, el “Diseno de Soluciones” y el “Modelo de
Adquisicion”, fueron parte de los productos entregados por la firma, con los cuales
permitid identificar la razonabilidad de efectuar la inversion, la valoracién de la
secuencia y el momento correcto de implementar las soluciones, el documentar
los principales beneficios esperados, el identificar los recursos necesarios, asi como
definir, la estrategia de implementacion.
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De esta forma, los “Términos de Referencia”, fueron parte también de los productos
entregados, los cuales representaron el principal insumo para efectuar la
contratacion de las soluciones y con ello la fase de Implementacion de Soluciones.
Asimismo, se establecié como otros de los entregables el “Modelo de Gobierno”, al

que

lomaremos en adelante “Modelo de Administracion del

Portafolio de

Innovacion”, el cual expone con claridad los elementos de administracion que
debe establecerse para lograr una eficaz gestion del Portafolio de Innovacion. El
detalle de los entregables y fechas de entrega, se presentan a continuacion:

llustracion N°11. Entregables de la Fase Cero del Plan de Innovacién.

Detalle de Entregables

1.

2.

Elaboracion del Plan de Administracion del Programa.

Andilisis de Procesos Operativos Deseados.

Definicion de requerimientos.

Definicion de los Proyectos del Programa.

Definicidon del Modelo de Gobierno.

Definicion de la Hoja de Ruta.

Capacitacion.

Elaboracion de los Casos de Negocio.

Diseno de Soluciones.

Definicion del Modelo de Adquisicién de Soluciones.

. Desarrollar el Plan de Realizacién Beneficios y Riesgos.

. Elaboracién de Términos de Referencia para Contratacién de

Implementadores de Soluciones.

Elaboracion y Ejecucién del Plan de Gestidon del Cambio.

Entrega
12/02/2016

17/06/2016

04/08/2016

25/08/2016

16/09/2016

19/09/2016

20/09/2016

30/11/2016

30/11/2016

30/11/2016

30/11/2016

13/02/2017

18/04/2016 / 7/12/2016
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14. Soporte a Consultas de los Proveedores. 22/06/2017

De acuerdo con lo planificado, el proceso de trabajo de la Fase Cero “Diseno

e

Implementacion del Plan de Innovacion” fue exitosa y se frasladaron los resultados
obtenidos a la Junta Directiva, en donde se acordd en el articulo 25° de la sesion

N° 8901 del 27 de abril del ano 2017 lo siguiente:

“ACUERDO PRIMERO: dar por conocidos los productos y resultados finales de la
denominada Fase Cero del Plan de Innovacién, elaborados de manera
conjunta por un equipo técnico de la Caja Costarricense de Seguro Social y la
empresa consultora PWC (PriceWaterhouseCoopers), en el cual se describen
los alcances definidos para los tres componentes del Plan, los proyectos
complementarios, el modelo de administracion, el nivel de inversion y plazo de
duracion de la fase de implementacion, el andlisis de riesgos y medidas para
su mitigacion, los términos de referencia para la confratacion de las soluciones
tecnoldgicas asociadas con el Plan, el modelo de contratacion administrativa
optimo para tales fines, entre otfros elementos de valor.”

El detalle de las acciones efectuadas, para cada uno de los entregables, se
presenta en el siguiente apartado.
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3.4.La Planificacion: el Plan del Proyecto.

El primero de los entregables fue el “Plan del Proyecto”, documento enfregado a
la CCSS en febrero del 2016 y cuyo objetivo fue estructurar el “Plan de Innovaciéon
para la Mejora de la Gestion”. En el documento entregado se identificaron los tres
componentes preliminares que integran el plan, a saber: implementacion de un
ERP, modernizacién del SICERE y la Plataforma multicanal.

llustracion N° 12. Proyectos preliminares que integran el Plan de Innovacion.

Plataforma
Multicanal

Implementacion de un
Enterprise Resource Planning
(ERP) o Goverment Resource

Planning (GRP)

Para el desarrollo del plan del proyecto, se realizaron sesiones iniciales con el
equipo conductor de la CCSS para acordar el enfoque de abordaje del proyecto,
recursos de la CCSS que participardn del proyecto, provision de insumos de
informacion y aspectos de instalaciones y logistica. Siendo que este proyecto ha
requerido necesariamente de recursos y un nivel de participaciéon alto de personal
de la CCSS, fue importante que, al aprobar el Plan, se confirmaran también los
equipos y recursos que estarian participando. Asimismo, fue importante
comprometer esfuerzos para el trabagjo estuviera ajustado en los posible a los
planes.
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Dentro de los aspectos considerados para el seguimiento y control del proyecto se
identificaron:

e Gestion de la entrega, revisidon y aceptacion definitiva de los entregables
conforme a las fechas establecidas en el cronograma de trabagjo.

e Seguimiento al avance de la ejecucion del proyecto para determinar el
estado real del proyecto en relacion con lo planeado vy realizar los ajustes
necesarios.

e Administracion de los cambios o problemas que puedan afectar el alcance
del proyecto, la programacion de las actividades, la calidad de los
productos u otra situacion que impacte de manera significativa el proyecto.

e Confirmacion de los recursos y equipos de frabajo necesarios para la
conduccion de las actividades y generacion de productos.

En el Plan del Proyecto se identificaron los roles (responsabilidades y funciones
claves) de los participantes de los equipos de trabajo, tanto de la CCSS como de
la firma PWC. Entre los perfiles definidos se tienen: patrocinador del proyecto,
director del programa, administrador del proyecto, gestor de tecnologias, gestor
de procesos, asistencia ejecutiva, lider de gestion de cambio, lider de gestion de
riesgo, coordinadores de proyectos (ERP, SICERE y Multicanalidad), lideres vy
expertos.

Se identificaron 20 equipos de trabajo para los diferentes procesos, teniendo a
cargo de cada uno un lider y un colider. En total se involucraron como expertos por
parte de la CCSS, 140 funcionarios, es decir personal a cargo de procesos, cuya
experiencia en el manejo de la operativa de frabagjo, los acredita como expertos
en los mismos.

Por parte de la firma PWC se identificaron cerca de 20 expertos en diversos
procesos, los cuales han trabajado a tiempo completo en el proyecto. Este
personal fue ubicado en el piso 6 del edificio Solera Bennett frente al parque
Morazdn.
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El Plan del proyecto también defini6 una matriz de participacion de acuerdo con los
identificando el responsable (R), el aprobador (A) y los participantes (P).

llustracion N.° 13. Matriz de participacion de los roles por etapa del proyecto.

del

7

Etapa 1:
Planificaciéon
y ejecucion
Plan de Gestion
Etapa 3:
Capacitacion
procesos
de proyectos
del Modelo de
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Elaboracién de
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Administrador de Proyectos P P P P P P P
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* Especificamente estara participando el Lider de Procesos.
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Para el andlisis de los procesos y la definicidon de los requerimientos, la CCSS aportd
previamente al inicio de actividades, diversa informacién, como, por ejemplo:

Organigrama vigente.

Listado de centros administrativos/logisticos a nivel nacional.

Lineamientos para comunicaciones internas.

Documentacion vigente sobre el contexto estratégico del programa.

Documentacion vigente sobre el plan de innovacion.

Documentacion vigente sobre los tres componentes en el alcance.

Documentacion disponible sobre el Programa para el Fortalecimiento de la
Equidad y la Sostenibilidad del Seguro de Salud.

Documentaciéon de tecnologia de multicanalidad instalada.

Documentacion de “Una Caja Renovada hacia el 2025”

Lista de proyectos o iniciativas en ejecucidon o planificados que estdn
relacionados con el alcance del Programa.

Inventario de elementos tecnoldgicos que soportan actualmente los procesos
bajo alcance (sistemas/aplicaciones, infraestructura de servidores vy
comunicaciones, interfaces.

Inventario de repositorios de datos utilizados por los sistemas/aplicaciones que
soportan actualmente los procesos bajo alcance.

Estdndares y normativas de tecnologia.

Documentacioén vigente y oficial sobre los procesos bajo alcance, por ejemplo:

e Macro procesos o cadena de valor.

e Diagramas de flujo de cada proceso (si los habia).

¢ Diagramas SIPOC de cada proceso (incluyendo diagramas SIPOC de los
procesos del Ciclo de Servicios del SICERE).

e Procedimientos documentados de cada proceso (silos habia).

e Lista de leyes, reglamentos, politicas, normas, manuales, procedimientos
y directrices que aplican a cada proceso.

e Lista de servicios asociados con cada proceso y su descripcion.

e |dentificaciéon de canales usados por los servicios asociados con los
procesos en alcance.

e Indicadores de cada proceso (silos habia).

En cuanto al seguimiento del proyecto y como parte del control del avance del
desarrollo del proyecto, se realizaron una serie actividades a lo largo del mismo;
disenadas, para garantizar un adecuado control de tal forma que maximizara la
visibilidad a la administracién del proyecto sobre la situacidn en la que se encontraria
el mismo, de forma tal que se podria detectar cualquier desviacion de lo planeado,
de tal forma que se pudieran fomar las acciones correctivas necesarias a tiempo.
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Los mecanismos de control del avance que se definieron para el proyecto se explican
a continuacion.

. Reuniones de seguimiento del proyecto. Para monitorear el avance del proyecto
se llevaron a cabo diversas reuniones de seguimiento bisemanales, en las cuales
se revisaron los siguientes temas:

e Avance de las tareas del proyecto en ejecucion.

e Desviacion del tiempo de las tareas en ejecucion.

e Nivel de logro de los objetivos de las tareas en ejecucion y como afectan
el proyecto.

e Problemas del periodo.

e Conftrol de cambios al proyecto.

Dichas reuniones se programaron en el cronograma de frabajo, y se definieron
aspectos tales como hora, lugar, participantes y temas especificos a fratar. Las
agendas fueron enviadas a los participantes al menos con un dia de antelacion
para su conocimiento, y se elaboraron minutas donde se indicaron los principales
temas tratados, los acuerdos tomados y compromisos adquiridos resultantes de
la reuniéon. Las minutas fueron enviadas a todos los participantes de la reunién, a
través del sitio colaborativo del proyecto en ProjectPlace para su revision y una
vez acordada se procede con su firma.

. Reuniones de seguimiento ejecutivo. Una vez al mes se realizaron reuniones para
revision del logro de los objetivos del periodo y discusion de aspectos clave para
el desarrollo del proyecto. Se realizaron presentaciones ejecutivas del periodo,
que incluyeron los siguientes temas:

Avance general del proyecto.
Hitos clave del periodo

Problemas criticos del periodo.
Principales riesgos del periodo.

Dichas reuniones fueron programadas en el cronograma de trabajo, y definieron
hora, lugar y participantes. Posterior a la reunidn, se elaboraron también minutas
donde se indicaban los principales temas tratados, los acuerdos tomados vy los
compromisos adquiridos resultantes de la reunién. Las minutas eran enviadas a
todos los participantes de la reunidn, a través del sitio colaborativo del proyecto,
el ProjectPlace, para su revision y una vez acordada se procederia con la firma.
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. Reuniones de seguimiento de riesgos. Conjuntamente con las reuniones de
seguimiento se atendia el tema del estado de los riesgos del proyecto y se
definieron acciones preventivas para la mitigacion de los mismos, o bien,
acciones correctivas que deban emprenderse para aquellos riesgos que se
pudieran haber materializado.

Las reuniones estuvieron programadas en el cronograma de trabagjo, y se
definieron hora, lugar y participantes. Posterior a la reunion, se elaboraban
minutas donde se indicaban los principales temas fratados, los acuerdos
tomados y compromisos adquiridos resultantes de la reunion.

. Preparacion de informes de avance. Para documentar el estado del proyecto se
prepararon informes semanales de avance, mismos que confenian al menos los
siguientes elementos:

Periodo que cubre.

Resumen del status del cronograma.

Actividades del periodo.

Tareas retrasadas, acciones correctivas y sus requerimientos.
Principales actividades a iniciar en el proximo periodo.

Detalle de riesgos materializados en el periodo (si aplica).

Detalle de los conflictos o cambios que surgen en el periodo (si aplica).
Firma de los administradores del proyecto.

En cuanto a la estrategia de revision y aceptacion de productos, se determiné la
necesidad de contar con la validaciéon y aceptacion de cada uno de los productos
generados. Para tales efectos, la responsabilidad de validar los productos recayo
sobre la Direccidn de Plan de CCSS, quien tomando en consideracion los criterios de
aceptacion de cada producto, definid si el producto seria aceptado por el
patrocinador, recomendando a este su aceptacion, para lo cual se considerd el
siguiente procedimiento:

e Durante el desarrollo de las actividades, se realizaban revisiones preliminares de los
procesos y entregables; a efectos de validar el contenido de los mismos previo al
proceso de validacion formal. Fue responsabilidad del Lider de cada proceso
brindar un visto bueno al entregable (aceptacion funcional), una vez integradas
las observaciones que pudieran surgir durante las sesiones de validacion.

e La presentacion de los productos se realizd ante la Unidad Administradora (que
corresponde al rol del Equipo Conductor de la Fase Cero del Plan de Innovacion)
en los plazos establecidos en el cronograma de frabajo avalado como parte del
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Plon de frabagjo, a quien le correspondia readlizar la “recomendacion de
aceptacion contractual” del producto.

e La Unidad Administradora validaria el producto entregado en los plazos
establecidos en el cronograma y procederia a comunicar a PwC la aceptacion o
rechazo del mismo. De requerirse ajustes la Unidad Administradora informaria all
Coordinador de Proyecto los elementos del producto que debian ser subsanados.

e Las observaciones al entregable o solicitud de subsanaciones, serian entregadas a
PwC conforme al plazo establecido en el contrato, mediante la presentacion de
documentos electronicos firmados digitalmente.

e En caso de que existieran elementos que subsanar, el equipo de trabajo de PwC
procedia a atender los mismos, en el plazo establecido en el cronograma de
trabajo, posterior a la notificacion de solicitud de cambios planteado por la Unidad
Administradora.

e La Unidad Administradora validaba el producto subsanado entregado por PwC en
el plazo méaximo definido en el cronograma de trabajo, tiempo contado a partir
de larecepcion del mismo y procedia a comunicar al Coordinador de Proyecto la
aceptacion o rechazo del mismo.

e Si concluido el plazo de revision, no existia respuesta por parte del Director de
Proyecto de la CCSS, se entenderia que el producto fue aceptado.

e Durante los procesos de revision, aceptacion de productos, la consultoria
continuaba con la ejecucion de actividades para mantener el esquema de
trabajo paralelo.

También se definid en el plan del proyecto, la estrategia de administracion de
cambios e incidentes del proyecto, misma que se orientd a identificar los cambios e
incidentes que pudieran ocurrir y brindar una seguridad razonable de que 10s mismos
fueran administrados y atendidos oportunamente. Se contemplaron cambios e
incidentes que pudieran afectar el alcance del proyecto, la programacion de las
actividades, los costos, entregables, beneficios, calidad del producto, riesgos del
proyecto, administracion del contrato y cualquier otra situacién que pudiera impactar
de manera significativa el proyecto.
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Para efectos de la estrategia descrita en este apartado, se considerd que:

¢ Unincidente es cualquier evento funcional, técnico o relacionado con el negocio
que surja dentro del curso del proyecto y que requiere una resolucion satisfactoria
para que el mismo pueda proceder segun lo planeado. Los incidentes no estdan
supeditados a los riesgos del proyecto, aunque un incidente puede surgir a
consecuencia de la materializacion de un riesgo.

e Un cambio es cualquier alteracion al alcance, requerimientos (de negocios vy
técnicos) y enfregables que impactan la linea base del proyecto, tiempos y costos.

Para evaluar y dar solucién a cualquier cambio o incidente que se produjera, se
establecieron cuatro etapas, que cubrieran desde la identificacion de la necesidad
del cambio hasta su implementacion y validacion, tal y como se observa en la
siguiente figura.

llustracion N° 14. Estrategia para la administracion de cambios e incidentes.

Identificar la
necesidad de
cambio o incidente

TN
Implementar el m Evaluar el cambio /

plan de accién Administracién de incidente.
Cambios e

incidentes

Aprobar el plan de
accion
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Seguidamente se describen las fases:

Fase 1: Identificar la Necesidad de Cambio o Incidente.

En el momento que se detectara una necesidad de cambio o incidente, ésta debia
ser claramente definida y documentada mediante los formularios correspondientes.
Luego de su documentacion el formulario debia ser remitido al Administrador de
Proyecto de CCSS y PwC, para su evaluacion conjunta. El cambio o incidente debia
ser priorizado, segun la escala definida en los formularios de conftrol.

Fase 2: Evaluar el Cambio o Incidente.

En esta etapa, la Administracion del Proyecto evaluaba el impacto del cambio o
incidente sobre el proyecto considerando que:

e Para determinar si un cambio debia o no aplicarse, era necesario evaluar el
impacto del mismo en el tiempo, costos, programacion de actividades,
beneficios, objetivos y alcances del proyecto; teniendo en cuenta el contfrato
correspondiente. Dependiendo de la prioridad del cambio, el estudio de
impacto debia ser realizado de inmediato, o bien, podria programarse para ser
realizado en el corto plazo. La evaluacion del impacto seria responsabilidad del
Coordinador de Proyecto (tanto por parte de PwC como de CCSS) en conjunto
con un miembro especializado del equipo de trabagjo.

e Los incidentes debian ser evaluados a nivel del impacto que produjeran sobre
el proyecto si no eran atendidos, contemplando costos, alcances, tiempos de
entrega, calidad, beneficios, objetivos, etc. Seria necesario determinar el origen
del incidente y plantear cursos alternativos de accion para su resolucion. Al
igual que un cambio, dependiendo de la prioridad de atencidon del incidente,
el estudio de impacto debe ser realizado de inmediato, o bien, podria
programarse para ser realizado en el corto plazo.

Una vez que se completaria el estudio de impacto, se debia plantear las acciones
necesarias para implementar el cambio o solucionar el incidente. Por Ultimo, el registro
del cambio o incidente debia ser actualizado con los resultados de esta etapa.

Fase 3: Aprobar el Plan de Accién Propuesto.

Considerando el andlisis de impacto, se debia decidir si el plan de accion propuesto
se aprobaba o se rechazaba. La decision fomada es documentada como parte del
proceso de administracion del proyecto y comunicaba a las partes interesadas. Si se
aprobaba proseguir con la implementacion de las alternativas propuestas, la
Gerencia del Proyecto asignaba los recursos necesarios para implementar el plan de
accion.
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Fase 4: Implementar el Plan de Accién Aprobado.

Una vez aprobado el plan de accidén para implementar el cambio o resolver el
incidente, se realizaban las diferentes actividades establecidas en dicho plan y se
notifican a las partes interesadas los resultados obtenidos. La implementacion del plan
de accidon fue responsabilidad del miembro del equipo de trabajo — sea de CCSS o
de PwC - que la Gerencia del Proyecto asignada para dichos efectos. Se definid
también la posibilidad de realizar un Plan de comunicaciones a los interesados del
proyecto sobre los avances e hitos claves, como parte de la administracion de sus

expectativas y para conftribuir a los procesos de toma de decisiones.

Bajo este

contexto, se establecidé la matriz de comunicaciones desde una perspectiva de
administracion del proyecto.

llustracion N° 15. Matriz de comunicaciones administrativas del proyecto.

,r‘;\)uecilloencm Informacion Medio Periodicidad Responsable
Presidencia e Avances de la asesoria Presentaciones Bimensual e Patrocinador
Ejecutiva y e Resultados de Hitos en reuniones e Director Proyecto CCSS
Gerencias clave e Director de Proyecto
PwC
Equipo e Avances de la asesoria Presentacion Por producto e Director de Proyecto
Conductor e Productos a aprobar CCSS
Ampliado e Coordinador de
Proyecto y de
Integracion PwC
Equipo e Avances de la asesoria Informes de Semanal e Administrador de
Conductor avance Proyecto PwC
Base e Cumplimiento de hitos
calve Sesiones de Bisemanal e Direcciény
seguimiento administracién de
proyecto CCSS - PwC
e Agendas y planificacién
de sesiones de frabajo Correo Segun sea e Coordinador de
e Requerimientos de electrénico requerido proyecto, Coordinador
informacion de integracién y
e Requerimientos de administrador de
coordinacién de proyecto PwC
sesiones de trabajo y
reuniones adicionales.
Lideres de e Planificacién de sesiones  Correo Segun sea e Director y Administrador
Proceso de frabagjo. Electronico requerido de Proyecto CCSS
e Acuerdos y pendientes Sesiones de
de sesiones de frabagjo. Trabajo
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/:\nueciléenuo Informacion Medio Periodicidad Responsable
e Aceptacion de
productos enfregables
Lideres, co- e Requerimientos de Correo Segun sed e Director y Administrador
lideres, informacion. Electronico requerido de Proyecto CCSS
expertos e
involucrados en e  Acuerdos y pendientes Sesiones de
los procesos de sesiones de trabajo Trabajo
¢ Cumplimiento de hitos
clave.

3.5.El Plan de Gestion de Cambio

Se ha entendido en este proceso, que la gestion de cambio es determinante para
que la Caja Costarricense de Seguro Social se mueva a un huevo entorno de trabajo,
mediante un abordaje consistente y continuo de los cambios en los comportamientos,
la cultura, la organizacion, los procesos y la tecnologia. El cambio duradero vy
sostenible solo se logra si los participantes clave del proceso entienden, se
comprometen y hacen propio dicho cambio. Lograr que este proceso sea duradero,
sostenible y brinde beneficios, requiere de un abordagje integrado de una serie de
factores, tales como: buena comunicacion, involucramiento oportuno de los
interesados y participantes, lineamientos claros de la alta gerencia, establecimiento
de metas realistas, un plan flexible, acceso a los recursos adecuados, demostracion
de la urgencia de cambiar, establecimiento de métricas de desempeno vy la
generacion de resultados tangibles y oportunos, entre otros. La siguiente “curva del
cambio” muestra la diferencia entre administrar los cambios de forma programada, y
con ello el entendimiento del esfuerzo, la disminucion de la angustia la obtencidon de
mejores resultados.
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llustracion N° 16. Curva del cambio.

.I. A

Altas expectativas Mejor_que antes
- -
. . —
Entendimiento del P
esfuerzo y la /

complejidad

[

Implementacién del
Cambio

Percepciones de los interesados

AnguStia - -- Cambio administrado

m ¢ — Cambio no administrado

Se ha utilizado para la gestion de cambio en el Plan de Innovacion, la metodologia
Transform® de PWC, que permite brindar beneficios y administrar el cambio,
incorporando herramientas y estrategias ya probadas en otros procesos. Dentro de las
ventajas asociadas de la aplicacion de la metodologia Transform® se encuentran:
aceleramiento de la obtencion de beneficios, incremento de la adaptabilidad a los
cambios, aseguramiento de la sostenibilidad y la fransformacion de una potencial
falla de iniciativa de cambio al éxito. La metodologia especifica de Transform® para
la gestion del cambio y las comunicaciones se resume en la siguiente figura:
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llustracién N° 17. Descripcién grdfica de la metodologia Transform®.

X.2.1 Desarroliarla
vision del cambio

Evaluar y orientar

Disenar Construir

llngplommar

X.2.6 Conducir la
evaluacion del
impacto

organizacional

X.Z.“:'l (;onducir evaluaciones R

ypi

T
para el cambio

X.2.7 Desarrollar : X214 Ej
las actividades de

X.2.20 Evaluar el éxito
del cambio

alineamientode la
culturacon la vision
del cambio

X.2.12 Desarrollar X.2.19 Brindar soporte, monitorear el cambio y dar coach, actualizarla
el planintegral del estrategiay el plan integral del cambio
cambio

liderazgo parael
cambio
1
A
| ' I —
X.2.2 Conducir la 1 X.2.8 Definir Ih x245¢ iry ej las activi
evaluacion de riesgo, | culturay
la preparacione | comportamiento
impacto del cambio 1
1
1 A\,
i - ! I A
X.2.3 Evaluar | X.2.5 Definir el X.2.9 Desarrollar Ij X.2.16 Ej i y elplan d X.2.21 Finalizar el plan
necesidades de enfoquey estrategia elplan de de accion de
icacionesy | integral de cambio a icaciony sostenibilidad
compromisode la medida compromiso [l
"stakeholders” : I
! 1 \ = S -
! X.2.4 Evaluar el X.2.47 Entregar las X.2.22 Completaria

X.2.10 Disenary realizarel lanzamiento de las
4 ek o& o& r

d

actividadesde lared transferencia de
de agentes decambio conocimientoy
entregar

y

A\
—

1
X.2.11 Disenar e impartiria capacitacion

X.2.18 Establecerel
proceso de
mantenimientoy

L

- e

P T

Transform® contempla tanto las actividades necesarias para analizar, definir y
ejecutar cambios integrados en estrategia, estructura, procesos, gente y tecnologia
como aquellas requeridas para un manejo adecuado del proyecto de transformacion
y adminisfrar su impacto organizacional y humano, las cuales son criticas para lograr
un cambio positivo y duradero.

En linea con la metodologia propuesta, para el desarrollo del plan de gestion de
cambio se realizaron las actividades que se muestran en la siguiente figura.
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llustracion N° 18. Actividades de Gestion de Cambio.

Situacion Actual Estrategia de Gestion Ejecucion del Plan de
de Cambio Gestion de Cambio

- Ejecucion del
Plan de Gestién J =
Encuesta 5 Plan de Gestién
de Cambio .
de Cambio

Entrevistas
Grupos de
Interés

Dinamicas de
percepcién del
cambio

Taller
Manejando la
Transicion

De acuerdo con la metodologia Transform®, primeramente, se debia efectuar un
diagndstico preliminar, con el fin de obtener informacion sobre los niveles de
compromiso y aceptacion del cambio, de potenciales participantes del proceso,
equipos de frabajo y grupos de interés involucrados. Para tales fines se realizd una
encvuesta digital administrada por PWC, cuyo estudio inicial abarcé una poblacion
total de 2,955 funcionarios involucrados en el proceso, de las Gerencias Financieraq,
Administrativa y Logistica. De dicha poblacion se seleccioné una muestra de 350
personas, a los que se les aplicd el instrumento digital. Ademds, se realizaron
entrevistas individuales semiestructuradas con los grupos de interés involucrados en el
proceso de cambio (Junta Directiva, Presidencia, Gerencias, Directores, Auditoria,
entre otros). El objetivo de las entrevistas fue conocer su posicion y recomendaciones
sobre el impacto del proyecto en sus Gerencias, el estado actual del mismo,
principales retos y posibles riesgos, entre otros. Asimismo, se realizé el taller “Manejando
la Transicion”, para identificar habilidades y valores que representan a los miembros
involucrados, el cual se llevo a cabo el dia 12 de Febrero de 2016 en las Instalaciones
de CEDESO, en el que participaron lideres y colideres de los grupos de trabagjo,
personal del equipo conductor y otfras personas relacionadas con el proceso. Dentro
de los hallazgos encontrados mediante el uso de los instrumentos descritos se tienen
los siguientes:

e Los colaboradores en la CCSS se han estado enfrenftando a cambios, sin
embargo, los resultados demuestran que existe una alta disposicion para apoyar
los mismos por parte de los colaboradores, lo cual se espera que facilite los
procesos de cambio dentro de la institucion.
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e FEl hecho de que el personal muestre disposicidon al cambio es un resultado
positivo, pues permite que los cambios sean considerados como un reto y asi las
personas estén anuentes a formar parte de los proyectos.

e En general los colaboradores confian en sus jefaturas y mantienen buenas
relaciones de trabajo con sus companeros, lo cual permite que las jefaturas creen
espacios para facilitar la comunicacion del proyecto.

e Lo comunicacidon se considera un tema que demanda accidn inmediata pues se
identific6 un importante desconocimiento sobre el Plan de Innovacion,
especificamente en objetivos, beneficios y alcance.

e La motivacion es alta en los colaboradores con mayor anfigledad en la
institucion, y se muestra mas baja en los niveles inferiores a las jefaturas.

e Los equipos de las distintas gerencias evidenciaron un alto nivel de participacion
durante la ejecucion de las dindmicas, asi como un enfoque a la tareq, lo cual
es clave para la incorporacion de este tipo de actividades en el Plan de Gestion
de Cambio.

e Se mostrdé un alto nivel de participacion, por lo que fue necesario realizar
actividades que ayudaran a reforzar a los equipos que son uno solo, todos
trabajando por un fin comun.

e Se detectd como drea de mejora el tema de planificacion y manejo del tiempo,
de tal forma que les apoye en el logro de los objetivos tomando en cuenta la
elaboracion de la estrategia y los plazos disponibles.

e Se considerd de gran importancia atender los conflictos y evacuar dudas de
forma oportuna con el fin de mantener la cohesion de los equipos y a la vez
identificar requerimientos de Gestion de Cambio durante el proceso.

Asimismo, en cuanto al andlisis de los grupos de interés, se procedid con la
clasificacion de los mismos segun el estilo de abordaje que se debe llevar a cabo con
cada uno segun nuestra metodologia Transform®. En los cuadrantes de la siguiente
figura se muestra la clasificacion dada a los grupos de interés relacionados con el
proyecto segun el abordaje que se le debe dar a cada grupo:
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llustracion N° 19. Clasificacion de los grupos de interés.

Clasificacion de los cuadrantes

Gestionar preocupaciones Involucrar activamente
+ Lideres directos involucrados (Gerentey Directores de + Equipo conductor ampliado, lideres y co-lideres
Gerencia Financiera, Gerente Gerencia Administrativa y + Agentes de cambio

Director de Recursos Humanos, Gerentey Directores de
Gerencia Logistica y Gerente de Gerencia Infraestructuray
Tecnologias).

+ Usuarios finales directos (funcionarios de la Gerencia
Financiera, de la Direccién Administracién y Gestiéon De
Personal y Gerencia Logistica).

Mantener informados Involucrar selectivamente
+ Lideres indirectos involucrados (Gerente y Directores de + Junta Directiva, Auditoria Interna, Sindicatos y
Gerencia Médica, Directores Gerencia Administrativa, Asociaciones.

Gerentey Directores de Gerencia Pensionesy Directores de
Gerencia Infraestructuray Tecnologias).

+ Usuarios finales indirectos (funcionarios de la Gerencia
Médica, Gerencia Pensiones, Gerencia Administrativa y
Gerencia Infraestructuray Tecnologias).

Tomando como base la clasificacion anterior, a continuacion se describe mds
detalladamente el enfoque a dar a los distintos grupos de interés.

llustracion N° 20. Clasificacion de los grupos de interés.

e Comunicar informacién del proyecto (objetivos,
alcance y beneficios)
Informar a el impacto del proyecto
Brindar los hitos clave del proyecto

e Crear espacios para recibir retroalimentacion sobre

Gestionar sus preocupaciones

el proyecto
e Mantener informados sobre los hitos principales del
proyecto
Mantener informados e Informarles los posibles cambios y los impactos
principales

e Ofrecerles el soporte necesario

e Comunicar detalladamente la informacion del
Involucrar activamente proyecto (objetivos, alcance y beneficios)

e Informar el impacto del proyecto
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Involucrar selectivamente

Obtener apoyo para la toma de decisiones

Crear espacios para recibir retroalimentacion sobre
el proyecto

Brindar capacitacion en los casos que sea necesario
Comunicar informacion del proyecto (objetivos,
alcance y beneficios)

Comunicar decisiones clave del proyecto
Compartir el avance del proyecto

Como parte del proceso de andlisis se realizd una evaluacion de la complejidad del
cambio en el Plan de Innovacion, con el fin de apoyar el cambio y mitigar los riesgos,
y con ello lograr el nivel correcto de atencion y enfoque. La complejidad del cambio
de acuerdo con la metodologia incluyé los siguientes factores:

Impacto sobre las competencias esenciales

Plazo para implementar el cambio

NUmero de personas impactadas por el cambio

Grado de cambio cultural y comportamental requerido

NUmero de cambios simultGneos en procesos, tfecnologia y habilidades
Nivel de involucramiento y necesidad de colaboracién entre dependencias

Los resultados obtenidos de dicha evaluacion se resumen en la siguiente tabla:

llustracion N° 21. Esquema de Evaluacion de la complejidad del cambio.
Escala de evaluacién
Complejidad del cambio e S

Nuamero de stakeholders involucrados

Impacto en las competencias esenciales de la Institucién
Numero de personal impactado

Ntmero de ubicacionesimpactadas

Plazo para el desarrollo

Interdependencia entre los cambios necesarios

Grado de cambios en habilidades y comportamientos requeridos
Grado de coordinacién requeridaentre Gerencias

Grado de realineamiento organizacional requerido

Grado de transformacién cultural requerido

Pocos I:\ |:\ I:‘ l:\ Muchos
X I:‘ Alto
D Muchos
D Muchos
\:‘ Reducido

Bajo
Pocos
Pocos

Amplio

Limitado

5
T
=]
7]
o

Limitado Extenso

Limitado Extenso
Limitado Extenso

Limitado Extenso

HEENn N
L] LG L [ ) [ ]
OHEOHOODL

NN RN
OO0

56



Caja Costarricense de Seguro Social
Informe de Gestion febrero 2014-febrero 2020

“Plon de , .,
%DOVGCIOH

Luis Rivera Cordero

llustracion N° 22. Descripcion del modelo de gestiéon de cambio.

NUmero de grupos de interés
involucrados

El proyecto involucra 3 Gerencias: Financiera, Logistica vy
Administrativa.

La Junta Directiva aprobd el proyecto, forma parte de los proyectos
estratégicos de la CCSS y da seguimiento de alto nivel.

La Presidencia Ejecutiva revisa en conjunto con el Comité Gerenciall
(compuestos por todas las Gerencias y Direcciones que reportan a la
Presidencia Ejecutiva) los avances del proyecto como parte de las
reuniones del Comité.

Impacto sobre las competencias
esenciales

El impacto para fase 0 del Plan de Innovacion estd focalizado en la
Gerencia Financiera y Logistica principalmente asi como los elementos
de la Gerencia Administrativa.

Se impacta a todo el personal de la Gerencia Financiera y Logistica, el
personal asociado con los temas de ndémina en la Gerencia
Administrativa y el personal de Mantenimiento en la Gerencia de
Infraestructura.

Adicionalmente, de forma indirecta existird impacto en la Direccién de
Tecnologias de Informacién.

NUmero de personas
impactadas
NUmero de ubicaciones
impactadas

La mayor parte de la poblacién impactada en Fase 0 se encuentra en
las Oficinas Centrales de la CCSS. Sin embargo, hay personal de la
Gerencia Logistica que se encuentra en otros edificios de la CCSS.

Plazo para el desarrollo

Considerando el alcance de este proyecto se ejecutardn las
actividades de Gestion de Cambio en conjunto con la contraparte de
la CCSS durante los primeros diez meses que corresponden a la etapa
fija del proyecto.

Interdependencia  enfre  los
cambios necesarios

La implementaciéon de mejores prdcticas en los procesos genera una
inferdependencia entre las diferentes Gerencias.

Grado de cambio en
habilidades y comportamientos
requeridos

La adopcién de mejores prdcticas implica cambios en la forma como
se desarrollan los procesos actualmente.

La implementacién de mejores prdcticas va a permitir destinar algunos
recursos que hoy redlizan funciones operativas a labores de andlisis,
interpretacién y emision de recomendaciones, con lo cual cambian las
habilidades y conocimientos requeridos.

La adopcién del modelo propuesto conlleva la incorporacion de
nuevas funciones y procesos a la operacién actual de las diferentes
dreas involucradas.

Grado de coordinacién
requerida entre dependencias

Los cambios generados en una Gerencia repercutirdn en otras, por lo
cual es necesaria la coordinacién e integracion.

Grado de realineamiento
organizacional requerido

Puede requerirse alineacién en la estructura organizacional por lo que
es importante la integracién con el Proyecto de Reestructuracién que
se estd llevando a cabo en la CCSS.

Grado de
cultural requerido

tfransformacion

En esta fase del proyecto, se identificard el grado de transformacion
cultural con base en los cambios de los procesos.

Se requiere un reforzamiento a la cultura de mejora continua,
estandarizacion y trabajo en equipo.

Con base en el andlisis anterior, para la Gestion del Cambio este es un proyecto de
complejidad alta, por lo cual se debid prestar atencidn en todos los direccionadores.
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Con base en el andlisis realizado se definid la estrategia a seguir para implementar un
proceso de gesfion de cambio en la Caja Costarricense de Seguro Social. En ese
sentido la vision de la estrategia futura se definid como el estado proyectado entre la
situacion actual y la situacion deseada para la cual se debieron fijar claramente los
objetivos. La representacion grafica se puede observar en la siguiente figura.

llustracion N° 23. Estrategia del cambio hacia la visién de futuro.

Madurez
del cambio

Visién de Futuro

gia del cambio

Situaciéon Actual

Estrategia del cambio

Tiempo

Para el Plan de Innovaciéon para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y
Logistica de la CCSS basado en soluciones tecnoldgicas, la vision de estrategia futura
correspondié al logro de la transformaciéon de procesos basado en las mejores
prdacticas con un equipo altamente comprometido en la mejora continua. De esta
forma el objetivo definido fue el siguiente:

“Proporcionar a los actores responsables de facilitar el cambio, asicomo a
los grupos de interés impactados, la informacion y herramientas de apoyo
para el abordaje de las diferentes situaciones que les permita el logro de los
beneficios esperados del proyecto y la sostenibilidad del cambio”.

En linea con la metodologia Transform® a continuacion se resume la estrategia de
Gestion de Cambio, la cual incluye los direccionadores de Gestion de Cambio con
sus respectivos objetivos, asi como también las actividades propuestas relacionadas
para cumplir cada uno de los objetivos planteados.
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llustracion N° 24. Direccionadores de cambio hacia la vision de futuro.

Objetivo: Crear programas parareforzar los comportamientos alineados con | Objetivo: Mantener alolargo de todo el Proyecto el nivel de compromiso, la
la cultura de mejoramiento continuo y prevenir barreras que puedan interferer l integraciényla estabilidad
con la consolidadcion de la cultura deseada .

| + Apoyar al equipo para el logro de los objetivos del Plan de
Innovacién tomando en cuenta los plazos disponibles

+ Evaluarla aceptacién del cambio dela + Generar un espacio de construccién de relaciones que impacte

poblacién involucrada en la integracién d.el equipo ) L
+ Comunicar oportunamente los resultados de + Reforzar en el equipo el entusiasmo, compromiso y motivacién
e las evaluaciones de aceptacién del cambio + Mantener un acercamiento con el equipo, canalizar los temas

que requieren atencién y facilitarla resolucién de conflictos

b mediante el abordaje de forma oportuna
™~ + Mantener espacios de comunicacién pararecibir
N retroalimentacién por parte del equipo -
™ 8 Recopilarlaslecciones aprendidas dela Fase o i

\'\. Equipo de o %%ﬁ
g * Crearunaidentidad parael = ™. Proyecto Y am
g - Plan de Innovacién i ;-; 5
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B 5 del mismo « Elaborar un mapeo de grupos de 8
42 2 * Mantener un canal de interés 8
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= E Innovaciéon actividades dirigidas a la gestién de =
2 ® + Comunicar los resultados de grupos de interés =
hED E lasiniciativas del Plan de » Implementar dos actividades para 'E"_
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é § ﬂg" 7, 2 paralos participantes N %
.g é E /' Objetivo: Coordinarlas capacitaciones técnicas y de habilidades \ g’
9 = /  blandasnecesarias para generar la aceptaciény conocimiento de 3
=g 2 7 procesos y herramientas N ¢
(= f- I ‘ “\

Como se observa en la figura, se identificaron cinco direccionadores, a saber: cultura,
comunicacion, capacitacion, grupo de interés y equipos de proyecto. Para cada uno
de ellos se elabord un objetivo y una serie de actividades a ejecutar, las cuales han
sido desarrolladas en el Plan de Actividades de Gestion de Cambio para el Plan de
Innovacién para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica en la
CCSS, basada en soluciones tecnoldgicas.

Dentro del plan de actividades de Gestion de Cambio elaborado, se detallan los
siguientes componentes:

a. Objetivo: Establece el propdsito a alcanzar al llevar a cabo la actividad.
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b. PUblico meta: se refiere a los diferentes publicos meta existentes, los
cuales se detallan a continuacion:

- Equipo conductor ampliado, lideres y co-lideres

- Agentes de cambio

- Lideres directos involucrados (Gerente y Directores de Gerencia
Financiera, Gerente Gerencia Administrativa y Director de Recursos
Humanos, Gerente y Directores de Gerencia Logistica y Gerente de
Gerencia Infraestructura y Tecnologias).

- Lideres indirectos involucrados (Gerente y Directores de Gerencia
Médica, Directores Gerencia Administrativa, Gerente y Directores de
Gerencia Pensiones y Directores de Gerencia Infraestructura vy
Tecnologias).

- Usuarios finales directos (funcionarios de la Gerencia Financiera, de la
Direccion Administracion y Gestion De Personal y Gerencia Logistica).

- Usuarios finales indirectos (funcionarios de la Gerencia Médica,
Gerencia Pensiones, Gerencia Administrativa y  Gerencia
Infraestructura y Tecnologias).

- Junta Directiva, Auditoria Interna, Sindicatos y Asociaciones.

C. Técnicas, herramientas y modelos: indican las actividades que se llevardn
a cabo para cumplir con el objetivo. Describen ademas la forma en la
que las mismas van a ser implementadas.

d. Periodo de implementacion: fecha en la cual se realizard la actividad.
e. Responsables: personas que deben llevar a cabo la actividad
f. Observaciones: se presenta un mayor detalle de las actividades

sugeridas, incluyendo recursos requeridos.

A modo de ejemplo, dentro de las principales actividades definidas en el Plan de
Gestion de Cambio se fienen las siguientes:

1. Crear una identidad para el Plan de Innovacion (identificadores graficos:
isofipo, slogan, otros).

2. Darle imagen grdfica al proyecto (firma en el correo y plantilla para
presentaciones de PowerPoint, entre otros), con base en la identidad definida.

3. Produccidén de videos cortos en donde los lideres y co-lideres de cada proceso
sean los protagonistas y expongan su percepcion sobre el Plan de Innovacion
para la Mejora de la Gestidon Financiera-Administrativa-Logistica de la CCSS

60



Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 BN S cién
Luis Rivera Cordero

Caja Costarricense de Seguro Social d
y

basado en soluciones tecnoldgicas y la importancia del mismo para la Caja
Costarricense de Seguro Social

4. Crear un micro sitio en la infranet con acceso Unicamente para el equipo vy los

agentes de cambio.
Crear un sitio colaborativo del Plan de Innovacion en la Intranet.
Envio de correos mensuales con informacion clave del proyecto y el link del
micro sitio en la intranet.

Crear afiches digitales de una pdgina que se envien de forma electronica.

8. Publicar notas en el Seguro Digital con informacion relevante del Plan de
Innovacion.

9. Realizar reuniones periddicas ante Presidencia Ejecutiva y Gerencias, para
informar sobre los avances del proyecto y evacuar dudas.

10.Elaborar una linea del tiempo con los principales hitos del Plan de Innovacion,
de manera tal que de forma grafica se visualice el estado del mismo vy el nivel
de avance del proyecto.

11.Disenar y producir signos externos (por ejemplo, banners) relacionados con el
Plan de Innovacion.

12.Brindar una guia sobre planificaciéon y manejo del tiempo.

13.Efectuar talleres sobre planificacion y manejo del tiempo, trabajo en equipo,
motivacion, entre otros.

14.Sesiones de grupos focales con una muestra del publico meta.

15.Taller de Lecciones aprendidas.

16.Construir una red de Agentes de Cambio con representantes de las diferentes
Gerencias de la CCSS.

17.Implementacion de reuniones trimestrales con la red de Agentes de Cambio
para informarles los avances del proyecto y atender dudas o consultas.

18.Participacion en reuniones o sesiones de trabajo relacionadas con el Plan de
Innovacioén, desarrollando dindmicas orientadas a facilitar la gestion de
cambio.

19.Dindmicas cortas durante algunas de las sesiones de frabagjo y/o
capacitaciones segln sea necesario.

20.Realizacion de encuesta a una muestra de la poblacion con el fin de comparar
los resultados obtenidos en el diagndstico.

21.Reuniones de seguimiento de Gestion de Cambio para supervisar la ejecucion
de las actividades del Plan de Gestion de Cambio.

22.Aplicacion de evaluaciones de expectativas y necesidades de comunicacion
a los diferentes grupos de interés y aplicacion de encuestas a los agentes de
cambio sobre el cumplimiento del rol durante las sesiones de la Red de
Agentes de Cambio.

o O

~
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Las actividades descritas se ubican en una matriz que detalla actividades, publico
meta, técnicas, herramientas y modelos, periodo de implementacion y responsables,
entre ofros elementos.

Cabe destacar que, dentro de las actividades del Plan de Comunicacion, se cita la
elaboracion de una imagen grdfica y la generaciéon de videos, para ambas
actividades se contd con el apoyo y participacion de la Direccion de Comunicacion
Organizacional, de la CCSS. Asimismo, se conformd una red de gestores de cambio,
se desarrollaron talleres de capacitacion y otra serie de actividades especificas para
los alcances y publicos meta del Plan de Innovacion.

llustracién N° 25. Imagen grdéfica del Plan de Innovacién.

Isotipo: Slogan:

“Transformando procesos,
mejorando servicios”

Planae , »

novacion
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3.7. Andlisis de procesos operativos deseados.

El Plan Estratégico de la Caja Costarricense de Seguro Social para el periodo 2015-
2018, definio estrategias y acciones de cara a preparar a la CCSS para una vision
centenaria, en la que la persona fuera el centro de todas las decisiones a desarrollar.
Con ese norte, resulté fundamental llevar a cabo fransformaciones integrales en los
servicios, procesos, tecnologias y organizaciéon, de tal forma que le permitan a la
Institucidon fortalecer el modelo de atencidon y prestacion en salud, el modelo de
gestion institucional y el modelo de financiamiento.

El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y
Logistica, proyecto estratégico institucional, tiene precisamente como premisa
fundamental la busqueda de mejores formas de hacer las cosas, con la idea de
alcanzar mayor eficiencia en los procesos operativos y funcionales, mediante la

optimizacion de los mismos y con el apoyo de las tecnologias de informacion. Esos
objetivos se plasmaron en la vision general del Plan de Innovacion.

llustracion N° 26. Vision general del Plan de Innovacién

Plan Estratégico Institucional Politicas Institucionales

_ A

Mejorar la Gestion

Financiera-Administrativa- Articular acciones de
Logistica para incrementar Plan de Innovacién para la mejora dela Gestién innovacién
su capacidad operativa Finandera-Administrativa-Logisticade la CCSS

basado ensoluciones tecnologicas

Modernizacion de

Sistema Centralizado implementacion de un

Enterprise Resource

de ?Se&"'ggf'o L Planning (ERP)
Establecer un modelo de Plataforma Multicanal
gobierno para la Pioyadlos ioiciates Apoyarse en la
implementacion y integracion de soluciones
sostenibilidad de proyectos tecnolégicas que faciliten
e iniciativas institucionales la innovacion
- a2 2=

Fuente: PwC
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Como se ha mencionado, el objetivo final de la Fase 0 del Plan de Innovacion fue
definir los requerimientos funcionales y técnicos que se incorporarian a los términos de
referencia para la adquisiciéon de las soluciones tecnoldgicas que apoyardn la gestion
financiera, administrativa y logistica de la CCSS, e identificar las iniciativas
complementarias que deben emprenderse a lo interno de la institucion para habilitar
la fransformacién organizacional. En ese sentido, la definicion de los procesos meta
fue un producto intermedio y un insumo fundamental para la definicidn de los
requerimientos y de los proyectos complementarios.

Complementariamente, para el desarrollo del Plan de Innovacion se consideraron una
serie de habilitadores estratégicos que fueron utilizados en el diseno de procesos meta
y que han sido necesarios para que la CCSS brinde servicios de salud y pensiones
eficientes y de calidad, con un enfoque de transparencia y rendiciéon de cuentas.

llustracion N° 27. Habilitadores estratégicos para el Plan de Innovacion.
Orientacion

al
Desemperio

Organizacion
Horizontal

Rendicion de
Cuentas

estratégicos Transparencia

Participacién

Satisfaccion
del usuario
Eficiencia y
calidad en la
prestacion
de servicios

Fuente: PwC

El andlisis de los procesos se realizd, entre los meses de febrero a junio de 2016, por 20
equipos de la CCSS compuestos por los expertos de cada proceso (en total 140
funcionarios de la gerencia Financiera, de la Administrativa y de la Gerencia de
Logistica), y la participacion activa de consultores de la firma PWC.
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Se readlizaron cerca de 500 sesiones de trabajo que incluyeron capacitaciones
preliminares, la descripcion, el andilisis y la diagramacion de los procesos actuales
(financieros, administrativos y logisticos), asi como los relacionados con el SICERE
(inspeccion, facturacion, recaudacion, cobros y distribucion), se trabajd en la
identificacion de mejores practicas de gestion operativa y funcional para los procesos
en andlisis y la definiciobn de los procesos operativos deseados. Los procesos en
alcance de esta Fase fueron los siguientes.

llustracion N° 28. Procesos en alcance en el proyecto.

Procesos Procesos Produccion y SICERE Capital Multicanalidad
Financieros Logisticos Manufactura Humano
Contabilidad Control de Manufactura Atencién al Némina Multicanalidad
Tesoreria inventarios Ordenes de cliente
Presupuesto Compras servicio Inspeccion
Activos fijos Cadena de Mantenimiento Facturaciéon
Control de abastecimiento Recaudacion
costos Cobros
Contabilizacién Distribucion
de proyectos
(dmbito
financiero
/logistico)

Fuente: Plan de Innovacién para Mejora de la Gestion

El mapeo de procesos actuales se realizé utilizando el insumo documental entregado
por la CCSS para la consultoria de PWC vy la informacidn suministrada directamente
por los equipos de trabajo. Con esta base la consultoria procedid a un mapeo inicial
que luego fue revisado y ajustado en talleres con los equipos de trabajo. Durante esta
actividad, PWC también identificd informacion relevante para el diseno de los
procesos meta, asi como la posterior definicion de los requerimientos funcionales y
técnicos tanto para un posible ERP, la modernizacion del SICERE (que en adelante se
denominard Ciclo de Aseguramiento) y la habilitacion de la plataforma multicanal.

En el caso de los componentes del Ciclo de Aseguramiento y la Plataforma Multicanal
se realizaron andlisis adicionales a los flujos de procesos, con la idea de documentar
con mayor detalle elementos como el tipo de servicios que se ofrece a los usuarios, los
trdmites que estdn relacionados, los procesos diferidos, el uso de canales actuales, la
dindmica de atencidon a los usuarios, entre otros, y de esta manera contar con
mayores insumos al momento de plantear procesos mejorados y mds adelante en el
desarrollo de la consultoria, los proyectos complementarios.
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El conocimiento adquirido en esta etapa permitidé, acceder a la informacion relevante
de los procesos que se desarrollan en la actualidad, para orientar de esta forma la
infegracion de mejores practicas, el diseno de los procesos meta y la articulacion de
ciclos de generacion de valor. Cabe destacar que los ciclos de generacion de valor
correspondieron a una vista de como se integran diferentes procesos para completar
el desarrollo de operaciones y relaciones con actores y entes externos, a efectos de
generar un resultado o “valor” concreto. En este sentido, los procesos asociados al
proyecto “Modernizacion de Sistema Centralizado de Recaudacion (SICERE)”,
pueden analizarse y gestionarse con mayor claridad como parte del ciclo
denominado “Ciclo de aseguramiento”, mientras que para el caso del proyecto
“Implementacion de un Enterprise Resource Planning (ERP)” se identificaron un total
de diez ciclos.

Como resultado de las diferentes actividades de andlisis de situacion actual se
identificaron y documentaron 156 procesos y subprocesos?, |os cuales se distribuyeron
en cinco (5) categorias, a saber: Procesos del Ciclo de Aseguramiento, Procesos de
Noémina, Procesos de Operaciones (Produccion y Manufactura), Procesos Financieros
y Procesos Logisticos. Para cada uno de los procesos identificados se generd un
conjunto de documentacion que resumiod la situacion actual y que comprendia la
descripcion general, diagrama SIPOC, indicadores, marco legal y normativo, canales,
aplicaciones, hallazgos, oportunidades de mejora y cambios previstos; asi como los
diagramas de proceso que describen las principales actividades de cada proceso.

Grdafico N° 1. Distribucion de procesos actuales por categoria.

: Procesosde Némina Procesosdel Ciclo

rocesosdae : 2

de Aseguramiento
19%

o,
2%

Procesos
Logisticos
20%

Fuente: PwC

2 Se identificaron y documentaron 122 procesos actuales, de los cuales 11 procesos cuentan con subprocesos, dando como
un total de 156 procesos y subprocesos.
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Del andlisis de la situacion actual de los procesos, se desprendieron una serie de
hallozgos y oportunidades de mejora, que a nivel general se relacionaron con los
siguientes temas:

e Un porcentaje relevante de los procesos no estd automatizados y los que fienen
algun nivel de automatizacion presentan generalmente informacion
fragmentada. Esto deriva en informacién que no es oportuna, imprecisiones y
varias versiones de la informacién, dificultad para dar trazabilidad a la
informacion, dificultad para dar gobernabilidad a los grupos de informacion
todo lo cual dificulta el andilisis para apoyar los procesos de toma de decisiones.

e Existen procesos cuya cobertura es parcial con respecto a los servicios y areas
de la Institucion.

e Los procesos y sistemas actuales estdn orientados a silos funcionales, y no
necesariamente tienen un enfoque de operacién centrado en el usuario lo cual
dificulta la integracion y la creacion de sinergias de procesos para la mejora del
servicio y atencion al usuario.

e Realizaciéon de actividades manuales, algunas veces apoyadas en hojas de
Excel o bien en documentos fisicos.

e Datos clave para las operaciones (conocidos como datos maestros)
administrados de forma independiente por varios procesos; de forma que
algunos datos no son estandares y se presentan inconsistencias, ademads de que
se dificulta su administracion, integracion y gestion de la calidad.

e Dificultad para dar trazabilidad de las gestiones realizadas.

e Existencia de varios sistemas para procesos similares; dando lugar a
duplicaciones e incongruencias de informacion.

e En muchos casos, la actualizacion de la informacion no es en linea lo cual incide
sobre la oportunidad de esta y limita las posibilidades de reducir los tiempos de
ciclo de procesos.

En términos generales, se identificaron 596 hallazgos y 553 oportunidades de mejora
para los procesos analizados; los cuales fueron clasificados segun el impacto que
tienen en términos de informacion, normativa, oferta a clientes, organizacion,
procesos y tecnologia. La mayoria de las oportunidades se relacionan con aspectos
tecnoldgicos, de procesos y de informacioén; situacidn que es congruente con el
alcance del proyecto y las propuestas de mejora que se plantean en el modelo meta.
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Grdfico N° 2. Habilitadores estratégicos para el Plan de Innovacion.
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Fuente: PwC

Como parte del andlisis de los procesos operativos actuales se hizo una revisidon de los
sistemas de informacién o aplicaciones en uso, que se identificaron tanto durante la
revision de los procesos operativos como el inventario de aplicaciones. Entre ambas
fuentes se evidenciaron puntos de vista diferentes del personal de la CCSS a cargo de
los procesos y del soporte informdtico, asi como condiciones de gestion y gobernanza
que caracterizan el desarrollo y uso de estas aplicaciones. Por ejemplo, desde la
perspectiva de procesos, herramientas como Excel son consideradas soporte
tecnolégico que habilita la automatizaciéon, sin embargo, desde la perspectiva
tecnolégica dichas herramientas no son parte de los inventarios de sistemas de
informacion, por ende, estdn fuera de la gestion y control respecto a la informacion
que se utiliza.

Para lograr una mayor comprension sobre la estrategia y prdcticas de automatizacion
y mantenimiento, se revisaron varias aplicaciones con mayor detalle, involucrando
personal de la CCSS que conoce tanto aspectos del proceso, como de la gestion de
aplicaciones.

La siguiente figura resume la cantidad de aplicaciones que se identificaron en el
andlisis de procesos operativos. Como puede verse, 32 aplicaciones revisadas estdn
orientadas a apoyar procesos del dmbito ERP y 5 apoyan el Ciclo de Aseguramiento.
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llustracion N° 29. Cantidad de procesos y aplicaciones por dmbito de procesos.

Aplicaciones que apoyan
procesos operativos actuales

Ambito | y " Ciclo de
ERP A ’ asegura-
/ miento

107 15
procesos ~ | = procesos

Fuente: PwC

La revision de la situacion actual desde la perspectiva de sistemas de informacion o
aplicaciones, ofrecid una comprension general del nivel de apoyo actual asi como
lineamientos generales para orientar la automatizacion en el escenario meta:

La mayoria de oportunidades de mejora y hallazgos identificados con
aplicaciones en el andlisis de procesos operativos actuales se relacionaron con
aspectos de flexibilidad para adaptarse a nuevos requerimientos de las dreas,
nivel de funcionalidad y de integracion. En este sentido, un requerimiento
general para el escenario de procesos meta es lograr el nivel de integracion
mas alto posible, que permita que la informacion fluya de manera automdtica
enfre procesos, sin requerir re ingresos o mantener diferentes versiones de los
mismos datos.

Las condiciones de gestion y mantenimiento plantean que una necesidad de
negocio es que las aplicaciones que apoyen los procesos meta puedan
ajustarse a través de pardmetros y reglas en multiples aspectos, para acelerar
los tiempos de respuesta de liberacion de nuevos estrategias y productos y
reducir la demanda de personal especializado de informdtica.

El concepto de *“oficina virtual” ufiizada en el dmbito del Ciclo de
Aseguramiento puede ampliarse para cubrir ambos dmbitos de procesos en
alcance o incluso mas alld, a otros procesos y ciclos de generaciéon de valor de
la CCSS. Esto plantea requerimientos de integracion entre procesos y de
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disponibilidad de datos consistentes y de mecanismos dagiles y de bajo costo
para apoyar la autenticacion, planteando tanto ventajas como costos
relevantes.

e Para simplificar los temas relacionados con plataformas tecnoldgicas, es
necesario establecer y apoyar politicas y esténdares en este campo.

Para la definicion de los procesos meta la consultoria aportd los procesos integrados
de mejor practica aplicables al alcance, los cuales fueron estructurados segun el
marco de referencia de APQC, los flujos integrales de Sistemas ERP clase mundial y los
procesos actuales de la CCSS para conformar una propuesta de procesos meta
integrados. Luego se realizaron exhaustivas sesiones de validacion con los equipos de
procesos de la CCSS para validar cada proceso requerido, siempre bajo la dptica de
los principios de mejor prdctica establecidos.

El modelo de procesos meta definido, considera que para cada una de las cinco (95)
categorias o dreas de proceso, existen un conjunto de grupos de procesos, los cuales
agrupan los diferentes procesos meta disenados y que se interrelacionan entre si para
el logro de sus objeftivos.
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llustracion N° 30. Modelo de procesos meta disenados.
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El Ciclo de Aseguramiento inicia con el grupo de procesos para la Atenciéon a Usuarios,
el cual estd disenado para soportar las diferentes necesidades de atencidon en todas
los Areas asociadas a este ciclo, contribuyendo a la mejora de la experiencia del
cliente y facilitando mecanismos de autogestion a través de una plataforma
tecnoldgica. Sin embargo, debe considerarse que la conceptualizacion de este grupo
de procesos permitird a futuro a la CCSS utilizar estos mismos procesos para brindar
una atencion a usuarios estdndar que soporte ofros servicios, tales como pensiones,
préstamos, entre otros.

Adicionalmente, en el Ciclo de Aseguramiento se consideran también los grupos de
procesos de Afiliacion/ Inspeccion, Distribucion, Facturacion y Cobros. Para estos dos
Ultimos grupos, debe considerarse que su alcance cubre lo correspondiente al ciclo
de aseguramiento, asi como la facturaciéon y cobros de servicios médicos y leyes
especiales.

En cuanto a la categoria de Logistica, se incluyeron los grupos de procesos de
Planificacion y Programacion de Bienes y Servicios, Adquisicion de Bienes y Servicios,
Ejecucion Contractual y Control de Inventarios; cubriendo de esta forma todo el ciclo
completo desde la identificacion de las necesidades de bienes y servicios, hasta su
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abastecimiento. Es importante acotar que el diseno considera la estrecha relacion
que existe entre estos grupos y los procesos financieros, integrando validaciones y
afectaciones financieras que permitan contar con informacidon confiable vy
actualizada, que apoye la toma de decisiones.

La categoria de Operaciones, considera los grupos de procesos de Manufactura y
Control de Calidad, a través de los cuales se producen y validan la calidad de los
bienes (medicamentos, ropa hospitalaria, anteojos, ortesis y protesis) que en conjunto
con los bienes adquiridos permiten brindar los suministros necesarios para el servicio
de aftencién médica que brinda la CCSS a sus asegurados. Ademads, se incluyeron aqui
los grupos de procesos de Mantenimiento (correctivo y preventivo) y Fabricacion de
Mobiliario que brindan también apoyo en las diferentes dreas de la CCSS (tanto a nivel
meédico como administrativo).

Por su parte, la categoria de Finanzas considera los grupos de Contabilidad, Activos
Fijos, Control de Costos, Presupuesto, Tesoreria, Cuentas por Cobrar y Cuentas por
Pagar. Estos dos Ultimos grupos se incluyen en el modelo meta, ya que son importantes
para un adecuado confrol financiero. Asimismo, se incluyeron en esta categoria el
grupo de Conftrol y Seguimiento de Proyectos, el cual estd enfocado especificamente
en el control financiero de los proyectos. El diseno de todos estos grupos de procesos
se elabord considerando no solo las mejores prdcticas sino fambién los requerimientos
de las NICSP (Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector PUblico) que la
CCSS estd obligada a cumplir.

Finalmente, la categoria de Nomina estd enfocada especificamente a los procesos
asociados con la accion de presupuestar y ejecutar la planilla de la CCSS. Sin
embargo, el diseno del proceso se generd considerando las integraciones que son
necesarias con otfros procesos de Gestion de Capital Humano que no estdn dentro
del alcance de la presente contratacion (tales como: administracion de puestos y
competencias, reclutamiento y seleccidon, capacitacion, evaluacion del desempeno,
relaciones laborales, desarrollo de carrera, entre otros), pero que la CCSS debe
analizar y optimizar para lograr mejoras significativas en la gestion de recursos
humanos de la Institucion.

En total se disenaron 143 procesos meta, cuya distribucidn en cada una de las
categorias descritas previomente se muestra en el siguiente grdfico. Para cada
proceso se generd un documento que describe los objetivos, las consideraciones y
mejoras propuestas; asi como el respectivo diagrama de flujo.
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Grdafico N° 3. Distribucion de los procesos meta disenados por categoria.
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Para la definicion del modelo meta de estos 143 procesos se consideraron una serie
de principios y mejoras, las cuales se resumen en:

e Esquema orientado a procesos y flujos integrados, con un enfoque centrado en
el usuario, lo que permite eliminar el enfoque en silos que presentan los procesos
actuales.

e Integracion transparente de los diferentes procesos, apoyando los flujos de
generacion de valor y donde los datos estdn disponibles automdaticamente
para todos los procesos y usuarios autorizados; lo cual permitird a la CCSS contar
con una “sola versidon de la verdad” que corresponderd a informacién oportuna
y de calidad.

e Estandarizacion de los procesos, que permita que el trabajo se desarrolle en
forma homogénea segun la naturaleza del proceso, en cualquier drea donde
se ejecute. Esto permitiria que un proceso que se desconcentre sea ejecutado
segun el diseno, mientras que las herramientas tecnoldgicas apoyen el confrol
y monitoreo de dichas funciones.

e Trazabilidady transparencia en la fiscalizacion, provision de informacion, estado
de diferentes procesos y trédmites.

e Alineacion a las mejores practicas aplicables al contexto de la CCSS.
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Apoyo en soluciones tecnoldgicas que faciliten la ejecucion de los procesos.

Generacion de informacion oportuna, integrada y precisa.

Aunque la identificacion de beneficios del Plan de Innovacion integra resultados de
enfregables que aun no se han desarrollado, ya es posible visualizar impactos y
beneficios que se derivan del diseno de los procesos meta. Estos beneficios pueden
clasificarse segun el fipo de impacto principal que tienen como de “perfil estratégico”,
cuando el impacto principal estd relacionado con los resultados de los procesos y su
significado para la Institucidon y sus usuarios, 0 como de “perfil operativo”, cuando el
impacto principal estd relacionado con la forma en que se desarrollan y gestiona los
procesos.

Algunos ejemplos de los beneficios identificados son los siguientes:

Planificacion, programacion y vinculacion presupuestaria con la gestion por
resultados y rendicion de cuentas. El proceso de planificacion y programacion
presupuestaria ha sido visualizado integradamente y con el enfoque de gestion
por resultados, en linea con lo planteado en el Plan Estratégico Institucional. De
esta forma, las programaciones tendrdn asociadas las metas que podrdn ser
monitoreadas cada vez que se liberan fondos o continuamente.

Ciclo intfegrado Aseguramiento. El proceso automatizado ha sido visionado
integralmente para el ciclo de aseguramiento, considerando siempre la mejora
del servicio al usuario como primera prioridad. En este contexto, se han
propuesto mejoras a temas como atencion al usuario que son aplicables para
todo el ciclo de aseguramiento y no solamente para un drea en particular, de
manera que la experiencia del cliente sea homogénea para los diferentes
servicios que se le brindan.

Infegracion de la Cadena de Abastecimiento. El proceso planteado de
abastecimiento cubre el proceso de planificacion, adquisicion y ejecucion
contractual y el fratamiento tanto global como especifico de los procesos de
compras, logisticos, de inventarios y de distribuciéon. Esto permite tener siempre
visibilidad del inventario tanto detallado (a nivel de cada almacén y farmacia
de la institucion) como el inventario agregado por Unidad Ejecutora, Red, o
nivel Nacional. Esto permite analizar y tomar accidn para compensar
situaciones no previstas durante la planificacidon o los procesos de compra.
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Mayores facilidades para gestionar la cobertura y la morosidad. Las practicas
de gestion, integraciéon y la automatizacion facilitan y apoyan las acciones
estratégicas que pueda plantear y desarrollar la CCSS para la mejora de los
indices de coberturay morosidad y orientar la gestion de los servicios y definicion
estrategias proactivas apoyadas en informacion consistente, en datos sobre el
comportamiento de servicios, campanas y otras acciones y en varios canales
de servicio.

Reduccién de la dependencia de atencidn presencial y mayores posibilidades
de autoservicio. El uso de las herramientas electronicas, tales como: pdaginas
web, redes sociales, correos electronicos o cualquier ofro medio que se
disponga vy la integracidon con repositorios de datos, documentales y con
sistemas de ofros procesos, amplian el espectro de atencidn, el alcance de los
servicios y de cobertura poblacional, facilitando asi alternativas digitales al
usuario y reduciendo gradualmente la demanda de atencién presencial y
aumentando las posibilidades de autoservicio.

Soporte integral al proceso de planificacion y control de plazas. El proceso
automatizado planteado considera los procesos que estdn asociados
directamente a ndmina como la Planificacién, el Control de Plazas y el manejo
de Escalas Salariales. La plaza es el elemento que permitiria la planificacion de
la fuerza laboral y el presupuesto asociado; este control implica mantener
informacién actualizada de las condiciones de la plaza, su ubicacion
organizativa, centro de costo, unidad ejecutora, especialidad y puesto
requerido, jornadas y condiciones salariales asignadas.

Seguimiento y control para facilitar la gestion y la mejora continua. La definicion
de los procesos meta y su automatizacion facilitan el seguimiento a las
operaciones y actividades, permitiendo analizar la productividad de los
procesos y de los funcionarios y ofros actores involucrados, y tomar acciones
para la mejora continua. La definicion de procesos meta también facilita mayor
claridad sobre los alcances de los procesos y de ciclos de generacion de valor
para los funcionarios de la CCSS.

Orientacion a ajustes por reglas de negocio y pardmetros. El diseno de los
procesos meta estd orientado a integrar reglas de negocio y pardmetros para
enfrentar variantes de procesamiento. Este enfoque no solo simplifica los
procesos, sino que apoya una estrategia de automatizacion que facilita la
atencion de variantes existentes o futuras, de forma dagil y controlable, con
mejor dependencia de acciones de ingenieria de soffware o de agjustes a
procesos.
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Como se ha visto ya, el Plan de Innovacion integra tres componentes iniciales, donde
la Plataforma multicanal es uno de ellos, orientado a ofrecer un soporte estdndar para
los ofros dos proyectos (“Modernizacion de Sistema Cenfralizado de Recaudacion
(SICERE)" e “Implementacion de un Enterprise Resource Planning (ERP)”).

Este planteamiento responde a que la CCSS utiliza efectivamente varios canales
(tanto fisicos como digitales) para apoyar procesos en el contexto del Plan de
Innovacion. En particular, en el dmbito de SICERE se tienen, por ejemplo, una oficina
virtual que se accede via web, ventanillas especializadas y contratos que permiten el
uso de plataformas tipo IVR.

Ademads, la CCSS desarrolla la atencidn de servicios en salud y pensiones a través de
varios canales, que utilizan algunos elementos comunes (como canales o datos) y que
van dirigidos a personas (ciudadanos) que asumen también roles (como asegurados,
patronos, trabajadores independientes u otros) en los procesos en alcance del Plan
de Innovacion.

La situacion actual se caracteriza por tener capacidades y esfuerzos de gestion
fragmentadas y especializadas (por nichos y trdmites), que se atienden como parte
de las actividades de las dreas prestadoras interesadas. En algunos casos, el darea
responsable del servicio o trdmite puede determinar el tamano de poblaciones o
transacciones, asi como establecer patrones o tendencia generales; en ofros casos,
no se tienen datos. Para el ciudadano esta oferta resulta fragmentada, tanto en su
planteamiento como en su gestion, y estd evidentemente orientada por factores de
organizacion y gestion internos de la CCSS, aumentando la complejidad y tiempo
necesario para acceder alos servicios de la Institucion y la calidad de servicio recibida
y percibida.

Para la CCSS, esta fragmentacion afecta la eficiencia en su gestion, manejo de
informacidn, la calidad de sus servicios y la imagen ante los ciudadanos y la sociedad.
No existe un compendio o catdlogo de canales que facilite determinar sus
capacidades, limitaciones, costos u otros elementos para orientar su mejor uso. Se
tiene asi la concepcidon de que conviene a la CCSS desarrollar capacidades para la
gestion de varios canales que no se orienten por dreas de procesos o de organizacion,
sino que ofrezcan apoyo general para la atencidon de los diferentes tipos de
comunicacion y catdlogo de servicios que tiene la Institucion en forma mds general,
ya sea para apoyar los procesos en el alcance del Plan de Innovacion o con uso
potencial mds amplio, pasando a una dindmica de gestiéon y uso mads integral de los
diferentes canales (gestion multicanal) o de mayor integracion y gestion de la
experiencia de los usuarios (gestion omnicanal), lo que requiere visualizar la
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infegracion con procesos y establecer una orientacion estratégica, asi como de
infraestructura tecnoldégica y datos adecuados.

En este contexto, se ha definido un modelo operativo meta para la Plataforma
Multicanal, que permite complementar e integrar capacidades propias de los
procesos con otros elementos de naturaleza diversa que se complementan para
logras las condiciones de operacion y de gestidon necesarias para habilitar servicios
asociados con los procesos que sustentan la gestion de la CCSS, iniciando en el
dmbito Financiero-Administrativo-Logistico y con posibilidades de cubrir otros procesos
y dmbitos de la Institucion. En este modelo, se identifican las funcionalidades clave,
gue orientan la definicidon de requerimientos para la automatizacion, incluyendo:

e Gestionar la seguridad y autenticacion de usuarios externos. Esto permite
controlar de manera unificada el acceso que tienen personas externas a
funcionalidades e informacion, seglin sean los roles que tengan. Este elemento
es un habilitador clave para facilitar al ciudadano acceso a los servicios.

e Dar seguimiento y gestionar solicitudes de servicio de clientes. Esto permite
registrar y dar seguimiento a las actividades que desarrollan los ciudadanos en
sus inferacciones con los servicios habilitados, ofreciendo una base para un
enfoque proactivo en la gestion de servicios, canales, segmentos y ofras
dimensiones relacionadas.

e Gestionar la oferta de servicios a fravés de varios canales. Esto permite habilitar
servicios a través de los canales que se consideren adecuados y medir vy
gestionar el uso y desempeno de los diferentes canales, ofreciendo una base
para un enfoque proactivo en la gestion de los canales.

e Gestionar y dar seguimiento a casos, que permite definir y dar seguimiento a la
atencion de un asunto especifico, siguiendo pasos y reglas que se pueden
formalizar, desde la perspectiva de los servicios o los usuarios. Esto plantea una
gestion de casos de manera mds amplia a la que la Institucidn ha seguido y que
responde a segmentos de los ciclos de gestion que son relevantes para la
atencion del ciudadano.

e Gestionar expedientes y documentos, que permite mantener un acceso
confrolado del acervo documental que sustenta casos y las relaciones con
individuos y empresas.
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e Gestionar campanas, que permite llevar informacion especifica a poblaciones
definidas en momentos especificos, asi como dar seguimiento al desarrollo y
respuesta inicial de las campanas.

En el contexto del Plan de Innovacion, el proceso de Atencidén al usuario resulta la
base para intfegrar la mayoria de estas funcionalidades, permitiendo articular una
base general que puede atender requerimientos de apoyo en temas de gestion de
servicios y uso de canales para los procesos en el alcance.

Este modelo, que estd orientado a habilitar una gestion inteligente de canales y
servicios, por lo que puede ampliarse para cubrir otros dmbitos de procesos, servicios
y segmentos de poblaciéon. Esta ampliacion supone la cobertura de los diferentes
elementos segun el alcance dado, infegrando incluso esfuerzos avanzados o
complejos.
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llustracion N° 31. Composicion integral del modelo operativo meta.
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3.8.La definicidon de requerimientos

La definicidn de requerimientos permitid el planteamiento de las condiciones,
capacidades y estdndares, que se espera estén presentes o soportados en una
solucion automatizada para satisfacer lo requerido en los procesos meta establecidos.

Los procesos meta y este conjunto de requerimientos forman parte del modelo de
operacion futuro soportado en soluciones tecnoldgicas que apoyardn la gestion
financiera, administrativa y logistica de la CCSS, en los tfres componentes iniciales del
Plan de Innovaciéon: Modernizacion del SICERE (que conforme con los planteamientos
del andlisis de los procesos operativos deseados se denomina “Ciclo de
Aseguramiento” o “Ciclo de Gestion del Aseguramiento”), Implementacion de un ERP
o GRP y Plataforma multicanal.

En total, se identificaron 2,323 requerimientos, cuyo detalle es el siguiente: se han
identificado cerca de 323 requerimientos para el Ciclo de Aseguramiento, 1,696
requerimientos funcionales y técnicos para la solucién ERP, 193 requerimientos para la
Plataforma Multicanal, y 111 requerimientos adicionales sobre inteligencia de negocio
y auditoria.

Para la definicion de estos requerimientos, se partié de un conjunto inicial, propuesto
por la consultoria, que fue analizado por lideres y co-lideres, y finalmente verificado y
ajustado en sesiones de trabajo, asegurando asi que quedaran plasmadas las mejoras
necesarias de acuerdo con la visidn y necesidades asociadas a los procesos meta.
Esta mecdnica se apoyd en herramientas que permiten detallar y clasificar los
requerimientos. Para facilitar la lectura y andlisis, dentro de cada componente, los
requerimientos se organizaron en modulos y grupos integrales (requerimientos
asociados por el proceso integral) y categorias de funcionalidades.

Para cada componente, se determind una vision de la solucidn automatizada, que
permitié establecer la orientacién general de automatizacion e identificar beneficios
potenciales y factores de éxito, que orientaran no solo la identificacion de
requerimientos sino también otros aspectos del Plan de Innovacion. También se revisd
la integraciéon de las soluciones de automatizacién con otros sistemas de la CCSS.

Cada una de estas visiones apoya elementos comunes, identificados durante la
etapa de diseno de procesos, como los siguientes:

e Desarrollar una rectoria de procesos y ciclos de generacion de valor
apoyada en la automatizaciéon, que apoye la estandarizacion, la eficiencia,

80



Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 BN S cién
Luis Rivera Cordero

Caja Costarricense de Seguro Social d
y

la consistencia y la incorporacion de mejores practicas reconocidas a nivel
mundial.

e Disponer de una sola version de la verdad, al contar con informacion
consistente y actualizada.

e Explotar el uso de funcionalidades compartidas, de modo que no existan
diferentes versiones o interpretaciones de reglas de negocio o cdlculos.

e Lograr mayor eficiencia operacional, apoyada en procedimientos y fradmites
simplificados, en el soporte y promocion de la autogestion, en la reduccion
de la dependencia de atencidén presencial y en la automatizaciéon de
conftroles y registros.

e Aumentar el involucramiento y la satisfaccion del usuario, infegrando el uso
de la Plataforma Multicanal en los sistemas y procesos y logrando reducir los
plazos y aumentar los horarios y canales de atencion.

e Ofrecer mayor apoyo a la trazabilidad y la tfransparencia.

e Contar con informacion mads rica y actualizada para apoyar la toma de
decisiones.

e Lograr el reemplazo de aplicaciones y sistemas legados que presentan
debilidades de cobertura funcional, obsolescenciay limitada capacidad de
integracion.

e Lograr mayor flexibilidad y capacidad de adaptaciéon en las aplicaciones,
para agjustarse mas rdpida y eficientemente a cambios que afectan a los
procesos.

e Lograr mayor flexibilidad en lo tecnoldgico, de modo que no se tengan
limitaciones que impongan condiciones de operacion o de gestion que
impidan alcanzar beneficios como los anteriores.

En el caso de la modernizacion del SICERE, el proceso meta automatizado ha sido
visionado integralmente para el Ciclo de Aseguramiento, que abarca los procesos
“desde la Afiliacion hasta el Retiro”, considerando siempre la mejora del servicio al
usuario (cliente patrono, asegurado, proveedor, socio, ciudadano, paciente) como
primera prioridad. Se han propuesto mejoras a temas como la atencién al usuario que
son aplicables para todo el Ciclo de Aseguramiento, de manera que la “experiencia
del cliente” en los diferentes canales sea homogénea para los diferentes servicios que
se le brindan. Esto permitird contar con una vista integral (conocida como *vista 360°")
del usuario, y facilitard que las distintas poblaciones y segmentos receptores de
servicios intferactuen con los procesos a tfravés de diferentes canales fisicos y digitales,
de una manera consistente y efectiva. Este enfoque relaciona también de manera
muy directa la automatizacidon de este ciclo con las capacidades y servicios que
ofrezca la Plataforma Multicanal, que se integra como elemento clave de esta vision.
El modelo conceptual que explica la automatizacion de este ciclo se muestra en la
siguiente figura.
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llustracion N° 32. Modelo conceptual del Ciclo de Gestién del Aseguramiento integral
del modelo operativo meta.
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En la figura (en el extiremo derecho) se identifican las seis soluciones tecnoldgicas
necesarias para la propuesta de automatizacion; siendo parametrizables, algunas
como la Gestion de Campanas o el Centro de Contacto serian aplicables a cualquier
proceso del aseguramiento y eventualmente podrian también servir a otras dreas de
la Institucion.

En el caso de la implementacion de un ERP o GRP, si bien el dmbito de procesos y
ciclos asociados es amplio e involucra multiples elementos y actores, su alcance
coincide de manera muy natural con la cobertura de soluciones ERP de clase mundial,
que ofrece una base para responder a las consideraciones que orientan los procesos
meta; esto coincide con la visualizacidon que planted la CCSS para este proyecto del
Plan de Innovacion. Como se muestra en la siguiente figura, la automatizacion a fravés
de un ERP cubre de manera integral la automatizacion de los procesos logisticos,
operativos, financieros y de nédmina.
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llustracion N° 33. Integracion del ERP con otros sistemas institucionales.
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Este nUcleo de la automatizacion basado en el ERP, tiene una relacion muy directa
con otros sistemas satélites de back office, como los sistemas de Cajas y de Recursos
Humanos. Ademds, todo este conjunto de sistemas intercambia informacién con
sistemas que automatizan otfros grandes ciclos operativos y grupos de procesos: el
Ciclo de Aseguramiento, la Gestion Hospitalaria, la facturacion de servicios médicos y
la planificacién estratégica y formulacion de proyectos.

En el caso de la Plataforma Multicanal, esta resulta un complemento a la vision y
funcionalidades del Ciclo de Aseguramiento, lo que no contradice nilimita su uso para
procesos del ERP o para otros dmbitos de procesos de la CCSS. La siguiente figura
resume como se visualiza el apoyo de la Plataforma Multicanal a la Institucion, que
incluye la posibilidad de apoyos a procesos y sistemas de Gestidon Hospitalaria.
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llustracion N° 34. Integracion de la Plataforma Multicanal con otros sistemas
institucionales del ERP.
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Ademds de los requerimientos funcionales relacionados directamente con los
procesos en alcance de los tres componentes del Plan de Innovaciéon, se han
identificado requerimientos comunes de inteligencia de negocio y de auditoria. Estos
requerimientos son parte de la estrategia general de automatizacion del Plan de
Innovacion y confribuyen directamente al procesamiento y calidad de la informacion
requerida para la toma de decisiones.

El detalle de los requerimientos funcionales y no funcionales conforma la base de
alcance funcional que la CCSS requiere para redlizar la automatizacion de sus
procesos y alcanzar los impactos y beneficios identificados en el diseno de los
procesos meta, bajo los principios de integracion, actualizacién en lineaq,
aprovechamiento de mejores prdcticas, y otros definidos durante la estructuracion de
los mismos. Se puede destacar que, de los requerimientos identificados, una gran
mayoria son obligatorios y estdn visualizados para desarrollar en una misma fase,
como base para un diseno funcional consistente.

Debe tenerse en cuenta que la automatizacion e implementacion de soluciones de
automatizacion es una condicion clave en la mejora de los procesos de ciclos, pero
por si misma no seria suficiente para que realmente estas mejoras se fraduzcan en
impactos sustantivos para la Institucion.
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Es necesario que la concepciéon y el diseno de estas soluciones sean integrales, para
asegurar una plataforma robusta que permita avanzar en los diferentes niveles de
automatizacion conforme se obtfienen recursos y madurez en 10s procesos
relacionados.

La estrategia de implementacion deberd responder a elementos que se derivan de
las posibilidades que den potenciales alternativas para la infegracion efectiva de las
soluciones existentes, de la disponibilidad de recursos y del avance en proyectos
complementarios. Estos aspectos se cubren en enfregables posteriores de este
proyecto. Como proyectos complementarios, algunos de estos temas tendrian que
trabajarse en paralelo con la “Fase 0", de manera que al momento de implementar
ya se encuentren vigentes los cambios que orientardn y soportardn los nuevos
procesos.

3.9.Definicién de los Proyectos del Programa.

Para aumentar la probabilidad de éxito de la implementacion de las soluciones
contempladas en el Plan de Innovacion, se definieron una serie de proyectos que se
identifiquen como requeridos para aumentar la probabilidad de éxito de la
implementacion de las soluciones tecnoldgicas, estos proyectos fueron detallados en
el Entregable 4 “Definicion de Proyectos del Programa’.

El Portafolio de Innovacion estd conformado por programas y proyectos que buscan
la mejora de la gestion financiera, administrativa y logistica de la CCSS, y requieren la
participacion de diversas dreas organizacionales para su desarrollo
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llustracién N°35. Areas organizacionales dentro del alcance de definicién de
proyectos complementarios
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En un primer nivel de involucramiento se encuentran la Gerencia Financiera vy la
Gerencia de Logistica, junto con todas las dreas que las forman. Esto se debe a que
el Portafolio de Innovacion contiene el diseno de todos los procesos meta en el dmbito
financiero y logistico, también la implementacion de las soluciones tecnoldgicas para
mejorar la gestion financiera y logistica de la CCSS.

El tfrabajo y el nivel de compromiso de estas dos gerencias y sus dreas tendrdn un
impacto significativo en los resultados del Portafolio de Innovacion, por eso es
importante administrar su participacion en los programas y proyectos definidos, e
inclusive gestionar su compromiso al cambio. Se debe trabajar en conjunto con estas
dreas, de manera que se logre aprovechar sus conocimientos y experiencia, también
tomar decisiones correctas.

En un segundo nivel de involucramiento se encuentran la Gerencia Administrativa y la
Gerencia de Infraestructura y Tecnologias con algunas de las areas que las forman.
Esto se debe a que el Portafolio de Innovacion busca también la mejora en los
procesos de ndmina (que son ejecutados por unidades adscritas a la Gerencia
Administrativa), asi como en los procesos de mobiliario y mantenimiento (que son
ejecutados por unidades adscritas a la Gerencia de Infraestructura y Tecnologias).
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Ademds, debido a que el Portafolio de Innovaciéon incorpora la implementacion de
soluciones tecnoldgicas que dardn soporte a los procesos meta, se resaltd la
importancia de contar con la participacion de la Direccion de Tecnologias de
Informacién y Comunicaciones, la cual forma parte de la Gerencia de Infraestructura
y Tecnologias, y que tendrd un rol asociado con habilitar elementos tecnoldgicos que
soporten los proyectos, asi como la responsabilidad por el soporte tecnoldgico como
parte de la fase de post-implementacion y transicidon a la operaciéon del dia a dia. El
trabajo y el nivel de compromiso de estas dos gerencias y sus dreas afectadas por el
alcance del Portafolio de Innovacion tendrdn un impacto positivo en los programas y
proyectos que requieran su colaboracion, por eso es necesario organizar su
dedicacién para llevar a cabo las actividades que demandan su apoyo.

En un tercer nivel de involucramiento se encuentran la Direccidon de Planificacion
Institucional, la Auditoria Interna, la Gerencia Médica y la Gerencia de Pensiones; las
cuales se verdn impactadas por los resultados del Portafolio de Innovacion. Ademds,
como parte de algunas acciones de mejora continua, podrdn verse involucradas en
el desarrollo del Portafolio de Innovacion.

Las mejoras propuestas para la gestion financiera, logistica y administrativa de la CCSS
impactardn los procesos financieros, logisticos, de operaciones y de ndmina que se
muestran en la siguiente figura, y ofrecerdn soluciones para aumentar la eficacia y
eficiencia de sus actividades.

En cuanto a las mejoras planteadas para el Ciclo de Gestion del Aseguramiento y la
Plataforma Multicanal, estas impactardn aquellos procesos que tienen contacto con
los usuarios externos, y buscardn entregar servicios de calidad y facilitar mejores
medios de acceso y comunicacion para ellos.
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llustracidon N.° 36. Grupos de procesos meta dentro del alcance de definicion de
proyectos complementarios
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Para el logro de los objetivos del Plan de Innovacion ha sido necesario la ejecucion
de una serie de proyectos, cuya administracion efectiva y exitosa requiere la
definicion de una estructura que permita comprender la relaciéon existente entre todos
los componentes y facilite su gestion e integracion.

En la siguiente figura se muestra la estructura definida, la cual estd conformada por
tres niveles, segun se detalla a continuacion:

Nivel 1 - Portafolio: es el eje principal de la estructura, entendiendo éste como un
conjunto de programas y proyectos, que se agrupan para facilitar su gestion efectiva,
a fin de cumplir con los objetivos del Plan de Innovacioén y contribuir con la estrategia
de la CCSS.

Nivel 2 - Programas: son grupos de proyectos relacionados, cuya gestion se realiza de
manera coordinada para obtener beneficios y control que no se obtendrian si fueran
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dirigidos de forma individual. Se han identificado tres programas iniciales, los cuales se
han presentaron anteriormente.

Nivel 3 - Proyectos: corresponden a esfuerzos realizados durante un periodo finito de

tiempo, que estan enfocados en generar un producto Unico que es requerido para el
desarrollo del Plan de Innovacion.

llustraciéon N°37. Composicion del Plan de Innovaciéon

Portafoliode
Innovacion
Portafolio
Implementacién Modernizacion Implementacion
. . i1 del Ciclo de v consolidacién
PI Og-l amas ¥ mé]:lo]];;}mon Gestion del de la Plataforma
Aseguramiento Multicanal
P1 P2 P1 P2 P1 P2
P3 Pa P3 Pg P3 P4

Fuente: PwC

Se identificaron tres proyectos generales que habilitan las condiciones necesarias
para lograr la transformacién de los procesos meta en alcance y que se desarrollardn
a lo largo de todo el ciclo de vida del Portafolio. Asimismo, se han planteado unos
proyectos de extension que, aunque no estén incluidos dentro del alcance inicial de
la Fase Cero del Plan de Innovacion, su desarrollo permitird a la CCSS maximizar el
aprovechamiento de los beneficios que los programas del Portafolio de Innovacion
generardn.
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llustracion N°38. Estructura del Portafolio de Innovacion

Habilitar el modelo de administracion del Portafolio de Innovacion

Habilitarla gestion de cambio organizacional

Actualizarlas funciones en linea con la implementacién de los procesosy soluciones tecnolégicas

PROGRAMAS
PR1: Implementaciény PR2: Modernizaciéon del PR3: Implementaciény
consolidacion del ERP Ciclo de Gestién del consolidaciondela
Aseguramiento Plataforma Multicanal
Objetivo Objetivo Objetivo
Optimizar, integrar y mejorar la Obtener una mejora sustancial en los Acercar los servicios del ciclo de
eficiencia de los procesos de la gestion servicios del ciclo de gestion del gestion del aseguramiento al usuario, a
financiera, administrativa y logistica aseguramiento, atraves de la través de laimplementacién de una
en alcance, mediante la implementacién de soluciones plataforma multicanal, que permita a
implementacién de una solucién tecnoldgicas que habiliten una visién la CCSS contar con capacidades
tecnoldgica tipo ERP de clase mundial, integral y centrada en el usuario, al integradas para servir de manera
alineada a las mejores practicas y complementar los sistemas actuales efectiva, eficiente, consistente y
tendencias del mercado. del ciclo e integrarse con otras amigable a las diferentes poblaciones
soluciones que dispone la CCSS parala de usuarios/ clientes, a través de varios
provision de servicios a sus usuarios. canales fisicos y digitales.

PROYECTOS DE EXTENSION

Desarrollar y
automatizar
integralmente los
procesos de gestion de
Capital Humano

Implementar el

Fortalecer la Gestion Extender el uso dela
modelo de

Institucional de Plataforma Multicanal

Implementar la
metodologia de

identificacion tinica
para servicios a
usuarios externos

Portafolios de a otras areas de
Proyectos servicio de la CCSS

gestion para
resultados

Fuente: PwC

Este conjunto de programas y proyectos esta disenado para conftribuir sinérgicamente
en el logro de los objetivos. En este sentido es importante resaltar que algunos temas
estdn cubiertos por varios proyectos, por lo que no es necesario definir un proyecto
especifico para tratarlos, por ejemplo:

e La adopcion de las NICSP tiene multiples impactos y estd directamente
asociada a la estrategia contable, a la automatizacion de los procesos
contables y fiene que ver también con definir cambios en normativa y sistemas
actuales y data histérica. Estos aspectos estdn cubiertos por proyectos como
Definir el catdlogo contable, Implementar y consolidar el ERP, Actualizar la
normativa de los procesos relacionados con el ERP, Determinar la estrategia de
retiro de los sistemas legados y Preparar los sistemas legados para la integracion
contable con el ERP.
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e La preparacion y depuracion de datos es amplia y estd soportada por varios
proyectos especificos. En este caso, la definicion de proyectos se ha orientado
a idenftificar aquellos temas que por su volumen, complejidad o impacto
conviene destacar de forma individual, integrando ademds un proyecto
genérico para la depuraciéon y preparacion de datos.

e La dotacion de infraestructura tecnoldgica adecuada considera aspectos de
la plataforma central, como parte del proyecto Implementar y consolidar el ERP,
y de infraestructura que apoya el acceso de usuarios finales, cubierta en el
proyecto Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al ERP.

Proyectos generales

Los proyectos generales buscan habilitar condiciones necesarias para el desarrollo de
los programas y proyectos planteados en el Portafolio de Innovacion, de manera que
se logren la fransformacion de los procesos meta en alcance y la implementacion de
las soluciones tecnoldgicas. Estos proyectos se ejecutardn a lo largo del ciclo de vida
del Portafolio de Innovacion, y se explican a continuacion:

P0.01 - Habilitar el Modelo de Administracion del Portafolio de Innovacion

Este proyecto estd enfocado en implementar las politicas y procesos para la
administracion del Portafolio de Innovacion y sus componentes, asi como crear y
aprovisionar la estructura de roles y recursos necesarios para la direccion y ejecucion
de los diferentes programas y proyectos.

P0.02 - Habilitar la gestion de cambio organizacional

El Portafolio de Innovacion conlleva una transformacion de la gestion financiera,
administrativa y logistica de la CCSS, por lo que es imprescindible contar con una
estrategia que facilite la aceptacion del cambio por parte de los colaboradores de
la Institucidn, asi como su incorporacidon a la operativa diaria y sostenibilidad en el
tiempo.

P0.03 - Actualizar las funciones en linea con la implementacion de los procesos y
soluciones tecnoldgicas

Producto de la implementacion de los procesos meta y las soluciones tecnoldgicas
que los soportardn, serd necesario revisar las funciones del personal de la CCSS
involucrado en dichos procesos, a efectos de realizar los ajustes que sean necesarios
a las responsabilidades de los colaboradores, y en caso necesario a sus perfiles de
puesto.
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Programa: Implementacion y consolidacion del ERP

El programa de Implementacion y consolidacion del ERP estd compuesto por
diecinueve proyectos, que en conjunto buscan preparar condiciones para llevar a
cabo la implementacion de una solucion tecnoldgica tipo ERP de clase mundial, a fin
de brindar soporte a los procesos meta disesnados para mejorar la gestion financiera,
administrativa y logistica de la CCSS.

El componente medular de este programa es el “P1.01 - Implementar y consolidar el
ERP", que tiene como objetivo “Implementar y consolidar el sistema ERP con alcance
institucional, para la automatizacién de los procesos en las dreas financieras,
administrativas y logisticas que se encuentran dentro del alcance del Plan de
Innovacion”.

Los restantes componentes de este programa dan soporte al componente medular,
en tareas como preparacion de datos requeridos para la implementacion,

actualizacion de normativas, definicion de estrategias, entre otfras; o son proyectos
complementarios que plantean dar valor agregado.

llustracion 39. Proyectos del Programa Implementacion y consolidacion del ERP

Cédigo Proyecto

P1.01 Implementar y consolidar el ERP
P1.02 Establecer el modelo institucional de costos
P1.03 Definir indicadores KPI para orientar el desarrollo de Inteligencia de Negocio
P1.04 Definir la estrategia de mantenimiento institucional
P1.05 Coordinar la depuracion y preparacion de datos
P1.04 Preparar inventario y valuacién de activos fijos
P1.07 Preparar los datos maestros de bienes y servicios institucionales — articulos
P1.08 Levantar el inventario de despiece de recursos fisicos para mantenimiento
P1.09 Preparar los datos maestros de proveedores
P1.10 Definir el catdlogo contable
P1.11 Preparar los auxiliares de cuentas contables
P1.12 Preparar los datos maestros de hojas de ruta de los procesos productivos
P1.13 Determinar la estrategia de retiro de los sistemas legados
P1.14 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al ERP
P1.15 Preparar los sistemas legados para la integraciéon contable con el ERP
P1.16 Desarrollar la integracién del ERP con EDUS
P1.17 Actudlizar la normativa de los procesos relacionados con el ERP
P1.18 Gestionar solicitud a los bancos de generacion de extracto bancario electronico
P1.19 Implementar en la infranet formularios para gestiones internas
Fuente: PwC
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Programa: Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento

El programa de Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento esta
conformado por nueve proyectos, que en conjunto buscan mejorar los servicios
brindados en este ciclo al usuario, a fravés de la implementacion de soluciones
tecnoldgicas.

El componente medular de este programa es el “P2.01 - Optimizar las funcionalidades
del SICERE", que tiene como objetivo “Implementar las mejoras necesarias para
garantizar que el sistema de informacidon SICERE esté en plena capacidad de soportar
el nuevo modelo de procesos y de operacidn propuesto”.

llustracion 40. Proyectos del Programa Modernizacién del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento

Cédigo Proyecto

P2.01 Optimizar las funcionalidades del SICERE

P2.02 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al SICERE

P2.03 Desarrollar las integraciones externas para el SICERE

P2.04 Consolidar la vista 360 de informacién en linea del patrono y del asegurado

P2.05 Definir los modelos predictivos para el Ciclo de Gestion del Aseguramiento

P2.06 Actualizar la normativa de los procesos del Ciclo de Gestion del Aseguramiento

P2.07 Integrar capacidades de Inteligencia de Negocio para el Ciclo de Gestidn del Aseguramiento

P2.08 Mejorar las herramientas para la facturacién y cobro por servicios médicos y transferencias del
Estado

P2.09 Habilitar notificaciones electrénicas de cobro

Fuente: PwC
Programa: Implementacion y consolidaciéon de la Plataforma Multicanal

El programa de Implementacion y consolidacion de la Plataforma Multicanal estd
integrado por tres proyectos, que en conjunto buscan proporcionarle a la CCSS una
plataforma multicanal que le permita acercar sus servicios al usuario.

El componente medular de este programa es el “P3.01 - Implementar la Plataforma
Multicanal, centro de contactos y gestion de casos”, que tiene como objetivo
“Implementar el CRM Multicanal, que esta conformado por la Plataforma Multicanal,
el mdédulo de Centro de Contactos, el mdédulo de Campanas, el médulo de Gestidon
de Casos y la Oficina Virtual, gue en conjunto brindan soporte alos procesos y tramites
de la CCSS, con un enfoque inicial en los servicios asociados con el Ciclo de Gestion
del Aseguramiento y posteriormente a otros procesos de la Institucion™.
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llustracion 41. Proyectos del Programa Implementacion y consolidacion de la
Plataforma Multicanal

Cédigo Proyecto

P3.01 Implementar la Plataforma Multicanal, centro de contactos y gestion de casos
P3.02 Definir e implementar el modelo de administracion de la Plataforma Multicanall
P3.03 Formalizar el catdlogo de servicios

Fuente: PwC

Proyectos de extension

Durante el andlisis se han identificado cinco proyectos que, aunque no se encuentran
dentro del alcance inicial de la Fase Cero del Plan de Innovacion, permiten extender
hacia otros procesos o dreas de la Institucion los beneficios que se buscan obtener por
medio de los programas y proyectos del Portafolio de Innovacion. A estos proyectos
se les conocen como “proyectos de extension”.

P4.01 - Implementar la metodologia de gestion para resultados

En la Fase Cero del Plan de Innovacion se emprendid un esfuerzo de diseno de la
metodologia de gestidon para resultados, que busca definir un proceso que responda
a la vision estratégica de la Institucidn para sus servicios integrales de salud, pensiones
y prestaciones sociales, asi como a las acciones de tfransformacion que trace para su
logro, en el marco de las politicas nacionales y las recomendaciones técnicas y
ciudadanas. Este proyecto busca implementar esta metodologia, a fin de lograr los
resultados esperados de las iniciativas institucionales, fundamentados en la
optimizacion en el uso de los recursos y en la transparencia en la difusion de la
informacidn.

P4.02 - Fortalecer la Gestion Institucional de Portafolios de Proyectos

Como parte del alcance de la implementacién y consolidacion del ERP se consideran
los procesos de control de la ejecucién y seguimiento de proyectos, no obstante, éstos
forman parte de un ciclo de gestion mds amplio, que inicia desde las etapas de pre-
factibilidad, formulacion de los proyectos, su priorizaciéon, alineamiento estratégico,
aprobacion, planificacion y programacion.

Desde esta perspectiva, resulta de valor para la CCSS integrar a los procesos de
control y seguimiento de proyectos, los elementos que permitan una gestion de
portafolios que se centre en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin
de establecer prioridades para la asignacion de recursos, y en que la direccion del
portafolio sea consistente y esté alineada con las estrategias institucionales.
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P4.03 - Extender el uso de la Plataforma Multicanal a otras dreas de servicio de la CCSS
El Plan de Innovacion ha conformado un alcance inicial para la Plataforma Multicanal
alrededor del Ciclo de Gestion del Aseguramiento, donde se estardn potenciando
servicios y trdmites y facilitando la comunicacion con proveedores, patronos,
asegurados y beneficiarios. No obstante, se ha visualizado también su potencial a
futuro para apoyar los procesos de otras dreas de la Institucion que brindan servicios
a los usuarios.

P4.04 - Desarrollar y automatizar integralmente los procesos de gestion de Capital
Humano

El Plan de Innovacién considera dentro de su alcance inicial para la gestion del
Capital Humano Unicamente los procesos de ndmina. Este proyecto se define para
optimizar y automatizar el ciclo de administracion y desarrollo del Capital Humano
Institucional, que serd complementario a los procesos operativos que soportan la
némina y estdn siendo abordados dentro de la implementacion del ERP, cuyos
resultados se ven impactados por los diferentes procesos de gestion de capital
humano.

P4.05 - Implementar el modelo de identificaciéon Unica para servicios a usuarios
externos

Actualmente la CCSS utiliza varias identificaciones, comprobantes y mecanismos de
autenticacion (en sistemas y servicios digitales) para efectos de habilitar fradmites
relacionados con la gestion del aseguramiento, obtener citas médicas, realizar
trdmites de pensiones o actuar como proveedor, entfre otros. Esta multiplicidad de
mecanismos de identificacion y autenticacion genera complejidad en los procesos y
sistemas, retrabajos y costos, provoca dificultades innecesarias para el usuario externo,
ademds dificulta iniciativas de simplificacion de trdmites, estrategias de autoservicios
y enfoques de omnicanalidad. Por lo tanto, se plantea implementar un modelo de
identificacion Unica para el usuario externo (patrono, asegurado, pensionado u otro),
que se pueda usar para acceder a todos los servicios de la Institucidn en canales
digitales.

3.10. Definicion del modelo de gobierno de proyecto.

Para el desarrollo del Plan de Innovacion, el cual incluye la ejecucion de todos los
proyectos detallados anteriormente, fue necesario establecer un Modelo de
Gobierno que definiera las politicas, procedimientos, roles y estructuras para la
correcta gestion de los programas y proyectos que habilitardn dicha transformacion.
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Este modelo toma en consideracion que debe existir una estructura formal para
administrar el portafolio (lo que se llama la Oficina de administracion del Portafolio),
asi como una funcidon centralizada para cada programa que se defina y las figuras de
coordinacion para los proyectos especificos.

El Modelo de Gobierno permite establecer las reglas de tfrabajo en mdultiples dreas,
considerando como minimo aspectos de: direccidon del portafolio, administracion de
beneficios, comunicaciones, tiempos, alcances, riesgos y eventos, recursos
(financieros, humanos, fecnoldgicos) y esquemas de control; donde segun el nivel de
administracion que se realice (portafolio, programa o proyecto) se fiene una mayor o
menor cuota de responsabilidad en cada elemento.

llustracion N° 42. Administracion del Portafolio vrs. Administracion de los programas y
proyectos

Direcciondel Plan Oficina de administracion del Establecimientodel balance e integradén entre

(Portafo iio_} de riafolio la transformadén yla operadon delnegodo; de

Inmovacion po formaqueselogrenlas metas definidas.
Haciendo las cosas correctas — .

Administracionde .. . Procurar quelos beneficios ymejoras

Beneficios Administrando la demanda de cambio establecidos en el plan del portafolio son
alcanzados, y seidentifiquen los ajustes que
deban considerarseen lasiniciativas de cambio.

Comunicaciones Proveer comunicaciones efectivas alnegodo v
los programas, sobre el impactodelos cambios
en el negocio.

Planificacion (Tiempos) Asegurar quese cuentacon cronogramas de
trabajo integrados que presenten una visidn
coherente de qué y cuando seran entregadoslos
diferentes programas y proyectos.

Administraciénde Identificadén inmediata de posibles amenazasal

Riesgosy Eventos logro delos objetivos del portafolio, programas v
proyectos; asi comoel establedmiento de
acclones derespuesta oportunas y efectivas.

Administracionde Definicion y mantenimiento deuna

Recursos administracdn efectivaderecursos (humanos,
tecnolégicos, facilidades) para entregarlas

Administracién del programa |metas del portafolio.

Definicién v desarrcllo delos controles internos
del portafolioy cémoladirecdon de
Administrande la calidad del cambio transformacion esmantenidaalolargodelas
etapas del ciclode vida.

Haciendo las cosas correctamente

Fuente: PwC
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Bajo este contexto, la administracion del portafolio se enfocard en hacer las cosas
correctas, es decir, identificar las iniciativas que deben desarrollarse y garantizar su
alineamiento con las estrategias institucionales y el logro de los beneficios esperados
para el Plan de Innovaciéon; razén por la cual, tiene una mayor cuota de
responsabilidad en los temas de direccion del plan, administracidon de beneficios y
comunicacion. Por su parte, la administracion del programa es la responsable de que
cada iniciativa se desarrolle correctamente, lo que implica que tiene un enfoque mds
operativo y mayor injerencia en los aspectos de control, administracion de tiempos,
recursos, riesgos y eventos.

Los elementos previomente senalados, constituyen el marco conceptual sobre el cual
se establece el Modelo de Administracion del Portafolio de Innovaciéon, tomando en
consideracion los estadndares internacionales del Project Management Institute (PMI).

Dentro de los principios que orientaron la conformacién del citado Modelo se
encuentran:

e El Portafolio de Innovacidon debe gestionarse desde una perspectiva
instifucional, y no limitarse a una gerencia especifica.

e Iniciativas relacionadas con el Portafolio de Innovacion y su alcance deben ser
gestionadas dentro del marco de este Ultimo, a efectos de lograr resultados
integrales y organizados.

e La ejecucion de los programas, proyectos y acciones se realizard con
participacion de multiples dreas de la institucion.

e Los procesos y estructuras definidas responden a las necesidades de
Administracion del Portafolio de Innovacion, pero pueden extenderse a otros
programas de la organizacién, siempre en consonancia con las politicas y
gobierno corporativo vigente.

En linea con las necesidades de la CCSS, las mejores prdcticas en gestion de
portafolios, programas y proyectos, asi como la experiencia en procesos de
transformacidén, se establecid un Modelo de Administracion del Portafolio de
Innovacion que respondiera a cuatro interrogantes, a saber:

e ;Quién es responsable por ejecutar las diferentes tareas de administracion del
Portafolio? Esto es determinante para identificar los recursos humanos que la
CCSS debe proveer para lograr la efectiva gestion del Portafolio, sus programas
y proyectos.
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e ;Como se realizard la administracién del Portafolio? Expresado en términos de
las politicas y procesos que deberdn ejecutarse a lo largo del ciclo de vida del
Portafolio para garantizar su adecuada y oportuna administracion.

e ;Qué indicadores clave deben conocerse para apoyar la toma de decisiones
efectiva y oportuna? La mediciéon del desempeno del Portafolio es un elemento
clave para definir las acciones correctivas y preventivas que permitan el logro
de los objetivos establecidos.

e ;Por qué es importante el desarrollo del Portafolio de Innovaciéon? Lo cual se
traduce en un programa de induccion y concientizacion sobre la necesidad
que tiene la CCSS de ejecutar los diferentes programas y proyectos; y el grado
de confribucion con sus objetivos estratégicos y la vision de una CCSS
Centenaria.

Para lograr una clara comprension del modelo planteado, se identifican los cuatro
componentes que integran este modelo:

llustracion N°43. Componentes del Modelo de Administraciéon del Portafolio de
Innovacién

01

Roles, funciones y estructura

03

Indicadores clave de desempetio

Identifica los roles ¥
responsabilidades para

Define las métricas que permiten
conocer el estado del Portafolio de

la efectiva administracion del Innovacién, sus programas y
Portafolio de Innovacion proyectos, como soporte parala
Componentesdel Modelo toma de decisiones
de Administracion del
Portafoﬁo de Innovacion Plantea las acciones de induccién y
Establece los procedimientos y comunicacién institucional para

actividades para administrar el
portafolio, sus programas v
proyectos

asegurar el alineamiento de todo el
personal involuerado con los
objetivos del Portafolio de Innovacién

Estrategia de induccion

04

Procesos

02

Fuente: PWC

De esta forma, la estructura disenada para la administracion del Portafolio de
Innovacion integro los roles y funciones clave del Portafolio, asicomo entidades, areas
y puestos de la CCSS que se ven involucrados en el desarrollo de los diferentes
programas y proyectos del Portafolio.
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Modelo de Administracion del Portafolio de Innovacion

La Oficina de Administracion de Portafolio es la responsable de llevar a la prdctica la
estrategia de administracion del Portafolio y de velar por la correcta y oportuna
implementacion de los componentes del Plan de Innovaciéon (programas, proyectos
y acciones), a efectos de obtener los resultados esperados. Aunque su funcion es
gestionar la ejecucion de los componentes del Portafolio, su labor se limita a
coordinar, monitorear y habilitar los procesos de cambio; esto por cuanto para la
implementacion de cada programa, proyecto y acciéon la Oficina estard apoyada
por los equipos de trabajo. El producto “Modelo de Administracion del Portafolio de
Innovacion” entregado en la Fase Cero por la firma PWC, identificé para tales efectos
la siguiente estructura de administracion.

llustracion N°44. Estructura de Administracion Portafolio de Innovacion

Estructura de Gobierno Corporativo
(Junta Directiva, Auditoria Interna, Planificacién Institucional, entre otros)
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La figura anterior presenta la estructura que definid los roles requeridos para
administrar el Portafolio de Innovacion y sus componentes (programas y proyectos).

El color anaranjado representa a los roles a nivel del portafolio, el color rojo a los roles
a nivel del programa, y el color marrén a los roles a nivel del proyecto o accién. Por
ejemplo, se puede observar que se requiere un Director de Portafolio (color
anaranjado) para administrar el Portafolio de Innovacion, Lideres de Programa (color
rojo) para administrar cada uno de los programas que conforman el Portafolio de
Innovacién, también Coordinadores de Proyecto/Accion (color marrén) para
administrar cada uno de los proyectos o acciones que se desarrollardn dentro de la
implementaciéon del Portafolio de Innovacion, y todos ellos juntos son denominados
como Lideres de Componente; entendiendo que un componente se refiere al
portafolio, un programa o un proyecto.

Con el fin de entender con mayor claridad las responsabilidades clave vy
caracteristicas relevantes de cada uno de estos roles, a continuacion, se presenta una
descripcidon de la Estructura de Administracion del Portafolio.

Roles para la Administracion del Portafolio

A nivel del portafolio se definid el Comité de Administraciéon del Portafolio que se
conforma por el Patrocinador de Portafolio, el Director de Portafolio y las Gerencias
Institucionales.

Ademds, estd la Oficina de Administracion del Portafolio que integra el Gestor de
Cambio Organizacional, los Administradores de Iniciativas, Recursos, Riesgos y Eventos,
asi como un Asistente Administrativo. Todos ellos trabajan en conjunto para dar apoyo
al Director de Portafolio y los Lideres de Programa en la ejecucion de las diferentes
iniciativas del Portafolio de Innovacion.
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llustracion N° 45. Roles a nivel del portafolio

Comité de Administracion del Responsable por asegurar la administracion y control efectivo

Portafolio del Portafolio de Innovaciéon, tomando decisiones estratégicas
acerca del alcance, inversiones y prioridades que permitan
alinear su desarrollo con la vision de la CCSS.

Patrocinador de Portafolio Responsable de impulsar en las diferentes dreas de la CCSS la
adopcion de los cambios que conlleva el desarrollo del
Portafolio de Innovacién. Asimismo, provee liderazgo vy
direcciéon, al tiempo que se asegura que exista un enfoque
integral para el desarrollo del Portafolio.

Director de Portafolio Responsable por administrar el Portafolio de Innovacién para
asegurar que sus componentes (programas, proyectos y
acciones) entreguen los beneficios pactados y se alcancen los
objetivos estratégicos relacionados. Es el enlace con el Comité
de Administracion del Portafolio.

Oficina  de Administracién del Responsable de llevar a la prdctica la estrategia de

Portafolio administracién del Portafolio y de velar por la correcta y
oportuna implementacién de los componentes del Portafolio
de Innovacion (programas, proyectos y acciones), a efectos
de obtener los resultados esperados.

Aungue su funcién es gestionar la ejecucidn de los
componentes del Portafolio, su labor se limita a coordinar,
monitorear y habilitar los procesos de cambio; esto por cuanto
para la implementacién de cada programa, proyecto y
accién, la Oficina estard apoyada por los equipos de frabajo.

Administrador de Iniciativas = Responsable por monitorear el alcance, tiempo, calidad y
(programas, proyectos y acciones) desempeno general de los componentes del Portafolio.
Administrador de Recursos Responsable por planificar, negociar y coordinar los recursos
(humanos, tecnoldgicos y | requeridos para el desarrollo de los componentes del Portafolio.
financieros)

Administrador de Riesgos y Eventos Responsable de asegurar que los riesgos asociados con el
Portafolio de Innovacion sean identificados y administrados de
forma efectiva.

Asistente Administrativo Responsable de brindar soporte secretarial y administrativo al
equipo de administracion del Portafolio.

Gestor de Cambio Organizacional Responsable de implementar una estrategia de cambio
organizacional que facilite la aceptaciéon y sostenibilidad del
cambio por parte de los impactados por el desarrollo del
Portafolio.

Fuente: PWC

Para la administracion de los programas, se requiere un Comité de Administracion
para cada programa, el cual estd conformado por el Patrocinador del Programa, el
Lider de Programa y los Gerentes Institucionales involucrados en el programa.
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Adicionalmente, se requiere un Lider de Programa (uno por cada programa del
Portafolio de Innovacion); quien estard apoyado por el grupo de lideres, co-lideres y
expertos de proceso, asi como por las Autoridades de Diseno que corresponden a un
equipo de expertos técnicos y funcionales para las diferentes soluciones en

implementacion.

llustracion N° 46. Roles a nivel del programa

Comité de Administracién
de Programa

Patrocinador de Programa

Lider de Programa

Autoridad de Diseno

Lideres y colideres de
proceso

Expertos de proceso

Fuente: PWC

Responsable de vigilar el avance y logro de los objetivos del programa,
apoyando la toma de decisiones y la resoluciéon de problemas criticos

que son escalados para su atencion.

Responsable por la entrega de los beneficios del programa y facilitar su

desarrollo a través de la obtencidén del compromiso de los interesados.

Responsable por administrar y ejecutar exitosamente el programa,
asegurando la entrega de los beneficios esperados. Funge como enlace
con el Director de Portafolio, el Comité de Administracién del Programa

y el Patrocinador.

Responsable por asegurar que el disefio de la solucidn sea consistente
con la arquitectura de negocio y tecnoldgica. Para cada solucién
tecnoldgica en implementacién debe existir una Autoridad de Diseno,
por ejemplo, un equipo para el ERP, otro equipo para SICERE y ofro

equipo para Plataforma Multicanal.

Responsables por definir y aprobar los procesos a implementar, asi como

los modelos de negocio que los sustenten.

Responsables por aportar conocimiento experto de los procesos de
negocio y apoyar a los lideres y colideres en el desarrollo de las

actividades del programa.

En el Ultimo nivel se encuentran los roles que son requeridos para el desarrollo de los
39 proyectos que integran el Portafolio de Innovacioén. Se considera que debe existir
un Coordinador de Proyecto o Accidn, quien estard apoyado por un equipo de
trabajo, que puede estar integrado por funcionarios de la CCSS y apoyo externo.
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llustracién N° 47. Roles a nivel del proyecto/accion

Coordinador de Responsable por la planificacion, ejecucion y seguimiento efectivo del
Proyecto/Accién proyecto/accién, a efectos de entregar los resultados acordados.
Equipo de Responsable por desarrollar las actividades necesarias para generar los
Proyecto/Accién productos, servicios o resultados del proyecto/accion.

Fuente: PWC

Responsabilidades dentro de la administracién del Portafolio

Este apartado resume, por medio de una matriz, las responsabilidades que deberd
asumir cada uno de los roles de la Estructura de Administracion del Portafolio durante
el desarrollo de los componentes del Portafolio de Innovaciéon. Dicha matriz lista las
funciones clave agrupadas en cuatro niveles: general, portafolio, programa vy
proyecto/accioén, y senala la responsabilidad que cada rol debe asumir en cada
funcion, usando como base la siguiente nomenclatura:

R Responsable. Este rol rinde cuentas por los resultados del desarrollo de la funcidn.

E Ejecutor. Este rol se encarga de desarrollar la funcion.

I Informado. Este rol debe ser informado sobre los resultados del desarrollo de la
funcion.

C Consultado. Este rol es consultado o enfrega insumos para el desarrollo de la
funcion.

A Apoyo. Este rol brinda ayudas puntuales para el desarrollo de la funcion.
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llustracion N° 48. Matriz de responsabilidades dentro de la Estructura de Administracion
del Portafolio

Oficina de Administracion del Portafolio
Comité de Administracién del Programa

k)
o
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©
j=
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O
=
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€
je}
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©
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Patrocinador de Portafolio
Director de Portafolio
Patrocinador de Programa

Lider de Programa

Autoridad de Diseno

Lideres y colideres de proceso
Expertos de proceso

Coordinador de Proyecto/ Accién
Equipo de Proyecto

Definir estdndares y herramientas

Gestidon de cambio organizacional | | R E | | C | | |

Administrar el conocimiento

Planificar y administrar

€
Monitorear el desempeno y valor del portafolio R |
R

Ao AW M A
m m m m

Administrar cambios I/C
Administrar riesgos | |

Administrar los recursos (humanos,

tecnolégicos y materiales) I l 3 2 l l €
Administrar los recursos financieros R | R E | I I/C
Resolver problemas y conflictos R R R E 1/C
Dar seguimiento a la realizacion de beneficios R | R E 1/C
Administrar comunicaciones e interesados R

Planificar y administrar

Monitorear el desempefo (tiempo, calidad,

A R | E

alcance)
Administrar cambios A R | R/E
Administrar riesgos A I I R/E
Administrar los recursos (humanos,

. X A | | R/E
tecnoldgicos y materiales)
Administrar los recursos financieros A R | E
Resolver problemas y conflictos A R R R/E
Administrar comunicaciones e interesados A R R/E
Validar el diseno vy arquitectura de las R E

soluciones

Planificar y administrar
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Comité de Administracién del Programa
Equipo de Proyecto

Comité de Administracién del Portafolio
Patrocinador de Portafolio

Director de Portafolio

Oficina de Administracién del Portafolio
Patrocinador de Programa

Lider de Programa

Autoridad de Diseno

Lideres y colideres de proceso

Expertos de proceso

Coordinador de Proyecto/ Accién

Ejecucién del proyecto/acciéon

Monitorear el desempefno (tiempo, calidad,
alcance)

Administrar cambios

Administrar riesgos

Administrar los recursos (humanos,
tecnoldgicos y materiales)

Administrar los recursos financieros

Resolver problemas y conflictos

Administrar comunicaciones e interesados

Fuente: PWC

Modelo de decisiones dentro de la administracion del Portafolio

Este apartado identificd, por medio de una maitriz, las decisiones que deberd tomar
cada uno de los roles de la Estructura de Administracion del Portafolio durante el
desarrollo de los componentes del Portafolio de Innovacidon. Dicha matriz lista las
decisiones clave agrupadas en fres niveles: portafolio, programa y proyecto/accion,
y senala las decisiones que cada rol debe tomar, usando como base la siguiente
simbologia:

® Asumir la toma de decision. Este rol es el responsable de tomar la decision.
< @ Asumir o escalar la decision. Este rol es el responsable de tomar la decision, sin

embargo, si la decision a tomar requiere criterios, apoyo o autorizacion de un
ente superior, puede escalar dicha decisién a su superior inmediato.
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llustracion N°49. Modelo de decisiones dentro de la Estructura de Administracion del
Portafolio

Aceptacion de las iniciativas aincluir o eliminar PY
en el Portafolio

Autorizaciéon de cambios de alcance a una
iniciativa (programa, proyecto, acciéon) del @
Portafolio

Autorizacion de cambios al mapa de ruta y PY
calendario de alto nivel del Portafolio

Resoluciéon de conflictos y problemas del
Portafolio . <o

Provisibn de cambios a los fondos y recursos de PY
las iniciativas del Portafolio

Acordar los roles y responsabilidades del °
programa

Aprobacién del mapa de ruta del programa,

asi como cambios que impacten las fechas de [ J
finalizacion

Aprobacion del presupuesto del programa, asi PY
como cambios a éste

Aprobacién de las revisiones financieras del PY

programa

Aprobacion del plan del programa o
Aprobacién de los reportes de progreso del P

programa

Aprobacién de los recursos (a nivel general) PY
asignados al programa

Autorizacion del inicio y cierre del programa o
Aprobacién de cambios de alcance al PY
programa

Aprobar cambios menores al programa [ )

Verificacién de la adherencia de la
arquitectura del programa con los estdndares [ ]
tecnolégicos y de negocio de la CCSS

Resolucion de conflictos y problemas del

programa = <eo <ce <eo

Aprobacién del plan de proyecto/accién ]

Aprobacién de cambios menores al °

proyecto/accién

Aprobacién de cambios mayores  al °
proyecto/accién
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Aprobacién de cambios al alcance del
proyecto/accion

Aprobacién  del inicio 'y ciere del
proyecto/accion

Aprobacién de las revisiones financieras del
proyecto/acciéon

Aprobacién de los reportes de progreso del
proyecto/accion

Aprobacion de los recursos del
proyecto/accion

Resolucién de conflictos y problemas del
proyecto/acciéon

Aprobacién de los cambios a los procesos de
negocio

Aprobacién de los disefos funcionales de las
soluciones

Aprobacién de los resultados de las pruebas
de las soluciones

Aprobaciéon del pase a produccidon de las
soluciones implementadas

Certificar los datos a cargar en las soluciones

Fuente: PWC

([ ] <o

[ ]
o
([
([
(] <o <o «eo &0
[ ®

Competencias requeridas para la administracion del Portafolio

Este apartado definide, por medio de una matriz, las competencias que deberd
poseer cada uno de los roles de la Estructura de Administracion del Portafolio para
asumir las funciones asignadas durante el desarrollo de los componentes del Portafolio
de Innovacion. Se establece una definicion clara de cada una de las competencias
evaluadas, las cuales se encuentran agrupadas segun la siguiente categoria:

Competencias funcionales: Comportamientos vinculados directamente a las

actividades realizadas por cada uno de los roles de la
Estructura de Administracion del Portafolio, esto por
cuanto se requiere de habilidades especificas para
desarrollar los roles asignados y generar los resultados
esperados por la CCSS.
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Competencias gerenciales: Comportamientos ligados a los roles que requieren de
habilidades especificas para liderar la implementacion
del Portafolio de Innovaciéon y generar los resultados
esperados por la CCSS. Las competencias gerenciales
aplican para todos los roles de mando, asi como los
roles que requieren de labores de coordinaciéon vy
supervision.

llustracion N°50. Competencias requeridas para la administracién del Portafolio

Comité de Administracion del Programa
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Patfrocinador de Portafolio
Director de Portafolio
Administrador de Iniciativas
Administrador de Recursos
Administrador de Riesgos y Eventos
Gestor de Cambio Organizacional
Asistente Administrativo
Patrocinador de Programa

Lider de Programa

Autoridad de Diseho

Lideres y colideres de proceso
Expertos de proceso

Coordinador de Proyecto/ Accién
Equipo de Proyecto

Actitud flexible

Actitud proactiva [ ) ([ ) [ [ ]

[ J ()
Atenciéon
. p [ J [} [ J [} [ J () ()
simultdnea

omunicacion

Corr ° e o o

escrita

Comunicacién oral @ e O () o [ ) o --
[ ]

Creatiidad . T
Hobided oo g le le . | ..
negociacion

Intfegridad [ e O [ J [ J [} [ J [} ([ [ J o [ J o [ J --
Liderazgo [ ] [ ) [ ) [ ] [ ] [ ] --

Manejo de ° ° ° ° °
informacién
¢ o e N

Orlent.oc.lon al ° ° °
cumplimiento
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Comité de Administracién del Portafolio
Patrocinador de Portafolio

Director de Portafolio

Administrador de Iniciativas
Administrador de Recursos
Administrador de Riesgos y Eventos
Gestor de Cambio Organizacional
Asistente Administrativo

Comité de Administracion del Programa
Patrocinador de Programa

Lider de Programa

Autoridad de Diseho

Lideres y colideres de proceso

Expertos de proceso

Coordinador de Proyecto/ Accién
Equipo de Proyecto

Pensamiento
analitico

Buen relacion
Buenas  relaciones g e o ° ° ° °
interpersonales

Capacidad para

resoluciéon de @ [ J ([ ([ (] ()

problemas

Capacidad para

frabajar bajo [ ] [ [ ] [ ] [ ]
presion

Capacidad para ° ° ° ° ° ° ° ° ° °

frabajar en equipo

Administracion  de

recursos

Desarrollo de

[ J [ J ()
personal
Direccién de

[ J [ J ()
personal
Evaluacién de
- [ ) [ J [} () ()
riesgos
Pensamiento y vision

mientoy ° o o e o o

estratégica
Toma de decisiones @ e o ([ J [ ] ([ J

Fuente: PWC.

Capacidades requeridas para la administracion del Portafolio

Para lograr la administracion efectiva y oportuna del Portafolio de Innovacion es
necesario que se asignen recursos en cada uno de los roles establecidos en la
estructura. Algunos de estos roles deben mantenerse durante todo el desarrollo del
Portafolio, mientras que otros serdn requeridos para el desarrollo de proyectos
especificos.
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A efectos de brindar visibilidad de la cantidad de recursos que se deben asignar a la
administracion del Portafolio, se indicd para cada uno de los roles definidos
previamente, el perfil de puesto sugerido, la cantidad de personas que deben ser
asignadas a este rol, el porcentaje de dedicaciony el plazo durante el cual se requiere
participen del desarrollo del Portafolio.

Para el andlisis de esta informacion fue importante tomar en consideracion los
siguientes aspectos:

e Los perfiles de puesto sugeridos son resultado del andlisis en conjunto con el drea
de Capital Humano de la CCSS; quienes son los conocedores de la estructura de
puestos que se maneja en la Institucion.

e La cantidad de recursos se estimd considerando que las personas a ser asignadas
cumplen con el perfil, conocimiento y competencias requeridas para el correcto
desarrollo de sus funciones.

e El andlisis de cantidad de recursos y su porcentaje de dedicacion considera las
definiciones de los proyectos y la hoja de ruta, de manera que en funcién de la
cantidad de iniciativas a desarrollar y su complejidad se determina si se requiere la
asignacion total o parcial de las personas.

e En el caso especifico de los coordinadores de proyecto, se realizdé un andlisis de la
complejidad de cada proyecto para determinar el nivel de dedicacion requerido,
para lo cual se consideraron los siguientes supuestos y restricciones:

v' Para cada proyecto es necesario asignar un coordinador.

v' El nivel de dedicacion del coordinador estd en funcion de la complejidad del
proyecto, la cual se determina a partir de cuatro variables, a saber: (1)
volumen de trabajo, (2) naturaleza del trabagjo, (3) impacto en procesos meta
y (4) nivel de involucramiento institucional. Ver anexo 3

v' Es importante indicar que el andlisis de complejidad se fundamenta en
estimaciones iniciales del esfuerzo de los diferentes proyectos, realizados con
base en la informacién disponible en este momento de la Fase Cero del Plan
de Innovacion.
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Indicadores para la administracion del Portafolio

Para el monitoreo y control efectivo del Portafolio de Innovacion, fue necesario definir
con indicadores clave que permitieran conocer el estado de los diferentes programas
y proyectos y, actuar oportfunamente en caso de desviaciones, estableciendo
medidas preventivas y/o correctivas efectivas. Estos indicadores deben brindar una
perspectiva con respecto al cumplimiento de los objetivos, la efectividad en la
enfrega (alcance, tiempo, costo y calidad), asi como el nivel de riesgo.

Cabe mencionar que para el control de la efectividad en la entrega de los proyectos
y acciones se propuso la utilizacion del método de *Valor Ganado™.

llustracion N°51. Nivel de los indicadores para la administracion del Portafolio

Nivel de indicador Objetivo

Nivel de portafolio Brindar una perspectiva general del estado del Portafolio de Innovacion; aportando
insumos clave para la toma de decisiones estratégicas, asi como la definicién de
acciones correctivas y preventivas.

Nivel de programa Brindar al Lider de Programa y Director de Portafolio informacién relevante sobre el
estado de cada programa, la cual apoye los procesos de toma de decisiones, asi
como la definicidn de acciones correctivas y preventivas.

Nivel de proyecto y Brindar al Lider de Programay Coordinadores de los Proyectos y Acciones informacion

accién relevante sobre el estado de cada iniciativa (proyecto o accién), la cual apoye los
procesos de toma de decisiones, asi como la definicidn de acciones correctivas y
preventivas.
Fuente: PWC

llustracion N°52. Perspectiva de monitoreo de los indicadores para la administracion
del Portafolio

Perspectiva de | Portafolio Programa Proyecto y/o Accidn
monitoreo

Cumplimiento e Beneficios alcanzados e Beneficios e Nivel de cumplimiento
de objetivos en comparacién con lo programa de los objetivos
planificado. alcanzados en planteados para el
. comparacion con lo proyecto o accion.
e Proyectos y acciones i
planificado.
completados en
alineacion con los e Proyectosy acciones
objetivos planteados. del programa
completados en

adlineacién con los
objetivos planteados.
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Perspectiva de | Portafolio Programa Proyecto y/o Accidn
monitoreo

Efectividad en e Volumen Volumen e Indice de Desempefio
la entrega progromos/proyecfos proyectos y acciones del Cronograma.
completados en del rograma - -
P L7 prog ¢ Indice de Desempeno
comparacion  con la completados en del Costo
proyeccion. comparacion con lo )
. lanificado. e Variacion | t
e Avance del Portafolio P ngfg Ocondfes Ceoc;g
con respecto a lo e Avance del ol oresuouesto P
planificado. programa con P P )
L respecto a lo e Variacién del
e Variacion de los costos plo?\ificodo resuoUesto al
del Portafolio con ) P P
completar el

Nivel de riesgo

Fuente: PWC

respecto al presupuesto
total aprobado (datos

resumidos por
programa).
Programas sujetos a

cambios de alcance o
costo.

Nivel de
Portafolio.

riesgo del

Variacion de  los
costos del programa
con respecto al
presupuesto

aprobado (datos por
proyecto o accién
que infegra el
programal.

Proyectos y acciones
en linea con el
alcance.

Proyectos y acciones
en presupuesto.

Proyectos y acciones
en tiempo.

Proyectos y acciones
en linea con los
criterios de calidad.

Nivel de riesgo del
programa.

Proyectos y acciones
con nivel de riesgo
alto.

Proyectos y acciones
con nivel de riesgo
medio.

proyecto o accioén.

Tendencia en los
cambios aprobados.

Nivel de cumplimiento
de los criterios de
calidad del proyecto
o accién.

Nivel de riesgo del
proyecto o accioén.

Riesgos criticos.

Incidentes criticos

detectados.

Riesgos
materializados.
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3.11.  Definicién de la hoja de ruta

Tomando en consideracion la duracién y la dependencia de cada componente, se
definid un cronograma inicial, que permitié una visibn completa de la ejecucion
planificada para el Portafolio de Innovacion. Asi, el mapa de ruta se consoliddé como
un elemento que apoyaria el avance del Plan de Innovaciéon. El primer nivel muestra
el mapa de ruta a nivel general del Portafolio, donde cada programa es visualizado
como un todo. En el segundo nivel se detalla cada uno de los programas con sus
respectivos proyectos.

Lustracion N° 53. Mapa de ruta del Portafolio de Innovacion

Mes\9101112123456 8 0 10 11 12 1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12 1 2 3 4 5 6

Proyectos generales del Portafolio Proyectos generales del Portafolio de Innovacién

Po.o1 (modelo de administracion)

Po.o2 (gestién de cambio organizacional)

Po.o3 (actualizacidn de funciones)
Programa 1 del Portafolio
Programa 2 del Portafolio
Programa 3 del Portafolio

Proyectos de extensién
P4.01 (gestién pararesultados)
P4.02 (gestion de portafolios)
P4.03 (extension de plataforma multicanal)
P4.04 (capital humana)
Pz.10 (identificacién inica)

Fuente: PwC

llustracidon N°54. Mapa de ruta del Programa de Implementacion y consolidacion del
ERP

2017 2018 2019 2020 2021 20!

An 22
] o lRollnlkel 2 2l 2 sl 6zl lo skl s a5 o)z alo ikl 2 )ala)s 67 |l 2ol e 12 6] ikl s i)

Implementacién y consolidacién del ERP

Fase o ! Fase 1

Fase 0: Pre-requisitos Fase 0: Pre-requisitos

P1.02 (modelo de costos) !
P1.04 (estrategia de imi
P1.10 (catdlogo contable)

P1o1 del ERP)
Fase1: cas del ERP b

Fase 1: Funciones criticas del ERP

Fase 2 Funciones avanzadas del ERP

igencia de negocio
Soporte post - i i6
Requerido para la etapa de pruebas del ERP
P1.03 (KPI)
P1.o5 ion de datos)
P1.06 (datos de activos fijos)
P1.07 (datos iculos)
P1.08 (datos D
P1.09 (s

Pri1 (da
Pr12 (datosd
Requerido para la etapa de puesta en
marcha del ERP
P13 (a

as actuales)

Pr.14 (in ol ERP)
Pris i ble con ERP)
PL16 de ERP con EDUS)

PL1y
P1.18 (extracto bas
P19 i

de normativa)
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llustracion N°55. Mapa de ruta del Programa de Modernizacién del Ciclo de Gestién
del Aseguramiento y Programa de Implementacion y consolidaciéon de la Plataforma

Multicanal

Mes (relativo) [

ML M2 ‘M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M1l MI12 IM13 M14 M1S5 M16 M17 M18 M19 M20 M21 M22

Proyectos generales del Portafolio
Po.01 (modelo de administracion),

Po.02 (gestion de cambio),

Po.03 (actualizacion de funciones).

P2.01 (Optimizacion del SICERE)

Proyectos del Programa

P2.02 (Infraestructura del SICERE)

P2.03 (Integraciones externas)

P2.04 (Vista 360)

P2.05 (Modelos predictivos)

P2.06 (Actualizacién de normativa)

P2.07 (Inteligencia de negocio)

P2.08 (Sistema de facturacion de servicios)

P2.09 (Notificacién de cobros)

P3.01 (Plataforma multicanal)

Proyectos del Programa

P3.02 (administracion de plataforma)

P3.03 (Catalogo de servicios)

P3.04 (Identificacién tnica)

P3.05 (Actualizar normativa)

Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramie

nto

Implementacién y consolidacién de la Plataforma Multicanal

Fuente: PwC
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3.12. Capacitacion

El desarrollo de las capacitaciones que impactan en el Plan de Innovacion para la
mejora de la gestion financiera, administrativa y logistica de la CCSS se realizé con el
objetivo de obtener un lenguaje en comun entre el equipo consultor y los equipos de
trabajo de la CCSS involucrados, para que estos Ulfimos puedan contribuir
efectivamente aportando conocimiento para la toma de decisiones y validacion de
las actividades a desarrollar en el plan de trabagjo.

Para lo cual se definieron una serie de temdticas que se brindaron al personal
involucrado en el Plan de Innovacion, con el fin de fransmitirle el conocimiento
requerido para que durante el desarrollo del proyecto exista una comunicacion
efectiva en los temas a ejecutar.

llustracion N°56. Tematicas de las capacitaciones desarrolladas

Capacitacion en evaluacién
y seleccion de soluciones de
negocio soportadas por
tecnologiade

informaciény en
arquitectura
empresarial

Capacitacion en
oficina de

Froiomal Tematicas de
proyectos (PMO) . .
capacitaciones

Capacitacion en casos Capacitacién en
de negocioy gestion gestion del

de planesde cambio y
realizacion de comunicacion
beneficios

Fuente: PwC

Como parte del alcance del proyecto se conformaron equipos de frabajo que
infegraron lideres, colideres y expertos de procesos, que tuvieran amplio conocimiento
y experiencia de los procesos a nivel institucional, con vision a futuro, que suministraran
informacién vigente requerida para el andlisis y diseno de los procesos, asi como que
pudieran definir, tomar decisiones y validar satisfactoriomente los cambios propuestos
para obtener el nuevo modelo operativo meta. Las dreas organizacionales que
participaron en las capacitaciones desarrolladas por el equipo consultor.
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llustracién N°57 .Areas organizacionales involucradas

Gerencia Financiera

Area Facturacién de Cuotas Area Registroy Control de 5 -
ObrerasyPatronales Aportaciones Area Formulacién de Presupuesto

Area Control yEvaluacién Area Aseguramiento y Fiscalizacién
Presupuestaria de Servicios

Area Gestion Técnica Area Atencion de Patronos Area Gestion de Cobrosa Patronos
Area Gestion de Cobrosa 5 . s .
Trabajadores Independientes Area Contabilidad de Costos
Area Contabilidad y Control de < : . . >
Activosy Suministros Area Contabilidad Financiera

Area Tesoreria General Area Coberturas del Estado Area Gestion de Riesgos Excluidos

Gerencia Administrativa

Area Control dela Morosidad

Area Administracién y

Aseguramiento de Bienes

ea Gestion de Control Int

Area Planificacion de Bienesy

Area Ceniro Gestion de Informatica Frentats

Area Regulacion y Evaluacion

Area Almacenamiento y
Distribucion

Area Adquisiciones de Bienesy

e Area Gestion de Medicamentos

Laboratorio de Normasy Control de Laboratorio Seluciones Laboratorie de Productos
Calidad de Medicamenios Parenterales Farmaceuticos

Laboratorio Optico

LavanderiaCentral

Fabrica de Ropa Hospitalaria

LavanderiaZeledon Venegas

Gerenciade Infraestructura y Tecnologias

Area Investigacién y Desarrollode AreaMantenimiento de
Mantenimienio Institucional Infraestructuray Equipo Indusirial

Direccidn de Planificacién
Institucional

Fuente: PwC
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Como parte del proceso de cambio, el involucramiento y capacitaciéon de los
funcionarios de la CCSS fue un elemento clave para asegurar que la nueva estrategia
fuera clara, comprendida y apoyada por cada una de las partes interesadas y
afectadas en la transicion. Por lo tanto, para facilitar el proceso de desarrollo del
proyecto se definid diferentes capacitaciones, las cuales buscan nivelar el
conocimiento de todos los involucrados en la fransformacién del Plan de Innovacion
de la CCSS. Las capacitaciones y los talleres realizados fueron los siguientes:

e Capacitacion en evaluacion y seleccion de soluciones de negocio soportadas
por tecnologia de informacion y en arquitectura empresarial.

e Capacitacion en andlisis y mejora de procesos y en herramienta para el
levantamiento y andlisis de procesos.

e Capacitacion en gestion del cambio y comunicacion.

e Capacitacion en casos de negocio y gestion de planes de realizacion de
beneficios.

e Capacitacion en oficina de gestion de proyectos (PMO).

En total se desarrollaron 6 talleres para abarcar los 5 temas de capacitacion definidos
dentro del alcance de este proyecto, donde se capacitaron a de 98 funcionarios. El
detalle se muestra a continuacion.

llustracion N°58. Métricas por taller

No. Tema Fecha Hora Cantidad de
participantes

1 Capacitacion en evaluacién y seleccién de soluciones 10/02/2016 7 8
de negocio soportadas por tecnologia de informacion
y en arquitectura empresarial

2 Capacitacion en andlisis y mejora de procesos y en 11/02/2016 8 23
herramienta para el levantamiento y andlisis de
procesos

3 Capacitacion en andlisis y mejora de procesos y en 15/02/2016 7.5 20
herramienta para el levantamiento y andlisis de
procesos

4 Capacitacion en gestion del cambio y comunicacién 12/02/2016 3.5 9

5 Capacitaciéon en casos de negocio y gestion de 03/08/2016 7 11
planes de realizacién de beneficios

6 Capacitacion en oficina de gestién de proyectos 26/10/2016 7 27
(PMO)

Total 40 98

Fuente: PwC
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3.13. Elaboracion de los casos de negocio, modelo de adquisicidon, diseno,
beneficios y riesgos.

Es importante destacar en este sentido, que los denominados “casos de negocio” no
estuvieron orientados a confrastar los beneficios y costos asociados a propuestas de
proveedores para valorarlas y hacer una recomendacion de las mismas, sino en
identificar como los diferentes proveedores planteaban escenarios concretos para
atender los requerimientos de los procesos meta y condiciones propias de la CCSS.

Esto permitid enriquecer los criterios y datos para definir los disenos especificos de
solucion para atender de mejor manera los objetivos del Plan de Innovacion. De esta
forma, se analizaron los datos suministrados por los distintos proveedores. La
metodologia utilizada estuvo orientada a la recoleccidn de informacion relevante en
temas como cobertura de requerimientos, factores de éxito, arquitectura, costos y
experiencia, consulta a proveedores y fabricantes reconocidos de soluciones
competitivas para los tipos de requerimientos establecidos.

Este esfuerzo de recoleccidon y andlisis se orientd en dos vertientes, una a la
implementacion y consolidacion de una solucién Enterprise Resource Planning, en
adelante ERP, y otra a la cobertura de la modernizaciéon del ciclo de gestion de
aseguramiento y la implementacion y consolidacion de la plataforma multicanal
(orientada al apoyo directo de los procesos del ciclo de gestion de aseguramiento).

En el caso de la implementaciéon y consolidacion de una solucion ERP se recibieron un
total de 8 escenarios de cuatro proveedores, todos basados en productos de SAP y
Oracle que se reconocen como productos competitivos para soluciones ERP.

En el caso de la Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento e
Implementacion y Consolidacion de la Plataforma Multicanal se recibieron un total de
6 escenarios de cinco proveedores, basados en productos de SAP, Oracle y Microsoft
que se reconocen como productos competitivos para soluciones que permiten la
atencién multicanal de usuarios y la gestidon de casos. Sin embargo, estos escenarios
iniciales no consideraron la integracion de elementos para atender los requerimientos
de plataforma multicanal, por lo que se solicitaron cotizaciones adicionales a otros
proveedores enfocados en ese tipo de solucién, integrando asi cuatro escenarios
adicionales de tres proveedores, basadas en productos de Cisco y Avaya. Ademds,
en este ambito, se incluyd también la valoracion de esfuerzo y costo asociada a la
modernizacion de los sistemas actuales de la CCSS.
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El enfoque de recoleccion de informacién utilizado permitid, por una parte, a los
proveedores hacer propuestas alternativas y establecer supuestos o limitaciones en la
atencion de los requerimientos funcionales o técnicos vy, por ofra parte, al equipo de
proyecto solicitar aclaraciones, ampliaciones o replanteamientos. Esto requirid un
esfuerzo importante tanto para funcionarios de la CCSS como los proveedores y los
consultores del equipo de trabagjo.

Los resultados fueron un acercamiento exitoso al mercado, que permite aumentar la
comprension de la CCSS y de los potenciales proveedores, de los elementos y
condiciones clave para el éxito en la implementacion y consolidacion de soluciones
tecnoldégicas para el Plan de Innovacion, y un conjunto amplio de informaciéon que
ofrece una visidon actualizada de alternativas de productos, servicios y experiencias
relevantes para sustentar disenos especificos, asi como establecer costos y beneficios.

El andlisis de esta informacion en términos técnicos y operativos ha permitido
identificar elementos y estrategias que resultan clave para el diseno de las soluciones
para el Plan de innovacion, en temas como estrategia de implementacion, estrategia
de licenciamiento, gestion y organizacion del Portafolio de proyectos y plazos.

Para el andlisis financiero (de costos) realizado se aplicd una metodologia de
Valoracion Actual de Costo, que integra inversiones y gastos operativos para un
periodo definido de referencia en el estudio de: 10 anos en el caso del ERP y 5 anos
para la modernizacion del ciclo de gestion de aseguramiento y la implementacion y
consolidacion de la plataforma multicanal.

Se puede concluir que, ante el gran volumen de operaciones y fondos administrados
por la CCSS, los costos de inversiones y operacion de los escenarios pueden cubrirse
con las optimizaciones previstas en los procesos meta. Sin embargo, se debe aclarar
gue esto no significa que los montos de inversiones y gastos de operacion sean de
baja cuantia, por lo que requieren de una estrategia de administracion eficiente y de
un seguimiento riguroso y sensible a la realizacion de beneficios y la gestidon de riesgos.

Bajo este contexto, resulta importante identificar los beneficios potenciales que se
espera obtener con el desarrollo de los diferentes programas del Portafolio de
Innovacion. Por lo tanto, se identificaron dichos beneficios (cualitativos y cuantitativos,
financieros y no financieros), al tiempo que se establecid una estrategia
recomendada para el seguimiento y medicién de los mismos. Estos dos aspectos son
fundamentales para alcanzar los objetivos y completar las transformaciones que
supone el Plan de innovacion.
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En linea con lo anterior, el estudio realizado tomd en cuenta la identificacion de
fuentes de beneficio y los valores de costo de los escenarios analizados, asi como la
realizacion de proyecciones preliminares que permitieron visualizar los costos fotales
esperados y los impactos financieros de beneficios, que en general apuntaron a
escenarios razonables de cobertura de los costos.

Dada la magnitud del Portafolio de Innovacion, fue necesario identificar y gestionar
de forma oportuna y efectiva las situaciones que podian amenazar el logro de los
beneficios buscados. Para ello, se identificaron una serie de riesgos que pudieran
impactar el Portafolio en general o bien un programa especifico. Estos riesgos fueron
analizados y valorado su nivel de criticidad, en linea con la estrategia para gestionar
riesgos, que estd definida como parte del Modelo de Administracion del Portafolio y
en funcién de la cual se establecieron acciones de tratamiento delriesgo y planes de
contfingencia para los riesgos “extremos” y “muy altos”.

Casos de negocio

El estudio de mercado realizado tuvo como objetivo conocer con claridad los
diferentes proveedores que existen en el mercado e identificar si las caracteristicas y
especificaciones de los productos y servicios que brindan estos, cumplen con los
requerimientos planteados en etapas anteriores de este proyecto, asi como las
necesidades de la CCSS. Ademds, este estudio permitid conocer sobre la inversion
que la CCSS podria realizar con la adquisicion de las soluciones requeridas.

El estudio contempld dos grandes grupos: a) Implementacion del ERP, y b)
Modernizacion del SICERE y Plataforma Multicanal. En cada una de ellas se analizaron
diferentes soluciones.
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llustracion N°59. Componentes analizados en el estudio
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Fuente: PwC

Para la Implementacion y Consolidacion del ERP, las soluciones tecnoldgicas en
estudio fueron del tipo “Enterprise Resource Planning (ERP)".

Para la Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento e Implementacion y
Consolidaciéon de la Plataforma Multicanal, fue necesario realizar el andlisis desde 3
perspectivas, que en conjunto satisfacen las necesidades y requerimientos
identificados en los procesos relacionados.

El componente de "“Atencion Integrada al Usuario” examind soluciones
necesarias para la ejecucion de los procesos de atencion al usuario. Mediante
el andlisis de mercado realizado (RFI) los proveedores centraron su oferta en
soluciones de tipo “Customer Relationship Management (CRM)”, por lo que este
componte analiza las caracteristicas relacionadas a este tipo de aplicacion.
Debido a que los proveedores registrados en el RFI no incluyeron algunos
componentes de la plataforma multicanal (telefénica, SMS), se hizo una
investigacion adicional para proveedores centrados en ese tipo de solucion;
esta investigacion se denomind “Plataforma Multicanal”. La plataforma integrd
soluciones que habilitan la atencién integrada centrada en el servicio al usuario
externo.

Ademds, se abarcd el componente denominado “Modernizacion del SICERE”,
el cual contempld un andlisis de las estimaciones sobre el ajuste que se debe
realizar a las soluciones tecnoldégicas actuales de la Institucidon para la
modernizacion del SICERE.
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Para la realizacion del estudio se establecidé una serie de pasos, y se abarcaron las
empresas a nivel nacional que ofrecen las soluciones tecnoldgicas.

llustracidon N°60.Proceso para el estudio de mercado (RFI)

Preparacion de Presentacion Atenecion de Pruebas de
formularios inicial consultas concepto
Publicacion en Entrega de Recepcion de Aclaraciones

la Gaceta informacion informacién

Fuente: PwC

Las actividades anteriores se realizaron para el estudio de diferentes soluciones
tecnoldgicas, de acuerdo con la matriz que se presenta a continuacion.

llustracion N9 1.Matriz de actividades para el estudio de soluciones tecnolégicas

X X X X X X X
X X X X

ERP X
Moderni- X
zacion del
SICERE
Atencién X X X X X X X X
Integrada al
Usuario
Plataforma X X X X X
Multicanal
Fuente: PwC

El andlisis de la informacién de los RFl obtenida considera el enfoque que se muestra
a continuacion:
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llustracion N°62. Enfoque de andlisis de las propuestas de proveedores

Modernizacion del
SICERE

Modernizacion del Ciclo de

Gestion del Aseguramiento Atencién Intesrada al

Usuario

e Implementacion y
consolidaciéon de la
Plataforma Multicanal

Plataforma Multicanal

Fuente: PwC
Implementacion y Consolidacion del ERP

SAP y Oracle fueron las dos soluciones valoradas en este estudio. En el caso de SAP,
se contd con la participacion del fabricante, asi como el aporte de uno de sus socios:
GBM. Mientras que, en el caso de Oracle, el fabricante no participd en este estudio,
sino solicitd el apoyo de dos de sus socios: INNOVA 360 y Grupo CESA, donde este
ultimo participd en figura de consorcio con STO Consulting.

llustracion N°63. ERP - Informacion general de empresas participantes en el estudio

Solucidn base SAP S/4AHANA SAP S/4HANA Oracle Applications R12 Oracle Applications R12
Ubicacion Oficentro Plaza Tempo, Es el edificio GBM, Paseo Sierra Mojada 620 interior = San José, Escazu, Centro de
Lobby A, piso 4, al lado de = Coldn, calles 28-30 401 y 402, Colonia Lomas = Negocios Trilogia, Edificio
Hospital CIMA, Escazu, San de Chapultepec, No.1
José Delegacion Miguel Hidalgo,

Ciudad de México, Cddigo
Postal 11000
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Contacto

Sitio Web

Tamaiio

Aiios en el negocio

Aiios de actividad en
Costa Rica
Representacion y
capacidad de actuacion
en Costa Rica

Fuente: PwC

Nombre: Marcel Donoso
Correo:
marcel.donoso@sap.com
Teléfono(s): (+506) 2208-
2600, (+506) 7203-4264

http://go.sap.com/index.h
tml

SAP cuenta con mas de
79,000 empleados a nivel
mundial. Oficinas en mas
de 150 paises

44 afios

5 afios

SAP de Costa Rica S.A. es
una subsidiaria directa de
SAP SE y tiene capacidad de
actuaciéon completa en
Costa Rica para la venta de
todos los bienes y servicios
de SAP

Nombre: Christian
Rodriguez, Luis Silva, Luis
Araya, Marco Castro
Correo:
chrodriguez@gbm.net,
luis.silva@gbm.net,
laraya@gbm.net,
macastro@gbm.net
Teléfono(s): (+506) 2284-
3999

Fax: (+506) 2233-2352

http://www.gbm.net/

Cantidad de empleados:
400 empleados, oficinas en
Paseo Coldn, Lindora y
Férum

Mas de 60 afios

Mas de 60 afios

GBM de Costa Rica S.A. sera
el proveedor responsable,
cedula juridica 3-101-
003252

Nombre: Ricardo
Cartagena

Correo:
info.cr@grupocesa.com
Teléfono: (+506) 2202-
2600

Nombre: Roberto Navia
Correo:
roberto_navia@stoconsult
ing.com

Teléfono: (+52) 1 55 2882
2483
http://www.grupocesa.co
m/
http://www.stoconsulting.
com/

Cesa cuenta con oficinas
fisicas en Costa Rica como
sede principal, Guatemala,
Honduras, Panama y con
representacion en México,
El Salvador, Nicaragua,
total colaboradores 120 en
la region

STO Consulting cuenta con
14 afios

Grupo Cesa cuenta con mas
de 40 afios

El proveedor en Costa Rica
actua en la figura Consorcio
con el implementador
internacional STO
Consulting de  Meéxico.
Persona  juridica que
responde es  Control
Electrénico Sociedad
Andnima, cédula juridica N
3-101-020660

Nombre: Miguel Bermudez
Ramirez

Correo:
mbermudez@innova360.bi
z
Teléfono:
7102-9089

7105-0360,

http://innova360.biz/

INOVA cuenta con 38
empleados (alrededor de

100 profesionales
dedicadas al proyecto a
partir del modelo de
consorcio)

5 afios

5 afios

Apoderado  generalisimo

sin limite de suma

Dentro de la informacion solicitada, también se les pidid a las empresas participantes
comentar sobre sus capacidades en dos aspectos: ingresos anuales y equipo de

consultores.
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llustracion N°64. ERP - Capacidades de empresas participantes en el estudio

Ingresos anuales
mayores a USS$ 300
millones segun el

ultimo ano fiscal

Mas de 10 consultores
de planta certificados
en la solucién ERP

Mas de 10 consultores
de planta con
experiencia de 3 afios o
mas en sector publico
latinoamericano

Fuente: PwC

20.8 billones de euros

20,000 consultores

500 consultores

200 millones de ddlares

70 consultores

25 consultores

30 millones de ddlares
(CESA reporta 13 millones
de ddlaresy STO Consulting
reporta 19 millones de
dolares)

30 consultores

33 consultores

10 millones de ddlares

50 consultores

10 consultores

Con el objetivo de valorar las soluciones y su idoneidad para satisfacer los
requerimientos de la CCSS para la mejora de su gestion financiera, administrativa y
logistica, se les solicitd a los proveedores participantes proporcionar informacion sobre
como sus productos atienden los requerimientos definidos para una potencial solucion
ERP en la CCSS, asi como redlizar pruebas de concepto para demostrar las
funcionalidades de sus productos. Con base en la informaciéon suministrada por los
proveedores y recopilada en el mercado, se presentd el andlisis de las soluciones.
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llustracion N°65. ERP — Resumen de valoracion de soluciones

Evaluacion ORACLE

Cobertura de requerimientos Calificacion 91.31 Calificacion 81.96
Cobertura de requeri funcionales v técnicos 75% 72.56 64.24
Finanzas sho requerimientos 25% 543.00 24.24 464.00 20.71
Logistica 313 requerimientos 13% 299.25 12.43 278.75 11.58
Mantenimiento g4 requerimientos 7% 89.75 6.68 86.00 6.40
Costos 59 requerimientos 7% £hb.75 6.73 47.00 c.58
Némina 304 requerimientos 13% 294.50 12.59 260.25 11.13
Produceidén 142 requerimientos 2% 137.00 1.93 133.25 1.88
Requerimientos generales 36 requerimientos 2% 95.75 1.99 94.95 1.90
Requerimientos técnicos 118 requerimientos 2% 116.00 1.97 112.95 1.90
Inteligencia de negocios 2 requerimientos 2% 72.00 2.00 54.25 1.51
Auditoria 57 requerimientos 2% 37.00 2.00 30.50 1.65
Cobertura de requeri s de RCF 25% 18.75 17.72
Finanzas 104 requerimientos 9% 78.00 6.75 68.00 5.88
Logistica 53 requerimientos 5% 39.75 3.75 41.50 3.92
Mantenimiento 14 requerimientos 2% 10.50 1.50 1.39
Costos 12 requerimientos 2% 9.00 1.50 1.29
Némina 66 requerimientos 5% 49.50 3.75 49.50 3.75
Produccién 44 requerimientos 1% 33.00 0.75 32.25 0.73
Inteligencia de negocios g requerimientos 1% 6.75 0.75 6.75 0.75

T e w5
Pruebas de concepto 100% 90.59 48.83
Finanzas 86 pasos 30% 85.00 29.65 52,75 18.40
Logistica 73 pasos 20% 70.00 19.18 60.00 16.44
Mantenimiento 28 pasos 10% 27.50 9.82 16.75 5.98
Costos 21 pasos 10% 20.75 9.88 4.00 1.90
Némina 154 pasos 20% 84.50 12.61 26.00 3.88
Proyectos g pasos 10% 8.c0 9.44 2.00 2.22

Perfil de solucion Calificacion 100.00 Calificacion 15.00 I
Posiciona 40% 40 15
Gartner Cuadrante "Leaders” 20.00% Leaders 20 Challengers 15
Panorama Consulting Solutions Mayor participacion en 20.00% 23% de participacion 20 16% de participacion o

el mercado
1 1 aciones 60o% 60 o
Mas de 5 implementaciones exitosas de la solucién Masdes 20% 16 implementaciones 20 o o
ofrecida en sector publico regional (Centroamérica| implementaciones
v Panama)
Mas de 5 implementaciones exitosas de la solucién Masdes 20% 8 implementaciones 20 2 implementaciones o
ofrecida en salud piblica y seguridad social implementaciones
(instituciones similares ala CCSS en cuanto a
modelo, tamafio, giro de negocio) en Iberoamérica
Mas de 6 implementaciones exitosas con 300 o Mas de 6 20% 6 implementaciones 20 3 implementaciones o
mas usuarios y 3000 o mas empleados en sector implementaciones
piblico en Latinoamérica

Fuente: PwC
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Cobertura de requerimientos funcionales y técnicos

En total se definieron 1,806 requerimientos funcionales y técnicos para la solucion ERP,
de los cuales 1,735 son requerimientos obligatorios y 71 son requerimientos opcionales.

llustracion N°66. ERP — Cobertura de requerimientos funcionales y técnicos

Grupo de requerimientos Tema Total de SAP ORACLE
requerimientos
obligatorios
Requerimientos Generales del ERP Requerimientos generales 36 35-75 34.25
Activos Fijos Finanzas 73 69.75 58.00
Contabilidad Finanzas 56 55.25 49.00
Control de Costos Costos 59 56.75 47.00
Control y Seguimiento de Proyectos Finanzas 53 53-00 47.50
Cuentas por Cobrar Finanzas 69 64.50 57.75
Cuentas por Pagar Finanzas 59 57.25 50.75
Presupuesto Finanzas 176 173,25 145.25
Tesoreria Finanzas 74 71.00 55.75
Planificacién y Programacion de Bienes y Servicios Logistica 63 62.25 57.00
Adquisicion de Bienes y Servicios Logistica 104 98.25 88.75
Ejecucién Contractual Logistica 76 69.00 64.75
Control de Inventarios Logistica 70 69.75 68.25
Control de Calidad Produccidn 40 39.00 38.50
Mantenimiento Mantenimiento 94 89.75 86.00
Manufactura Produccidn 62 59.25 57.50
Mobiliario Produccidn 40 38.75 37.25
Némina Némina 304 294.50 260.25
Requerimientos Técnicos Requerimientos técnicos 118 116.00 112.25
Inteligencia de Negocios Inteligencia de negocios 72 72.00 54.25
Auditoria Auditoria 37 37.00 30.50
FI‘Dtal 1,735 1,681.00 1,500.50

Fuente: PwC

La solucién SAP obtuvo una nota de 1,681, donde 88.47% de los requerimientos serian
cubiertos por sus productos, un 10.84% de los requerimientos podrian ser atendidos por
sus productos con algunos desarrollos puntuales, un 0.58% de los requerimientos
demandarian desarrollos completos, y para un 0.12% de los requerimientos no se le
incluyeron una respuesta.

La soluciéon Oracle obtuvo una nota de 1,500.5, donde 50.84% de los requerimientos
serian cubiertos por sus productos, un 44.61% de los requerimientos podrian ser
atendidos por sus productos con algunos desarrollos puntuales, un 4.38% de los
requerimientos demandarian desarrollos completos, un 0.06% de los requerimientos no
serian cubiertos por sus productos, y para un 0.12% de los requerimientos no incluyd
respuesta.
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Cobertura de requerimientos de reportes, consultas y formularios

En total se definieron 331 requerimientos de reportes, consultas y formularios (RCF) para
la solucidon ERP, de los cuales 302 son requerimientos obligatorios y 29 son
requerimientos opcionales. En la siguiente tabla se muestra la nota de cumplimiento
obtenida por cada una de las soluciones, con base en su cobertura sobre los 302
requerimientos obligatorios.

llustracion N°67. ERP — Cobertura de requerimientos de reportes, consultas y formularios

Grupo de requerimientos Tema Total de SAP ORACLE
requerimientos
obligatorios

Activos Fijos Finanzas 12 9.00 8.75
Contabilidad Finanzas 8 6.00 6.50
Control de Costos Costos 12 9.00 7.75
Control y Seguimiento de Proyectos Finanzas 6 4.50 3.00
Cuentas por Cobrar Finanzas 7 5.25 3.50
Cuentas por Pagar Finanzas 4 3.00 3.00
Presupuesto Finanzas 41 30.75 25.00
Tesoreria Finanzas 26 19.50 18.25
Planificacién y Programacién de Bienes y Servicios Logistica 7 5.25 5.50
Adquisicion de Bienes y Servicios Logistica 12 9.00 10.50
Ejecucion Contractual Logistica 30 22.50 22.50
Control de Inventarios Logistica 4 3.00 3.00
Control de Calidad Produccién 14 10.50 10.50
Mantenimiento Mantenimiento 14 10.50 9.75
Manufactura Produccidn 27 20.25 20.25
Mobiliario Produccidn 3 2.95 1.50
Nomina Noémina 66 49.50 49.50
Inteligencia de Negocios Inteligencia de negocios 9 6.75 6.75
Total 302 226.50 215.50

Fuente: PwC

La solucion SAP obtuvo una nota de 225.5, donde 100% de los requerimientos serian
atendidos por sus productos con algunos desarrollos puntuales.

La solucion Oracle obtuvo una nota de 215.5, donde 6.29% de los requerimientos
podrian ser cubiertos por sus productos, 72.85% de los requerimientos serian atendidos
por sus productos con algunos desarrollos puntuales, y 20.86% de los requerimientos
demandan desarrollos completos.

Las pruebas de concepto fueron realizadas para conocer las caracteristicas y
funcionalidades de las soluciones valoradas, asi como su idoneidad para atender los
requerimientos de la CCSS. Los proveedores realizaron estas pruebas de concepto
con base en las guias suministradas por el equipo de consultores de PwC. En el caso
de SAP, el mismo fabricante efectud las pruebas de concepto de los productos de su
solucion. Sin embargo, en el caso de Oracle, CESA e INNOVA 360 presentaron las
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pruebas de concepto por separado, por lo que para el andlisis se fomd en
consideracion la peor calificacion en cada escenario obtenida por CESA o INNOVA
360, con el objetivo de asegurar que la solucion propuesta satisficiera las necesidades
de la CCSS en su busqueda de la mejora de gestion financiera, administrativa y
logistica.

En total se propusieron 14 escenarios de pruebas, cada una con una serie de pasos a
demostrar.

llustracion N°68. ERP - Resultados de las pruebas de concepto

Escenario Tema Total de pasos SAP ORACLE
Contabilidad general Finanzas 25 24.75 7.25
Planificacidn v ejecucion presupuestaria Finanzas 29 28.75 92.75
Administracién de activos Finanzas 32 31.50 22,75
Planificacién y programacion de bienes y servicios Logistica 15 14.00 14.00
Adquisicion de bienes y servicios, gjecucion Logistica 7 45.00 37.75
contractual, creacién de cuentas por pagar, pago

Gestion de almacenes Logistica 11 11.00 8.25
Mantenimiento preventivo Mantenimiento 28 27.50 16.75
Costeo y distribucién de costos Costos 21 20.75 4.00
Ejecucién de provectos Proyectos 9 8.5o 2.00
Administracion de asistencia y tiempos Nomina 25 20.75 7.25
Administracién de plazas Nomina 30 16.00 6.50
Generacion y administracion de escalas salariales Némina g 1.00 1.00
Calculo de ndmina Nomina 41 30.75 11.25
Generacién de tramites de personal Némina 29 16.00 0.00
rTDta] 351 296.25 161.50

Fuente: PwC

La solucidn SAP obtuvo una nota de 296.25, donde 80.34% de las pruebas fueron
desarrolladas completa y correctamente, 5.41% de las pruebas fueron efectuadas
parcialmente, y 14.25% de las pruebas no fueron realizadas.

La solucidon Oracle obtuvo una nota de 161.5, donde 31.91% de las pruebas fueron
desarrolladas completa y correctamente, 18.8% de las pruebas fueron efectuadas
parcialmente, y 49.29% de las pruebas no fueron realizadas.

La valoracion del perfil de la solucion se basd en dos criterios: posicionamiento e
implementaciones.
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Resumen financiero de escenarios

Para el andlisis financiero se consideraron los montos establecidos por los proveedores
en sus propuestas, a partir de esto se procedid a realizar un andlisis VAC que
posteriormente fue comparado con los beneficios esperados, con lo cual se identificd
cudl de los escenarios era mads factible financieramente.

Como primer elemento se realizé el andlisis VAC; los resultados obtenidos a partir del
andlisis se muestran a continuacion.

llustracion N°69. ERP - Valor actudlizado de costos segUn alternativa de los
proveedores

Resumen de propuestas de proveedores
Valor actualizado de costos
Plataforma ERP

Escenario  Proveedor Alternativa RFI . vAC ; )
-millones de colones-  -millones de ddlares-
ERP-8 Innova 360 On Premise + Cloud ¢ 17,532.82 S 38.75
ERP-6 GBM On Premise ¢ 28,167.11 §$ 64.53
ERP-3 SAP OP UDD + Cloud ¢ 34,153.59 $ 73.04
ERP-1 SAP On Premise + Cloud ¢ 35,915.80 $ 79.05
ERP-4 SAP HEC UDD + Cloud ¢ 39,363.16 S 88.07
ERP-2 SAP HEC + Cloud ¢ 41,125.37 S 94.08
ERP-5 SAP HEC SUBS + Cloud ¢ 43,045.42 S 103.19
ERP-7 CESA On Premise ¢ 102,162.28 S 226.49

Fuente: PwC

Los valores actuales de los costos (VAC) indicaron que la opcidn mds barata fue la
presentada por Innova, con un presupuesto estimado de ¢17,532 millones ($38.75
millones), en tanto que con ¢102,162 millones ($226.49 millones) la opcion de CESA se
convirtié en la mds onerosa para todo el horizonte de planeacion. Valga destacar que
todos los proveedores siguieron el mismo proceso para el estudio de mercado,
recibieron la misma informacion para preparar su oferta y se ofrecieron las mismas
condiciones para realizar la prueba de concepto. Por tanto, las grandes divergencias
en precios apreciadas tienen origen en la experiencia del proveedor con la industria
(sector publico, seguridad social), estrategia y conocimiento de coémo aplicar los
productos para atender los requerimientos, pero principalmente se observd que los
niveles de descuento aplicados al licenciamiento de software no son los definitivos en
algunos casos. Por ejemplo, el mismo producto ERP, vendido por el mismo fabricante
en Costa Rica, estd tanto posicionado como el mds accesible econdmicamente y
también como el mds oneroso en otro escenario.
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Beneficios esperados

Como parte del proceso de determinacion de los beneficios, se identificd un conjunto
de indole financiero, que resultan no solo aplicables al contexto de la CCSS; sino para
los cuales existe disponibilidad de estimadores e informacion financiera que permite
la construccion de una linea base y el realizar una valoraciéon razonable de los mismos.
Dichos beneficios son los derivados del ahorro en compras, gastos de mantenimiento
y tiempo extraordinario en el pago de la ndmina. Sin demérito de los beneficios
mencionados anteriormente, ha de considerarse que existen otfra serie de beneficios
no financieros que bien pueden incidir notoriamente en los criterios de aceptacion del
proyecto.

De igual manera, se considerd que lo beneficios identificados se capitalizardn una vez
concluida la implementaciéon del programa respectivo y hasta un ano después, de
forma tal que en los flujos financieros aparecerian consignados en el periodo 4 vy
siguientes. Con dicho panorama, se esperaria una cuantia total de ¢120,320 millones
(equivalente a aproximadamente $167.05 millones) durante los 10 anos de proyeccion
y en donde el que tiene mayor representatividad es el relacionado con las compras,
pues representa un 79.24% del total de los beneficios definidos. El valor presente de la
totalidad de ellos se estimd en ¢54,730 millones, segun se detalla seguidamente:

llustracion N°70.Resumen de beneficios financieros

Valor presente de los beneficios financieros
En millones de colones

Monto nominal

Ahorro en compra de materialesy

suministros ¢ - ¢ - ¢ - ¢ 11,97260 ¢ 1252202 ¢ 13,071.43 ¢ 1362085 ¢ 1417027 ¢ 1471969 ¢ 15269.11 | ¢ 95,345.98

Ahorro en gastos de mantenimiento ¢ - ¢ - ¢ - ¢ 2,686.12 ¢ 2,883.47 ¢ 3,080.83 ¢ 3,278.18 ¢ 3,475.54 ¢ 3,672.90 ¢ 3,870.25 il ¢ 22,947.29
Ah deti traordinari

0ro en pago de tiempo extraordinario 4 ¢ . ¢ - ¢ 25464 ¢ 26630 ¢ 277.96 ¢ 28961 ¢ 30127 ¢ 31292 ¢ 32458 | ¢ 2,027.28

(proceso de némina)
Total poraiio || ¢ - ¢- ¢-  all ¢ 14,913.36 il ¢ 15,671.79 il ¢ 16,430.22 [l ¢ 17,188.65 il ¢ 17,947.08 il ¢ 18,705.51 4l ¢ 19,463.94 ¢ 120,320.54
Tipo de cambio de referencia ¢ 597.29 ¢ 615.86 ¢ 635.00 ¢ 654.75 @ 675.10 ¢ 696.09 ¢ 717.73 ¢ 740.05 @ 763.05 @ 786.78
Equivalencia en délares -millones- || $ - $ - $- all$ 2278 wil $ 2321 il $ 2360 wil § 2395 4ll § 2425 4l $ 2451 4l $ 2474 $ 167.05

| Valor presente de los beneficios @54,730.42 |

Fuente: PwC

Relacion beneficio/costo

De la combinacion de los costos ofertados por los proveedores y de los beneficios
esperados, se definid una primera aproximacion al escenario financiero bajo el cual
se desarrollaria el Plan de Innovacion, en lo concerniente al ERP.
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Como forma de realizar un andlisis comparativo de las propuestas se realizdé un andlisis
costo beneficio de los escenarios, este consistid en la realizar una razén del valor
obtenido del VAC de la propuesta y el valor presente del beneficio.

llustracion N°71.Comparacion de valores presentes de beneficios y costos

Comparacion de valores presentes de beneficios y costos

En millones de colones

Valor p :

Proveedor VAC costos  presente

beneficios

ERP-8 Innova ¢ 17,532.82 ¢ 54,730.42 gl ¢ 37,197.60 312.16%
ERP-6 GBM ¢ 2816711 ¢ 54,730.42 il ¢ 26,563.31 194.31%
ERP-3 SAP ¢ 3415359 ¢ 54,730.42 4l ¢ 20,576.83 160.25%
ERP-1SAP ¢ 3591580 ¢ 54,730.42 4l ¢ 18,814.62 152.39%
ERP-4 SAP ¢ 3936316 ¢ 54,730.42 il ¢ 15,367.25 139.04%
ERP-2 SAP ¢ 41,12537 ¢ 54,730.42 4l ¢ 13,605.05 133.08%
ERP-5 SAP ¢ 4304542 ¢ 54,730.42 4l ¢ 11,685.00 127.15%
ERP-7 CESA ¢ 102,162.28 ¢  54,730.42 ¢ (47,431.86) 53.57%

Fuente: PwC

Tal y como se desprende de la tabla, en las condiciones y premisas descritas, los
beneficios superarian los costos (en 7 de 8 ofertas), con razones beneficio/costo que
van desde los 312.16% al 127.15% (solo en uno de los escenarios los costos superaria en
un 86.66% los beneficios esperados).

Siendo que los beneficios son uniformes en cualquier escenario y por tanto para cada
uno de los proveedores, y el costo ofertado por los proveedores es el elemento
variable, se fuvo que la mejor relacion entre el beneficio y el costo de la plataforma
fue la presentada porla empresa Innova 360, con un margen neto de ¢37,197 millones,
en tanto que la opcidén de mayor valor econdmico (la ofrecida por la empresa CESA)
presentd un margen negativo de ¢47,431 millones. GBM por su parte, fue el segundo
mejor margen, con ¢26,563 millones, en tanto que SAP, en sus cinco alternativas,
ofrecid niveles muy aceptables de margen, toda vez que su promedio es de ¢16,009
millones.
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Modernizacién del Ciclo de Gestion del Aseguramiento e Implementacion y
Consolidacion de la Plataforma Multicanal

Para la realizacion del caso de negocio, los programas Modernizacion del Ciclo de
Gestion del Aseguramiento y la Implementacion y Consolidacion de la Plataforma
Multicanal han sido visionados integralmente y de acuerdo con el nuevo modelo de
los procesos del Ciclo, el cual incluye como parte integral el proceso de “Atencion al
usuario / Gestion de Casos”; esto plantea la necesidad de sustentar de manera
efectiva el relacionamiento con varios segmentos de usuarios (patronos, asegurados,
entre ofros). En la siguiente ilustracion se muestra el marco conceptual que integra
elementos de estos dos programas.

llustracion N°72. Marco conceptual de elementos en el alcance del caso de negocio

Soluciones

G d
Toposse tecnolégicas

Servicios proceso

Gestion de
Canales ; ) Campanas
Gestion de la afiliacion
Atenciéon
Gestion de informacién al Usuario
Sitio Web Centro de del usuario
miacto
Oficina
Transferencias y pagos Inspeceion Virtual
Ty — SICERE:
Usuario @ @ « i a Facturacion

(Asegurado/

-
Patrono) \1\":|'I‘T ( ;"’l‘x"’i"‘ \' Avh0 ol tonarto @ Gestion de
. @ Casos

Cobros

orreo Consultas de informacion
Electronico sobre trimites

Expediente

patr./aseg.
Plataforma Multicanal Distribucién

Modernizacion del Ciclo de gestion del aseguramiento

Fuente: PwC

Para la valoracion de condiciones de mercado (RFI), personal de la CCSS revisaron los
requerimientos planteados para el Ciclo de Gestion del Aseguramiento y se estimo el
esfuerzo asociado a la modernizaciéon del SICERE tomando como base los sistemas y
tecnologias existentes en la Institucion. La siguiente tabla presenta la estimacion,
derivada de una revision de los requerimientos de automatizacion de los procesos
meta por parte de expertos de la Institucion en los sistemas que soportan el ciclo de
gestion del aseguramiento.
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llustracion N°73. Modernizacion del SICERE - Estimacion del esfuerzo

Afiliacion/Inspeccion 3

Facturacion 3 198 594
Reportes 1 132 132
Cobros 3 132 396
Ejecucidn de la Cobranza 4 198 792
Administracion de Abogados Externos 3 132 396
Distribucién 2 66 132
Creacion y Gestion de Casos 3 198 594
Administracién y Seguimiento de Casos 3 88 264
Reportes 4 132 528
Oficina Virtual 3 132 396
Generacion de Planillas Adicionales en Linea (por Autoservicio.) 3 88 264
Solicitud de Anulacién de adeudos en Linea (por Autoservicio) 3 198 594
Emisién de Certificacion de Adeudos (Estado de Cuenta o Patrono al Dia) 2 22 44
Validacién de Adscripcidn a EBAIS o Centro Salud 2 44 88
Validacién de Derechos (Orden Patronal) 2 66 132

Fuente: CCSS

En concordancia con lo anterior, dicho esfuerzo pudo ser cuantificado a la luz de
costos provistos por la Direccidon de Tecnologias de Informacion, en el sentido de que
la hora profesional puede ser tasada en la suma de $35.45 (equivalente a ¢19,916.16),
que corresponde al costo de ofertas precalificadas que consideran un 70% de
desarrollo Oracle y 30% de andlisis y diseno.

Asi las cosas, el costo esperado fue de ¢928.25 millones, tomando en consideracion
gue seria desarrollado al inicio del proyecto y cuya duracion no seria superior a un
ano, segun se detalla a continuacion.

llustracion N°74. Modernizacion del SICERE - Costo total del esfuerzo

Afiliacién/Inspeccién 3,840 176.48
Facturacién 594 4,752 794.64
Reportes 132 1,056 721.03
Cobros 396 3.168 763.09
Ejecucidn de la Cobranza 792 6,336 7126.19
Administracién de Abogados Externos 396 3.168 763.09
Distribucién 132 1,056 721.03
Creacidn y Gestion de Casos 594 4,752 7194.64
Administracién y Seguimiento de Casos 264 2,112 742.06
Reportes 528 4,224 784.13
Oficina Virtual 396 3,168 763.09
Generacidn de Planillas Adicionales en Linea (por Autoservicio.) 264 2,112 742.06
Solicitud de Anulacién de adeudos en Linea (por Autoservicio) 594 4,752 194.64
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Emisién de Certificacion de Adeudos (Estado de Cuenta o Patrono al Dia) ¢7.01
Validacién de Adscripcion a EBAIS o Centro Salud 704 714.02
Validacién de Derechos (Orden Patronal) 132 1,056 721.03
Total 5,826 46,608 ¢928.25

Fuente: PwC con datos de la CCSS

De dichos costos, el 53.24% se encuentra concentrado en 5 de los 16 componentes
del esfuerzo, siendo el mads representativo la “Ejecucion de la cobranza” con un
13.59%. En segundo lugar, se ubicd “facturacion”, “creaciéon y gestion de casos” y la
“solicitud y Anulacion de adeudos en Linea (por Autoservicio)”, cada uno con un
10.20% del total del costo. Finalmente, con un 9.06% se ubicd el rubro de “reportes”.

Las empresas SAP, Oracle y Microsoft fueron las tres soluciones valoradas en este
estudio. En el caso de SAP, se contd con la participacion del fabricante, asi como el
aporte de uno de sus partner: GBM. Mientras que, en el caso de Oracle, el fabricante
no participd en este estudio, sino solicitd el apoyo de dos de sus partner: INNOVA 360
y Grupo CESA, donde este Ultimo participd en figura de consorcio con In Motion
Servicios. Por Ultimo, en el caso de Microsoft, se contdé con la colaboracidon del
fabricante.

llustracién N°75. Atencion Integrada al Usuario - Informacién general de empresas
participantes en el estudio

Ubicacion Oficentro Plaza Edificio GBM, Paseo Avenida Apoquindo Centro de Negocios Oficentro Plaza Roble,
Tempo, Lobby A, piso = Coldn, calles 28-30 4499, piso 11, Llas Trilogia, Edificio No. 1, = Edificio El Patio, piso
4, al lado de Hospital Condes, Santiago, = Escazu, San José 2, Escazu, San José
CIMA, Escazi, San Chile
José

Contacto Nombre: Marcel  Nombre: Christian =~ Nombre: Lina Maria Nombre: Miguel = Nombre: Carlos
Donoso Rodriguez, Luis Silva, Gutiérrez Zambrano Bermudez Ramirez Bermudez, Randall
Correo: Luis Araya, Marco Correo: Correo: Barboza
marcel.donoso@sap.c =~ Castro lgutierrez@grupoinm mbermudez@innova Correo:
om Correo: otion.com 360.biz carlos.bermudez@mi

Teléfono(s):  (+506)
2208-2600,  (+506)
7203-4264

chrodriguez@gbm.ne
t, luis.silva@gbm.net,
laraya@gbm.net,
macastro@gbm.net
Teléfono(s):  (+506)
2284-3999

Fax: (+506) 2233-2352

Teléfono (s): (+57)
3174358710

Teléfono (s): 7105-
0360, 7102-9089

crosoft.com,
rabarboz@microsoft.
com

Teléfono (s): (+506)
2201-1100,  (+506)
2201-1017,  (+506)
2201-1108
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Sitio Web

Tamaiio

Aiios en el negocio

Aios de actividad
en Costa Rica

Representacion y
capacidad de
actuacién en Costa
Rica

Fuente: PwC

http://go.sap.com/in
dex.html

SAP cuenta con mas
de 79,000 empleados
a nivel mundial y con
oficinas en mds de
150 paises

44 afios

44 afios

SAP es una subsidiaria
directa de SAP SE vy
tiene capacidad de
actuaciéon  completa
en Costa Rica para la
venta de todos los
bienes y servicios de
SAP

http://www.gbm.net/

GBM cuenta con 400

empleados y con
oficinas en Paseo
Colén, Lindora vy
Foérum

Mas de 60 afios

Mas de 60 afios

GBM de Costa Rica
S.A. serd el proveedor
responsable, cédula
de personeria juridica:
3-101-003252

http://www.grupoin
motion.com/es/
http://www.grupoces
a.com/

CESA cuenta con 120
colaboradores en la
region y con oficinas
fisicas en Costa Rica
como sede principal,
Guatemala,
Honduras, Panama y
con representacion en
México, El Salvador,
Nicaragua

Cesa cuenta con mas
de 40 afios

In Motion cuenta con
22 afios

Cesa cuenta con mas
de 40 afios

In Motion cuenta con
22 afios

CESA como figura de
consorcio, proveedor
e integrador en Costa
Rica, persona juridica
responde el RFI CESA,
cédula de personeria

juridica: 3-101-
020660, con el
implementador In
Motion S.A.

http://innova360.biz/

INNOVA 360 cuenta
con 38 empleados y
alrededor de 100
profesionales
dedicados al proyecto
a partir del modelo de
consorcio

5 afios

5 afios

Apoderado
generalisimo sin
limite de suma

https://www.microso
ft.com/centroamerica
/casos/caso_sugeval.
aspx
https://www.microso
ft.com/es-cr/
Microsoft Corporation
cuenta con 118,584
empleados y con mas
de 150 oficinas en
todo el mundo

Microsoft Corporation
cuenta con 41 afios

Microsoft de
Centroamérica cuenta
con 20 afios

Microsoft es una
empresa domiciliada
en Costa Rica, como
una sociedad
andénima, con cédula
de personeria juridica
3-101-1489960,

numero de Proveedor
de la Caja 28673. El

apoderado
Generalisimo es el
sefior Carlos Flores
Figueroa

Con el objetivo de valorar las soluciones y su idoneidad para satisfacer los
requerimientos de la CCSS para la atencién integrada al usuario, se les solicitd a los
proveedores participantes proporcionar informacién sobre cémo sus productos
atienden los requerimientos definidos. Con base en la informaciéon suministrada por los
proveedores y recopilada en el mercado, se generd un andlisis que se resumen en la
siguiente tabla.
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llustracion N°76. Atencidn Integrada al Usuario - Resumen de valoracion de soluciones

Evaluacién ORACLE Microsoft

(‘oberh]raderequenmlentos Calificacién 97.83 Calificacién 89.18 Calificacién 71.32
Cobertura de requerimi funcionales y téeni 100% 97.83 89.18 1.32
Centro de contacto (atencion al usuario) 61 requerimientos 10% 59.75 9.80 56.75 g.30 56.50 9.26
Gestion de Casos 55 requel‘"m"‘uentos 10% 54.75 9.95 52.00 9.45 48.50 8.82
Campaiias 7 requerimientos 5% 7.00 5.00 6.75 4.82 7.00 5.00
Oficina Virtual 88 requerimientos 15% 85.75 14.62 8o.25 13.68 76.75 13.08
Plataforma Multicanal 189 requerimientos 35% 181.75 33.66 150.00 27.78 65.75 1218
Requerimientos Técnicos 109 requerimientos 20% 108.75 19.95 104.75 19.22 101.50 18.62
Auditoria 35 requerimientos 5% 34.00 4.86 34.50 4.93 30.50 4.36

Perfil de solucién Calificacion 85.00 W Calificacion 85.00  J Calificacién 100.00
[& idades dela solucio 100% 85.00 85.00 100.00
La solucién debe soportar nativamente la multicanalidad, sin que esto c.00% Las demos confirman Las demos confirman Las demos confirman
requiera desarrollos o integraciones personalizadas parala CCSS 15-00 esta funcionalidad 15:00 esta funcionalidad 15-00 esta funcionalidad 15:00
La solucion debe estar en capacidad de utilizar como base de datos Oracle c.00% Oracle 12 Oracle Oracle
RDBMS 11g o superior, o bien Microsoft SQL Server 2008 o superior 15-00 SQL Server 2012 15.00 SQL Server 1500 SQL Server 15.00

La fuente del fabricante La fuente del fabricante Lafuente del fabricante
La solucion debe estar implementada a nivel mundial en més de 100 - . indica cercade 4,000 indica mas de 7,500
P 3 15.00% indica 131 referencias a 15.00 : : 15.00 - : 15.00
instituciones de gobierno o empresas . " . referencias anivel referencias anivel

nivel latinoamericano . ;

mundial mundial
La solucion debe estar implementada a nivel regional en 3 o mas 15.00% La fuente del fabricante .00 Los proveedores no 0.00 Lafuente del fabricante 1500
instituciones del sector gobierno o empresas 2 indica 2 referencias . indican . indica 3 referencias =
La solucion debe soportar inicialmente 100 usuarios internos y contar con Los proveedores Los proveedores El proveedor expresa qua
capacidad para escalar al menos a 1,000 usuarios internos sin software o 15.00% expresan quela solucién 15.00 expresan que la solucién 15.00 pla solucion cim leq 15.00
aditamentos adicionales cumple cumple P
La solucién debe demostrar una permanencia en el mercado internacional . o 5 5
por més de 3 afios 15.00% Mas de 16 afios 15.00 Cerca de 19 afios 15.00 Cerca de 14 afios 15.00
El componente de interface con el usuario debe funcionar como minimo en Las demos confirman Las demos confirman Las demos confirman
. 10.00% P 10.00 P 10.00 P 10.00

Windows esta funcionalidad estafuncionalidad esta funcionalidad

Fuente: PwC

Los proveedores revisaron los requerimientos e indicaron para cada requerimiento si
este seria cubierto por sus productos, atendido con algunos desarrollos sobre sus
productos, si requiere desarrollos completos o si no es cubierto. En el caso de SAP vy el
de Microsoft, se tomd en cuenta las respuestas emitidas por el fabricante. Sin
embargo, en el caso de Oracle, CESA e INNOVA 360 aportaron respuestas por
separado, por lo que para el andlisis se tomd en consideracion la peor calificacion en
cada grupo de requerimientos obtenida por CESA o INNOVA 360, con el objetivo de
asegurar que la solucion propuesta tenga la cobertura minima de los requerimientos.

En total se definieron 580 requerimientos funcionales y técnicos para la solucion
requerida para la “Atencion Integrada al Usuario”, de los cuales 544 son
requerimientos obligatorios y 36 son requerimientos opcionales. Seguidamente se
muestra la nota de cumplimiento obtenida por cada una de las soluciones, con base
en su cobertura sobre los 544 requerimientos obligatorios.
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llustracion N°77. Atencién Integrada al Usuario - Cobertura de requerimientos
funcionales y técnicos

Requerimientos funcionales y téenicos Nota de cumplimiento
Grupo de requerimientos Total de SAP ORACLE Microsoft
requerimientos
obligatorios
Centro de Contacto (Atencion al Usuario) 61 50.75 56.75 56.50
Gestion de Casos 5o 54.75 52.00 48.50
Campatias 7 7.00 6.75 7.00
Oficina Virtual 88 85.75 80.25 76.75
Plataforma Multicanal 189 181.75 150.00 65.75
Requerimientos Técnicos 109 108.75 104.75 101.50
| Auditoria ac 24.00 34.50 20.50
Total 544 53175 485.00 386.50

Fuente: PwC

La soluciéon SAP tuvo una nota de 531.75, donde 93.57% de los requerimientos podrian
ser cubiertos por sus productos, 5.33% de los requerimientos podrian ser atendidos por
sus productos con algunos desarrollos puntuales, un 0.37% de los requerimientos
demandan desarrollos completos, y 0.74% de los requerimientos no son cubiertos.

La solucion Oracle tiene una nota de 485, donde 65.07% de los requerimientos pueden
ser cubiertos por sus productos, 31.99% de los requerimientos podrian ser atendidos por
sus productos con algunos desarrollos puntuales, 0.18% de los requerimientos
demandan desarrollos completos, y 2.76% de los requerimientos no son cubiertos.

La nota obtenida por Microsoft es 386.5, donde 52.57% de los requerimientos pueden
ser cubiertos por sus productos, 24.63% de los requerimientos pueden ser atendidos por
sus productos con algunos desarrollos puntuales, 0.37% de los requerimientos no son
cubiertos, y 22.43% de los requerimientos no cuentan con respuesta.
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La estructuracion de los programas “Modernizacion del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento” e “Implementacion y Consolidacion de la Plataforma Multicanal”
considera tres grandes elementos:

e Esfuerzo institucional para la modernizacion del SICERE.
e Atencion integrada al usuario.
¢ Plataforma de Multicanalidad.

El primero de ellos fue desarrollado anteriormente, en el cual se estima que el
esfuerzo a desarrollar por parte de la institucidon equivale a un total de 46,608 horas
homiore, correspondientes a ¢928.25 millones.

Por su parte, el levantamiento de la informacién financiera requerida para el
elemento de “Afencion Integrada al Usuario” se compone de seis ofertas en las
cuales se muestra el valor actualizado de costos presentados por los cinco
proveedores, segun se muestra en la siguiente tabla.

llustracion N°78. Atencidn Integrada al Usuario - Valor actualizado de costos segin
alternativa de los proveedores

Resumen de propuestas de proveedores
Valor actualizado de costos

Atencién Integrada al Usuario

Escenario  Proveedor Alternativa RFI _ vac ,

-millones de colones- -millones de ddlares-
SIc-1 SAP On Premise + Cloud ¢ 2,325.48 S 4.16
SIC-3 GBM On Premise ¢ 2,503.41 S 4.67
SIC-6 Microsoft Cloud ¢ 3,281.75 § 6.29
SIC-2 SAP On Premise +Cloud +UDD ¢ 5,44555 S 10.16
SIC-5 Innova 360 Cloud ¢ 6,649.10 S 13.06
SIC-4 CESA On Premise + Cloud ¢ 7,376.49 S 15.13

Fuente: PwC

Los valores actualizados de costos que se muestran en |la tabla anterior no deben
serinterpretados como propuesta especifica final y definitiva, ya que pueden existir
elementos de cardcter técnico que estén incluidos en unas ofertas.
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Plataforma Multicanal

La solicitud de informacién relacionada con el componente de “Plataforma
Multicanal” buscd conocer las soluciones tecnoldgicas existentes en el mercado
que puedan apoyar plataformas de servicio multicanal de la CCSS, donde se contd
con la participacion de tres empresas. A continuacion, se presentd informacion
general de cada una de las empresas participantes.

llustracion N°79. Plataforma Multicanal - Informacion general de empresas
participantes

Ubicacion Diagonal a la Estacibn de Avenida 18, calle 59, Don Bosco, = Forum 2 Office Park, Building D,
Bomberos, Rohrmoser, San José Montes de Oca, San José tercer piso, San José
Contacto Nombre: Ivén Jiménez Nombre: Fabrizio Guadagnin Nombre: Jessica Romero
Correo: iimenez@continex.net Correo:  fguadagnin@netway-  Correo:
Teléfono: (+506) 2549-9046 group.com jessica.romero@tigo.co.cr
Teléfono: (+506) 2524-2324 Teléfono: (+506) 4031-3276
Sitio Web http://www.continex.net/ http://www.netway-group.com/  http://www.tigobusiness.cr/

Fuente: PwC

El levantamiento de la informacioén financiera requerida para el componente de
“Plataforma Multicanal” se compuso de cuatro ofertas en las cuales se muestra el
valor actualizado de costos presentados por tres proveedores.

llustracion N°80. Plataforma Multicanal - Valor actualizado de costos segin
alternativa de los proveedores

Resumen de propuestas de proveedores

Valor actualizado de costos

Plataforma Multicanalidad

Escenario  Proveedor Alternativa RFI vac

-millones de colones-  -millones de ddlares-
MUL-1 Tigo Plataforma multicanal Avaya @ 267.36 S 0.48
MUL-2 Netway Plataforma multicanal Cisco ¢ 331.23 S 0.59
MUL-3 Tigo Plataforma multicanal Avaya 384.64 S 0.69
MUL-4 Continex Plataforma multicanal Avaya @ 981.90 S 1.83

Fuente: PwC
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Plan de realizaciéon de beneficios y riesgos

Para valorar la efectividad del desarrollo del Portafolio de Innovacion fue
fundamental establecer un Plan de Realizacion de Beneficios, por medio del cual
la Institucidn pudiera verificar que, conforme se van ejecutando las acciones, los
cambios planteados estdn alcanzando los resultados esperados.

Por consiguiente, se desarrolld un plan para la gestion de la realizacion de
beneficios, con el objetivo de asegurar que la implementacion del Portafolio de
Innovacién genere los resultados estratégicos esperados.

Para readlizar el andlisis de la materializacidon de beneficios del Portafolio de
Innovacion se consideraron las actividades descritas a continuacion.

llustracion N°81. Metodologia para el andlisis de beneficios

o) Definicion de la estrategia
para el monitoreoy
medicién de beneficios

Identificacion de 02
beneficios

03 Validacion de

beneficios

Fuente: PwC

Bajo este contexto, para la realizacion de beneficios del Portafolio de Innovacion,
se considerd un modelo fundamentado en la Metodologia Transform®, propietaria
de PwC, la cual ofrece una vision integral de los elementos clave que supone la
realizacion de un Plan de Beneficios.

Mediante el modelo se identificd el perfii de los beneficios, dependencias,
actividades a redlizar para calcanzar la meta de estos, asi como las
responsabilidades para su realizacidon y mediciéon. Por otro lado, dentro del estudio
se identificaron una serie de beneficios, los cuales fueron validados por cada uno
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de los 5 grupos de procesos: Finanzas, Logistica, Operaciones, Nomina, Gestion del
aseguramiento.

Con los beneficios identificados y el establecimiento de la linea base de estos, se
procedid a readlizar un andlisis de los beneficios, tanto cualitativos como
cuantitativos, para cada uno de los programas (Implementaciéon y Consolidacion
del ERP, Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento e Implementacion
y Consolidacion de la Plataforma Multicanal).

Estrategia para el monitoreo y medicion de beneficios

El desarrollo del Portafolio de Innovacion estd disenado para entregar a la CCSS
valor agregado que conduzca a una transformacion exitosa y contribuya con el
logro de sus objetivos estratégicos. Para valorar la efectividad de este proceso de
transformacion ha sido fundamental establecer un Plan de Readlizacion de
Beneficios, por medio del cual la Institucion podrd verificar que los cambios
planteados estdn siendo ejecutados y se alcanzan los resultados esperados.

La Gestidon de la Readlizacion de Beneficios es un proceso a través del cual los
beneficios potenciales que se identifican en el Caso de Negocio se ejecutan
realmente; de manera que su principal objetivo es asegurar que la implementacion
del Portafolio de Innovacion genera los resultados estratégicos esperados, a fravés
de la medicion de la meta planteada.

La Realizacion de Beneficios debe ir mds alld de la administracion de cada uno de
los proyectos, requiere de un seguimiento proactivo de la implementacion de los
programas, la eficacia del cambio y el logro de los resultados. Es por esto que la
gestion del cambio debe realizarse en paralelo, ya que los beneficios no pueden
lograrse sin estimular en los involucrados el cambio que requiere la Institucion. Por
lo tanto, debe existir un fuerte vinculo entre la gestion del cambio y la realizacion
de beneficios.

Es importante considerar que, el periodo de realizacion de los beneficios varia de
acuerdo con la meta planteada y al tiempo requerido para que las personas
impactadas asimilen el proceso de aprendizaje de los nuevos procesos meta y
soluciones tecnoldgicas. Es por esto que este periodo de realizacion se extiende
mas alld del fiempo de ejecucion de los proyectos del Portafolio.
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lustracion N°82. Modelo de Realizacion de Beneficios

Identificar

Determinar las
caracteristicas generales
de los beneficios
identificados, a través de
la informacién recopilad;
de los procesos
analizados.

Evaluar Planear

Modelo de

Dar seguimiento a los . ., Establecer lameta y
beneficios realizados, a Realizaciéon las actividades para
través de la medicién de de la ejecucién de los
los resultados . beneficios

alcanzados. Beneficios

Realizar

Ejecutar las ‘*
del Plan de Realizacién -
de Beneficios, que
permita obtener el
retorno sobre la
inversion del
programa.

Fuente: PwC

Beneficios identificados

En linea con el andlisis de procesos realizado en las distintas etapas de la Fase Cero,
se determinaron una serie de beneficios que muestran el impacto positivo que trae
consigo la implementacion de los programas del Portafolio de Innovaciéon. Estos
beneficios han sido identificados tanto para el programa de Implementacion y
Consolidacion del ERP como para la intfegracidon de los programas de
Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento e Implementacion y
Consolidacion de la Plataforma Multicanal.

Existen cinco beneficios que por su naturaleza cubren la totalidad de los
programas, por lo tanto, han sido definidos en ambos apartados.

Beneficios para el programa de Implementaciéon y Consolidacion del ERP

La implementacion y consolidacion del ERP conllevd una serie de beneficios para
la institucion en cuanto a su gestion financiera, administrativa y logistica; que a su
vez contribuyen (directa e indirectamente) con una mejora en los servicios de salud
que ofrece la CCSS a sus usuarios.
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Bajo este contexto, se identificd una lista de potenciales beneficios que usualmente
se generan como resultado de la implementacion de soluciones ERP, y que fueron
sometidos a validaciéon con los equipos de frabajo de la CCSS por medio de
sesiones de trabajo. Como parte de estas sesiones, se identificd cudles beneficios
consideraban de relevancia para la institucion, dando como resultado el andlisis
de beneficios que a confinuacion se detalla.

llustracion N°83. Beneficios Financieros del Programa de Implementacion y
Consolidacion del ERP

Ahorro en compras institucionales Alto Alta
BO3 Disminucién de costos de combustible Medio Alta
B04 Disminucién de costos de mantenimiento Alto Alta
BO5 Disminucién de costos de tfransporte Medio Alta
B17 Reduccion del tiempo extraordinario dedicado a procesos Medio Alta

manuales de planilla

Fuente: PwC

Desde la perspectiva de prioridad, se realizd una evaluacion de impacto y
complejidad de cada uno de los beneficios identificados. En cuanto al impacto,
los ahorros en compras institucionales y los costos de mantenimiento fienen la
capacidad de impactar significativamente las operaciones de la CCSS y resultan
cruciales para el éxito del retorno sobre la inversion. Esto implica que estos dos
beneficios son los que debe darse un mayor seguimiento para asegurar su
realizaciéon segun lo planificado.

Aunado a los beneficios financieros, se identificd un conjunto importante de
beneficios de tfipo cualitativo, que responden a las necesidades de mejora de los
diferentes procesos en alcance; y que cubren aspectos de eficiencia, mejor
rendicion de cuentas y capacidad de control, integracion de soluciones e
informacién, trazabilidad de los procesos, automatizacion, entre otros. Los
beneficios cualitativos identificados, se resumen en la siguiente tabla.
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llustracion N°84. Beneficios Cualitativos del Programa de Implementaciéon y
Consolidacion del ERP

BO6
BO7
BO8

BO9
B10

B11
B12

B13
B14
B15
B16
B21
B22

B23
B24
B25

Fuente: PwC

Adecuado costeo de la manufactura (costo unitario, planificado y
real por bienes y/o servicios)

Reduccién de errores en planilla
Integraciéon de la cadena de abastecimiento

Integraciéon del costeo de manera transversal a las operaciones de
la Institucidn

Optimizacién de la gestion y control presupuestario

Planificacion de la produccion integrada con programacién de
compras

Planificacion del mantenimiento

Planificaciéon, programacién y vinculacion presupuestaria con la
gestion por resultados y rendicion de cuentas

Proceso colaborativo de planificacion de la demanda

Proceso integrado de la gestién de activos fijos

Registro integrado y automatizado del proceso de Contabilidad
Soporte integral al proceso de recursos humanos

Seguimiento y control para facilitar la gestién y la mejora continua

Incorporacién de las mejores prdcticas de procesos reconocidas a
nivel mundial

Mayor eficiencia en la ejecucién de los procesos institucionales
Mayor flexibilidad y capacidad de adaptaciéon

Sistemas integrados con actualizacién en linea y mayores
facilidades para el uso de la informacion

Medio

Medio
Medio
Medio

Bajo

Bajo

Medio

Bajo

Bajo
Medio
Medio
Bajo
Bajo

Medio

Medio
Bajo

Medio

Alta

Alta
Alta
Alta

Alta
Alta

Alta
Alta

Alta
Alta
Media
Alta
Alta
Alta

Alta
Media
Media

Como puede observarse, la mayoria de los beneficios poseen una complejidad
alta, es decir, pueden comenzar a materializarse una vez que se finalice la
implementacion de la solucion y se supere la curva de aprendizaje en el uso de
esta, ya que por su naturaleza su periodo de realizacion es de largo plazo. Esto
implica que son beneficios que podrdn ser percibidos hasta después del ano 3.

En cuanto al impacto, si bien es cierto que la mayoria de los beneficios tienen la
capacidad de influir significativamente sobre las operaciones de la CCSS, también
existen beneficios de menor impacto, que, aungque no son prioritarios ofrecen la
posibilidad de visualizar cambios y mejoras en los procesos meta. Por lo tanto, es
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necesario focalizarse en primer lugar en los beneficios: B15 Registro integrado y
automatizado del proceso de Contabilidad, B24 Mayor flexibilidad y capacidad de
adaptacion y B25 Sistemas intfegrados con actualizacion en linea, ya que estos al
ser percibidos a mediano plazo pueden generar las mejoras planteadas.
Posteriormente, los esfuerzos deberdn orientarse al logro del resto de los beneficios.

Para brindar mayor claridad de coémo estos beneficios impactan las operaciones
de los procesos financieros, logisticos y administrativos en el alcance del ERP, a
continuacion, se presenta un resumen de las mejoras potenciales que se darian
como resultado del desarrollo del programa.

llustracidon N°85. Mejoras potenciales derivadas de los beneficios asociados con la
implementacion y consolidacion del ERP

Procesos financieros

Presupuesto e Planificacién, programacién y vinculacién presupuestaria con la gestion por
resultados y rendicién de cuentas

Programacién a nivel de Unidad ejecutora y Servicio.

Politicas de rectoria integradas en el proceso automatizado

Control Presupuestario en linea

Aprobaciones electrénicas en linea

Monitoreo y control continuo, que permite el seguimiento continuo y proactivo de
la ejecucion presupuestaria en sus diferentes dimensiones

e Provisiébn de funciones analiticas en linea sobre la informacién presupuestaria

Cuentas por e Auxiliar de cuenta por pagar integrado a la Contabilidad, lo cual facilita la
Pagar trazabilidad de la informacion.

e Control cruzado de pagos contra recibido y ordenado

e Administracion del flujo pagos

Finanzas e Estados financieros al dia por régimen
e Estado resultados por centro costo
e Estado de resultados por agregaciones

Costos e Contabilidad de costos general y continua

e Integracién automdtica del costeo en todos los procesos relevantes; generando la
informacion requerida para los andlisis de costos.

e Soporte para diferentes niveles de costeo, desde un estado de resultados general
de costos, costeo para produccién y pudiendo llegar hasta el costeo tipo ABC para
costos Hospitalarios

e Costeo de servicios sustantivos
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Activos y control e Integracion desde la compra, proyecto y mantenimiento

de bienes e Administracion de categorias de activos fijos, a fravés de Se mantendrd un catdlogo
de categorias de activos que recoge las cuentas contables asociadas, vida,
método de depreciacion, valor residual, entre otros; de forma que esta informaciéon
gueda asociada desde la solicitud de compra para que la recepcion y alta del
activo posterior pueda realizarla un proceso automatizado.

Custodia y control de bienes

Capitalizacién de activos en curso y proyectos

Integracién con Mantenimiento

Depreciacién por diferentes métodos

Administracién e Repositorio Unico de Proyectos, que permita que se registren todos los proyectos
del Portafolio de institucionales de los diversos tipos, se agrupen seguin sea necesario y se les asocie
Proyectos informacion relevante para su gestion.

e Administracion del Portafolio, lo que implica que podrdn administrarse los
programas y proyectos, optimizando rutas de ejecucién, y visudlizarse la utilizacién
global de recursos, avances globales y otros elementos que permitan tener la visién
completa y actualizada del portafolio.

e Integracién con el control de la ejecucién del proyecto.

e Posibilidad de contar con un conjunto de indicadores de desempeno para el
seguimiento y control del portafolio.

Control y e Integracién anivel de componente del proyecto, lo que permite el control por cada
seguimiento a la paquete de trabajo y que las imputaciones se realicen a este nivel.

ejecucion de e Control de costos del proyecto

proyectos e Capitalizacion total o parcial de los componentes del proyecto.

e Registro del avance fisico del proyecto para efectos de contrastar contra la
programacién y contra la inversion realizada.

e La informacion financiera del proyecto estard disponible en linea para los
responsables y entes fiscalizadores.

Tesoreria Vinculacién con la cuenta por pagar y cobrar

Flujos de Efectivo (ingresos y egresos) actualizados en linea

Generacién de sugerencias de pagos automdticos

Todos los movimientos que afectan caja son registrados en linea, o diariamente
para contar con una disponibilidad precisa de efectivo

e Manejo automdtico de retenciones de impuestos

Procesos Logisticos

Compras Proceso de planificacién de la demanda colaborativo
Consolidacién y compra estratégica

Politica de precios estandarizada

Proceso compra desconcentrado con rectoria centralizada
Un mismo flujo para los diferentes tipos de compra.
Afectacion contable en linea y transparente
Aprobaciones electronicas inmediatas

Herramientas para andlisis de eficiencia interna
Andlisis del gasto en linea

Administracién de catdlogos efectiva

Control Presupuestario en linea

Aprobaciones inmediatas digitales

147



Plan de

Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 Plonde ~i6n

Luis Rivera Cordero

Caja Costarricense de Seguro Social %

Inventarios Integracién de la cadena de abastecimiento
Inventario detallado por lote y vencimientos
Reabastecimiento y reposicidon de inventarios

Multiples metodologias de despacho

Compra con plan de enfrega distribuida

Confrol del flujo de compras

Visibilidad del inventario a nivel nacional

Visibilidad de los procesos de compras a nivel nacional

Procesos Operativos

Produccién e Planificacién de la produccién integrada con programacién de compras
e Visibilidad completa y actualizada del inventario central y en red
e  Costos Unitario planificado y real por orden

Mantenimiento e Planificacién del mantenimiento integrado
e Soporte para diferentes tipos de mantenimiento

e Administracion de contratos de mantenimiento con terceros
e Costeo de las érdenes de mantenimiento

e Control de Garantias

e Capitalizacién automdtica

e Historial detallado de mantenimiento y costos

°

Informacidn andalitica para toma decisiones y estrategia de mantenimiento
Procesos de Némina
Némina Soporte integral al proceso de planificacién y control de plazas
Registro distribuido de Acciones de Personal y movimientos de némina
Autogestién de consultas y trdmites masivos
Gestion e histérico de las acciones de personal y expediente del colaborador
Conftrol detallado del tiempo trabajado y excepciones
Cdiculo de némina dindmico
Integracién con presupuesto, contabilidad, costos, tesoreria.
Generacién del cdiculo de Liguidacion

Fuente: PwC

Beneficios para los programas de Modernizacion del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento y de Implementacion y Consolidacién de la Plataforma Multicanal

Los programas de Implementacion y Consolidacion de la Plataforma Multicanal y
Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento permiten mejoras al servicio
al ciudadano (reduccidon de plazos, procesamiento en linea, integracion de
informacidén, acceso al ciudadano a servicios a través de diferentes canales y
mayores opciones de autoservicio, entre otros) y a una automatizacion integrada
de los procesos que conformar el Ciclo de gestion de aseguramiento
(conformando una cuenta por cobrar integrada y generalizando buenas practicas
de gestidon que han tenido usos limitados).
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Bajo este contexto, se establecieron los beneficios que podrian derivarse del
desarrollo de ambos programas, los cuales se pueden visualizar en la siguiente
tabla.

llustracion N°86. Beneficios de los programas Implementaciéon y Consolidacion de
la Plataforma Multicanal y Modernizacién del Ciclo de Gestidon del Aseguramiento

Ciclo integrado del aseguramiento Medio Media
B19 Integracion de las normas y reglas del negocio en el proceso Medio Media
B20 Reduccién de la dependencia de atencién presencial y mayores  Medio Media
posibilidades de autoservicio
B21 Seguimiento y control para facilitar la gestion y la mejora continua  Bajo Alta
B22 Incorporacién de las mejores prdcticas de procesos reconocidas a = Medio Alta
nivel mundial
B23 Mayor eficiencia en la ejecucién de los procesos institucionales Medio Alta
B24 Mayor flexibilidad y capacidad de adaptaciéon Bajo Media
B25 Sistemas integrados con actuadlizacién en linea y mayores Medio Media

facilidades para el uso de la informacién

Fuente: PwC

Como puede observarse los beneficios del ciclo integrado del aseguramiento, la
infegracion de las normas y reglas del negocio en el proceso, la reducciéon de la
dependencia de atencidn presencial y mayores posibilidades de autoservicio y, los
sistemas infegrados con actualizaciéon en linea y mayores facilidades para el uso
de la informacidn; tienen no solo el mayor nivel de impacto en los resultados de los
programas, sino que podrdn ser realizados en el mediano plazo. Por este motivo,
debe prestarse especial a su seguimiento y avances.

En cuanto a los beneficios relacionados con la incorporaciéon de las mejores
practicas de procesos reconocidas a nivel mundial, la mayor eficiencia en la
ejecucion de los procesos institucionales, asi como el seguimiento y control para
facilitar la gestion y la mejora continua podrdn realizarse en el largo plazo, por
cuanto requieren de la estabilizacion y madurez de las soluciones.

Para brindar mayor claridad de coémo estos beneficios impactan las operaciones
de los procesos del ciclo de gestion del aseguramiento y la plataforma multicanal,
a continuacioén, se presenta un resumen de las mejoras potenciales que se dan
como resultado del desarrollo de ambos programas.
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llustracidon N°87. Mejoras potenciales derivadas de los beneficios asociados con la
implementacion y consolidacion de la Plataforma Multicanal y la Modernizacion
del Ciclo de Gestién del Aseguramiento

Modernizacion e Ciclointegrado Aseguramiento, considerando la mejora del servicio al cliente como
del Ciclo de prioridad
Gestion del e« Experiencia del cliente sea homogénea para los diferentes servicios que se le
Aseguramiento brindan.

e Expediente del patrono y asegurado integrado, el cual podrd ser accedido desde
atenciéon del usuario, inspeccion, facturacion, cobros hasta pensiones.

e Normaftividad integrada al proceso, de manera que estas sean validadas
automdaticamente para asegurar la estandarizacién de prdcticas y aplicacién de
normativa en todo punto de contacto de la CCSS.

e Informacién 360 del patrono y asegurado, como el habilitador para la entrega de

informacion precisa y oportuna al usuario.

Una sola cuenta por cobrar integral

Facturacion del Estado detallada

Facilidad para lanzamiento de nuevos servicios o frdmites

Transparencia al ciudadano

Autogestion Afiliacion disponible 24/7

Modelo de priorizacién de inspeccidn automatizado basado en indicadores

predictivos

Deteccidn, monitoreo y seguimiento holistico (un solo esfuerzo, una sola inspeccién)

e Incorporar herramientas de Bl para deteccién de comportamientos y patrones

Conexién con otras instituciones para obtener variables correlacionadas o de

apoyo al modelo

Vista 360 del Patrono y asegurado

Modelo predictivo de comportamiento de pago para aplicar cobranza preventiva

Calificacién del caso para establecer prioridad y relevancia.

Propuesta de arreglo de pago proactiva con auto- formalizacion digital.

Pagos 24/7 y en varias vias de pago (efectivo, transferencia, entre otros)

Conexién con SUGEF para validar situacién crédito de patronos y asegurados

Manejo de casos con alertas y plazos

Plataforma Habilitacién de canales de autogestidén, potenciando el uso de multicanalidad
Multicanal para maximizar la accesibilidad a los servicios y la efectividad de los servicios.
Servicios 24/7 por medio de multicanalidad

Autogestion en linea para trdmites masivos

Uso de canales para realizacién de campaias educativas, preventivas
Homologacién de la experiencia del ciudadano al demandar servicios por
diferentes canales

Fuente: PwC
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Andlisis de riesgos

Para efectos de garantizar una adecuada gestion de los riesgos asociados al
Portafolio de Innovacion se planted un andlisis mediante la ejecucion de las
siguientes acciones:

llustracion N°88. Metodologia para el andlisis de riesgos

(n 8

Definicién de la estrategiaparala

identificaciéon de riesgos

[.' Identificacién deriesgos
' + Proyectos complementarios

) * RFI
| / + Experiencia

Fuente: PwC

Para gestionar los riesgos, primeramente se utilizd como base el proceso y
metodologia definida como parte del proceso de Administracidon de Riesgos
establecido en el Enfregable 11: Modelo de Administracion del Portafolio.

A partir de esta estrategia se procedié a la identificacion y andlisis de los posibles
riesgos que se podrian presentar durante el ciclo del vida del Portafolio de
Innovacion; para lo cual se tomd en cuenta la definicion de los programas y
proyectos desarrollados en la Etapa é: Definicion de Proyectos del Programa, la
informacidén recabada de los RFI, asi como la experiencia y conocimiento de los
consultores de PwC en proyectos de esta naturaleza.

Estrategia para la gestion de riesgos

El Portafolio de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera-Administrativa-
Logistica de la CCSS basado en soluciones tecnolégicas no estd exento a la
materializacion de diferentes riesgos, que provocan impactos positivos o negativos
en su desarrollo. Para efectos de garantizar una adecuada gestion de los riesgos
asociados al Portafolio de Innovacion, se planted la estrategia que se presenta a
continuacion.
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llustracion N°89. Estrategia para la administracion de riesgos

Procesos

Organizacion Tecnologia

Fuente: PwC

El proceso de valoracion y administracion de riesgos se estard llevando a cabo a
lo largo de la ejecucion del Portafolio y sus componentes (programas y proyectos),
considerando las siguientes etapas:

Etapa 1: Identificacion del riesgo

Consiste en determinar situaciones que pueden afectar al desarrollo del
componente, provocando que no se pueda cumplir con los objetivos establecidos
0 no se logre generar los resultados esperados. Por consiguiente, es importante
identificarlas y documentar sus caracteristicas, de manera que el equipo de frabagjo
del componente cuente con el conocimiento y la capacidad para prevenir que
estos eventos se presenten o efectuar acciones correctivas cuando estos se
materialicen.

Etapa 2: Andlisis del riesgo

El andlisis de riesgos evalua la probabilidad de ocurrencia y suimpacto, esto provee
informacion para conocer las caracteristicas de cada riesgo, a fin de entender la
prioridad de su tratamiento mediante la definicion de acciones tanto preventivas
como correctivas. La prioridad de cada riesgo permite al equipo de trabajo del
componente del Portafolio reducir el nivel de incertidumbre y concentrarse en los
riesgos de alta prioridad.
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Etapa 3: Planificacion para administrar el riesgo

Para realizar el Plan de Gestion de Riesgos se debieron definir acciones preventivas
qgue actuan antes de que un evento no deseado suceda, acciones de deteccion
que actuan en el momento en que un evento no deseado se presente, o acciones
correctivas que actian cuando un evento no deseado ocurre, de manera que se
logre controlar los riesgos para potenciar las oportunidades y reducir las amenazas
a los objetivos del componente del Portafolio, ya sea con recursos tanto internos
como externos.

Etapa 4: Seguimiento y control

Controlar los riesgos corresponde a la implementacion del Plan de Gestion de
Riesgos, dar seguimiento a los riesgos identificados, monitorear los riesgos residuales,
identificar nuevos riesgos y evaluar la efectividad del proceso de gestion de los
riesgos a lo largo del componente del Portafolio.

Riesgos identificados

Para lograr el desarrollo exitoso del Portafolio de Innovacion fue fundamental
contar con visibilidad de las principales situaciones de riesgo a las cuales se estaba
expuesto; lo que permitid definir estrategias de tratamiento efectivas y para los
riesgos de criticidad “extrema” o "muy alta” establecer planes de contingencia.

En este sentido, se identificaron los principales riesgos del Portafolio a partir del
andlisis de los riesgos identificados en el entregable de Definicion de Proyectos, la
informacion recabada en los estudios de mercado; asi como la experiencia de la
firma consultora en el diseno y desarrollo de proyectos de naturaleza similar. En total
se registraron 68 riesgos, los cuales se clasificaron segun el nivel, categoria,
crificidad, proximidad y estrategia de tratamiento.

Los riesgos clave identificados se clasificaron en los siguientes niveles:

Portafolio: se refiere a los riesgos que pueden presentarse durante el desarrollo de
cualqguiera de los componentes del Portafolio (proyectos generales, proyectos de
extension, programas y proyectos).

Programa: corresponde a los riesgos asociados con el desarrollo de un programa
especifico.

Proyectos generales: identifica los riesgos a los estdn expuestos los proyectos que
soportan y habilitan la gestion del Portafolio de Innovacion, tales como Habilitar el
modelo de administracion del Portafolio, Habilitar la gestion de cambio
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organizacional y Actualizar las funciones en linea con la implementacion de los
procesos y soluciones tecnoldgicas.

Proyectos de extension: establece los riesgos relacionados con la ejecucion de los
proyectos que buscan ampliar el alcance a otros servicios y dreas de la Institucion.

Grdfico N°4. Riesgos identificados por nivel
60%
50%
40%

30% @
20%

10% @
0% e
Portafolio Programa Proyectos Proyectos
Generales Extensian

Fuente: PwC

Se observa que el 50% de los riesgos del proyecto estdn relacionados con el
Portafolio, un 29% con los diferentes programas, mientras que solo un 18% y un 3%
respectivamente corresponden a los riesgos de los proyectos generales y de
extension. A continuacion, se procede a demostrar los resultados de este andilisis,
agrupados en cuatro categorias: a) Riesgos generales del Portafolio y de los
proyectos generales; b) Riesgos del programa Implementaciéon y Consolidacion del
ERP; c) Riesgos de los programas Modernizacion del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento e Implementacion y Consolidacion de la Plataforma Multicanal; y
d) Riesgos de los proyectos de extension.

Riesgos generales del Portafolio y de los proyectos generales

Este andlisis incluyd los riesgos generales identificados para el Portafolio de
Innovacion, también los riesgos determinados para los proyectos generales del
Portafolio, que en conjunto suman 46 riesgos, segun se muestra, la mayoria de los
riesgos generales se centran en los temas organizacional y de recursos, con un 24%
y un 22% respectivamente.
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Grdfico N°5. Riesgos generales y de proyectos generales - Riesgos identificados por
categoria

Técnico |G
Organizacional |
Recursos |
Funciocnal |NNENGEBMEEEEEE
Administracion del Proyecto | ENRNRRMMEEED
Ectratégico  |NGEGNIIEEE
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: PwC

Riesgos del Programa de Implementaciéon y Consolidaciéon del ERP

Este andlisis incluye los 12 riesgos identificados para el Programa Implementacion y
Consolidaciéon del ERP._Los riesgos se clasificaron de acuerdo con é categorias. El
58% de los riesgos de este programa se centran en el tema funcional.

Grdfico N°6. Riesgos del Programa Implementacién y Consolidacion del ERP -
Riesgos identificados por categoria

Técnico  [NESE
Organizacional = 0%
Recursos | 0%
Funcional | S
Administracion del Proyecto  |EEEN
Estratégico  |HEEEH

0%  10% 20% 30% 40% 50% G60% 70%

Fuente: PwC
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Riesgos de los programas de Modernizaciéon del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento y de Implementaciéon y Consolidacién de la Plataforma Multicanal

Este andlisis incluy los 8 riesgos identificados para los programas Modernizacion del
Ciclo de Gestion del Aseguramiento e Implementacion y Consolidacion de la
Plataforma Multicanal._Los riesgos se clasificaron de acuerdo con 6 categorias. La
mayoria de los riesgos de estos programas se centran en los temas organizacional
y estratégico, con un 38% en ambos temas.

Grdfico N°7. Riesgos de los programas Modernizacion del Ciclo de Gestion del
Aseguramiento e Implementacién y Consolidacion de la Plataforma Multicanal -
Riesgos identificados por categoria

Técnico [N
Organizaciona |
rRecursos [EEEEE
Funcional 0%
Administracion del Proyecto 0%
Estratégico  [INEG.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fuente: PwC
Riesgos de los proyectos de extension
Este andlisis incluyd los 2 riesgos identificados para los proyectos de extension del

Portafolio de Innovacion. Los riesgos se clasificaron de acuerdo con 6 categorias.
El 100% de los riesgos se centran en el fema técnico.
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Grdafico N°8. Riesgos de proyectos de extension - Riesgos identificados por
categoria

Técnico |G
Organizacional = 0%
Recursos | 0%
Funcional = 0%
Administracion del Proyecto | 0%

Estratégico 0%

0% 20% 40% G0% B0%  100%  120%

Fuente: PwC

3.14.Elaboracion de términos de referencia para contrataciéon de implementadores
de soluciones.

La preparacion de términos de referencia constituyd un elemento que permitid
orientar y organizar procesos de contrataciéon que complementan y apoyan los
disenos, estrategias y proyectos identificados y definidos a lo largo de la
contratacion.

La elaboracion de los términos de referencia para la adquisicion € implementacion
de soluciones planteadas dentro del Portafolio de Innovacion se fundamentd en
componentes técnicos que estdn basados en los productos y entregables
generados en la Fase 0O y consideraciones generales sobre contratacion
administrativa.

Conforme a lo anterior, para los términos de referencia preparados, se definidé una
estructura que permitié identificar contenidos aportados por PwC, que cubren
temas clave sobre el alcance, estrategias y condiciones de admisibilidad, y otros
contenidos que debe aportar la Institucidon, para cubrir los temas generales de
contratacion o criterios e informacion que no estd disponible en el contexto de la
Fase O; en varios casos, se aportan elementos de ejemplo o complementarios, que
la Institucion puede utilizar para acelerar u orientar definiciones de este Ultimo

grupo.
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Para el Programa de Implementacion y Consolidacion del ERP se definieron
términos de referencia que cubren los alcances del proyecto medular, infegrando
elementos de varios entregables, asi como consideraciones de estrategia
recientes, revisados durante la preparacion de estos.

Para el Programa de Modernizacion del Ciclo de Gestion del Aseguramiento se
definieron términos de referencia para la confratacion de servicios y no de
soluciones, pues la estrategia que se ha establecido busca una actualizacion y
potenciamiento de capacidades desarrolladas por la CCSS.

Para el Programa de Implementacion y Consolidacion de la Plataforma Multicanal
se han definido términos de referencia orientados a la adquisicion, implementacion
y puesta en operacion de una plataforma y servicios que permiten poner en
operacion un centro de contacto institucional multicanal de primer nivel. Para este
programa también se busca una actualizacion y potenciamiento de capacidades
desarrolladas por la CCSS, por lo que ofros temas serdn cubiertos a través de
esfuerzos de actualizacidén y no como adquisicion de soluciones.

La estructura definida para los términos de referencia se muestra en la siguiente
tabla, la cual provee una descripcidon breve de los apartados y define el
responsable de su elaboracion.

llustracion N°90. Estructura de los términos de referencia

Invitacion a participar Presenta e infroduce el pliego de condiciones. PwC

Objeto contractual Expone el objetivo de la contratacién. PwC

Glosario Provee definicion de los términos técnicos o especificos PwC
utilizados en el pliego de condiciones.

Condiciones generales

Aclaraciones del cartel Indica el plazo mdximo y medio para solicitar aclaraciones. CCSS

Presentacion de la oferta Indica aspectos relacionados con la presentacion de la  CCSS
oferta: fecha y medio para presentar la oferta, idioma a
utilizar, presentacidon de timbres, presentaciéon de
documentos  legales, presentacion  de  garantias,
presentacion de precios, entre otros.

Adjudicacion Indica el plazo y forma de adjudicar. CCSS

Formalizacién contractual Indica el plazo y forma de formalizar el contrato. CCSS

Condiciones para el Indica condiciones establecidas para el adjudicatario:  CCSS

adjudicatario garantia de cumplimiento, cldusulas de confidencialidad,
derechos de autor, cldusulas penales, multas, entre otras.

Condiciones especificas

Justificacion Justifica la razén de la contratacion y sus antecedentes. PwC
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Descripcion  del objeto Detalla el contenido y alcance del objeto contractual, PwC

contractual especifica la infraestructura, licencias y servicios requeridos
para la implementacién de la solucién planteada.
Entregables Aclara los entregables requeridos para llevar a cabo el PwC

proyecto de implementacion solicitado.
Criterio de admisibilidad de = Define los requisitos que el oferente debe cumplir para poder PwC

la empresa oferente participar en el proceso de evaluacién y seleccion de
ofertas.

Criterio de admisibilidad de = Define los requisitos que la solucion tecnoldgica debe cumplir - PwC

la solucién tecnoldgica para poder participar en el proceso de evaluacion y

seleccion de ofertas.
Criterio de admisibilidad del = Define los requisitos que el equipo de trabajo debe cumplir  PwC

equipo de frabajo para poder en el proceso de evaluaciéon y seleccion de
ofertas.
Evaluacién y seleccién de Establece el método de evaluacion y seleccidn de ofertas. CCSS
ofertas
Anexos Suministra plantillas que deben ser completadas por los PwC / CCSS

oferentes para presentar su oferta, documentos que deben
ser consultados por estos para dimensionar el esfuerzo en su
oferta, también informaciéon relacionada con el proyecto
que permita aclarar el objeto contractual, tanto en aspectos
generdales (definidos por la CCSS) como especificos.

La elaboracion de los términos de referencia para la adquisicion e implementacion
de soluciones planteadas dentro del Portafolio de Innovacion se fundamenta en
elementos legales de contratacion administrativa, asi como componentes técnicos
basados en productos generados en la Fase 0. Estos Ultimos se obtienen de los
entregables construidos y aprobados a lo largo de esta consultoria, segin se detalla
a continuacion:

e Entregable 2 “Andlisis de procesos operativos meta”: Provee el disefo de
procesos meta alineados a mejores prdcticas.

e Entregable 3 “Definicion de requerimientos”: Provee los requerimientos
funcionales, técnicos, de reportes, de consultas y de formularios para las
soluciones tecnoldgicas que apoyardn los procesos meta.

o Entregable 4 “Definicion de proyectos”: Provee la estructura del Portafolio de
Innovacion y sus programas y proyectos.

e Entregable 12 “Definicion de hoja de ruta”: Provee la hoja de ruta del
Portafolio de Innovacion.

e Entregable 11 “Definicion del modelo de administracion”: Provee el Modelo
de Administracion del Portafolio de Innovacidén, con roles vy
responsabilidades.

159



Plan de

Caja Costarricense de Seguro Social ‘
\vpnovacién

Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020
Luis Rivera Cordero

e Entregable 10 “Plan de realizacién de beneficios y riesgos”: Provee el Plan de
Realizacion de Beneficios y Plan de Gestion de Riesgos planteados para el
Portafolio de Innovacion.

e Enitregable 5 “Elaboracion de casos de negocio”: Provee los estudios de
mercado, casos de negocio y RFl realizados para los fres programas del
Portafolio de Innovacion.

e Entregable é “Diseno de soluciones”: Provee el diseno de solucion para los
tres programas del Portafolio de Innovaciéon, con visidon y arquitectura de
solucioén, recursos humanos y financieros.

e Entregable 7 “Definicién del modelo de adquisicién de soluciones”: Provee el
modelo de adquisicidon recomendado para los fres programas del Portafolio
de Innovacion.

e Entregable 13 “Elaboracién y ejecucién del Plan de Gestion del Cambio™:
Provee el Plan de Gestidon del Cambio definido para la Fase 0 del Plan de
Innovacion, y sus resultados de ejecucion.
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llustracion N°91. Insumos para la elaboracién de los términos de referencia
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Fuente: P\;\/'C’
Adquisicion e implementacion de la Solucion ERP de clase mundial Tier-1

Los términos de referencia preparados para este programa fueron orientados a la
adquisicion, instalacion, implementacion, puesta en operacion y mantenimiento
de una Solucion Integral, cuyos principales componentes lo conforman la
infraestructura (servidores, enrutadores, enlaces, sistemas operativos, entre otros),
las licencias del software ERP y sus componentes (nUcleo central del ERP, verticales
y componentes adicionales, entre otfros), y los servicios de consultoria requeridos
para la implementacion y puesta en marcha de esta Soluciéon Integral.

Conforme se definid en el diseno de soluciones, la implementacion y consolidacion
de esta Soluciéon Integral permitird el reemplazo de la mayoria de sistemas que
actualmente apoyan los procesos de back office bajo un esquema de operacion
infegral y con procesos de mejor prdctica. La Solucion Integral también estard
siendo complementada con componentes, como el Portal de Compras del Estado
(SICOP), que integrados al ERP representan el mejor balance de costo/beneficio
para la conveniencia institucional.
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Contratacion de servicios profesionales especializados para la optimizaciéon de
aplicaciones existentes.

Estos términos suponen la integracion de expertos en las fecnologias (Oracle y
Java) a utilizar para la optimizaciéon, que trabajan en conjunto con expertos de la
CCSS que conocen los sistemas existentes, para optimizar los sistemas existentes
segun defina el diseno detallado. Este enfoque busca:

e Facilitar la innovacion y transformacion de los procesos del ciclo de gestion
del aseguramiento, para mejorar la calidad, oportunidad y acceso de
servicios institucionales al ciudadano.

e Aprovechary potenciarlas aplicaciones, reglas de negocio y bases de datos
que la CCSS ha desarrollado y ajustado para apoyar los procesos de ese
ciclo.

e Intfegrar en las nuevas versiones capacidades para facilitar cambios
controlados por medio de pardmetros y reglas de negocio, de modo que se
reduzca la complejidad de mantener estas aplicaciones alineadas con los
cambios que plantea la evolucion y optimizacion de los procesos de negocio
que apoyan.

e Disponer de mayor cantidad de recursos calificados en las tecnologias que
sustentan estas aplicaciones, permitiéndole realizar la optimizacién segun los
alcances, esfuerzos y plazos previstos a la vez que mantener el soporte
necesario para la operacion de las versiones en uso actualmente.

e Aprovecharla precalificacion de proveedores potenciales para ofrecer estos
servicios profesionales especializados.

Adquisicion e Implementacion de la Plataforma Multicanal para el Centro de
Contacto Institucional

Estos términos de referencia estdn orientados a la adquisicion, instalacion, puesta
en operacién y mantenimiento de una plataforma multicanal que se orienta a
apoyar el funcionamiento de un centro de contacto institucional de primer nivel,
asi como a la contrataciéon (opcional) de servicios por demanda para atender el
primer nivel de servicio de este centro de contacto.

Conforme se ha definido en el diseno de soluciones, la implementacion y
consolidacion de esta plataforma multicanal estd orientada a iniciar un proceso
de transformacion que sustenta la operacidon y mejoramiento continuo de una
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oferta de servicios de cara al ciudadano, que facilite una atencidn consistente, de
alta calidad y alto valor; independientemente del canal utilizado y de la ubicacion
del ciudadano.

Este centro de contacto habilita un punto de contacto institucional de primer nivel,
orientado a atender al ciudadano a fravés de varios canales para facilitarle tanto
la autogestion como el contacto con la unidad de servicio mds adecuada para
resolver un frdmite o servicio especifico; el centro de contacto también ofrece
apoyo para desarrollar campanas y notificaciones que la CCSS necesite desarrollar
a través de los canales y plataforma del centro de contacto.

Asi que, el centro de contacto de primer nivel permite ofrecer diferentes
modalidades de gestion (autogestion, gestion asistida y servicios proactivos de
informacioén), apoydndose en sistemas de informacidon y expedientes
especializados a los que fiene acceso o enrutando las solicitudes a unidades de
atencion especializada pre-existentes en la Institucion.

Ademds, el centro de contacto de primer nivel facilita a la CCSS hacer una gestion
objetiva y proactiva de la demanda, apoydndose en niveles de servicio y reglas y
la recoleccidén de datos sobre la demanda y la atencién relacionada con este
centro de contacto.

3.15. Soporte a Consultas de los Proveedores.

Conforme la construccion de los términos de referencia, se realizd la construccion
del cartel para la Enterprise Resource Planning (ERP).

En setiembre del 2017, enlas instalaciones del Centro de Desarrollo Social (CEDESO),
se realizé la audiencia previa con los potenciales oferentes para la “Adquisicién e
implementacion de un Enterprise Resource Planning (ERP) o Goverment Resource
Planning (GRP) de clase mundial en la CCSS”, de conformidad con lo dispuesto en
el arficulo 53 del Reglamento ala Ley de Confratacion Administrativa, en donde se
desarrolld en un marco de fransparencia e igualdad entre todos los interesados /
participantes, las aclaraciones de dudas con respecto al Cartel del ERP.

El principal objetivo de dicha actividad fue presentar y aclarar lo términos
establecidos para la adquisicion del ERP, a fin de que los posibles oferentes
realizardn las consultas, observaciones y/o propuestas de mejora al pliego de
condiciones que regiran la contratacion, donde se contd con participacion de 19
empresas interesadas.
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Cinco de las empresas interesadas presentaron consultas y observaciones a la
propuesta de Cartel efectuada, insumo que sirvid de base para hacer mejoras en
el documento cartelario.

Como parte del andlisis de las observaciones y consultas realizadas, se efectuaron
diversas reuniones de aclaraciéon a los proveedores en aspectos fundamentales de
la misma, y se respondieron por escrito diversas consultas. El objetivo de la actividad
fue lograr tener un mayor entendimiento por parte de los posibles proveedores, de
las necesidades institucionales y reducir las consultas u objeciones que pudieran
darse en el transcurso del proceso.

Sobre el proceso de Nomina

Cabe agregar ademds que mientras se efectuaba el proceso de andlisis y
afinamiento del cartel, se recibid adicionalmente solicitud de la Gerencia
Administrativa, la Direccidon de Administracion y Gestidon de Personal y la Direccion
de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones en el oficio GA-42945-
2017 | DAGP-1678- 2017 | DTIC-7170-2017 para que el componente de Nomina no
fuera incorporado en la primera parte de la implementacion. La solicitud planted
lo siguiente:

“(...) con base en el informe del socio consejero (adjunto 3), los oficios DTIC-

6125-2017 (adjunto 4) y DAGP-1560-2017 (adjunto 5) y especificamente en
relacion con la “nomina” en la Caja Costarricense del Seguro Social,
tomando en cuenta los riesgos por la especificidad de la misma y su
complejo desarrollo, asi como el elevado nivel de adaptacidon que se
requeriria para la implementacion de cualquier herramienta de ndmina
estadndar de mercado, se ha tomado la decision de realizar las mejoras a
los sistemas actuales que la soportan y no a implementar la misma dentro
de un sistema estdndar ERP de clase mundial, a efecto de disponer de una
solucion viable en el corto plazo, mediante un proceso mds controlado.

El principal objetivo de la DAGP es contar con un conjunto de Sistemas que
soporten la gestion integral de recursos humanos, que minimice los riesgos
arriba mencionados y que al mismo tiempo cumpla con los senalamientos
de la Auditoria Inferna y que de ser posible se incorpore dentro del Plan de
innovacion. Es importante mencionar que la Gerencia Administrativa ha
logrado importantes avances en la conceptualizacion del sistema
infegrado de recursos humanos, considerando significativo destacar la
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estrecha relacion entre los sistemas de Gestion del Talento Humano (donde
se cargan y validan gran parte de los insumos necesarios para la calidad
de la ndmina), el procesamiento de la planilla (ndmina) y la integraciéon de
los mismos con el resto de los sistemas de la Caja. En atencion de lo
senalado, se ha definido un conjunto de proyectos directamente
relacionados con el Sistema Integrado, detalle en el anexo é con la
Arquitectura general y de los cuales se comenta a continuacion:

1. Proyecto SIPE fases 1y 2 (ano previsto para el cierre 2019)

2. Andlisis de Infraestructura donde operard el servicio (ano previsto
para el cierre 2018)

3. Migracion y mejora del SPL (2019)

4. Archivo de plazas institucional de RRHH Base de Datos con el Maestro
de Empleados (ano previsto para el cierre 2018)

5. Servicios de Integracion de interfaces SOA (ano previsto para el cierre
2018)

6. Definicion conceptual y detallada de requerimientos funcionales
complementarios del SIPE y de Gestion de Talento para RFP
(definicion conceptual finalizada y detalle RFP, previsto para 2018)

7. Gestion de Talento FASE 1 (ano previsto para el cierre 2019)

8. Fortalecimiento del Portal del Empleado (ano previsto para la
integracion total 2020)

9. Gestion de Talento FASE 2 (ano previsto para el cierre 2020)

10. Nuevo sistema clase mundial de Nomina (a partir de 2022)

11. Gestion del cambio y capacitacion segun proyecto que finaliza en
marzo 2018 “Fortalecimiento Integral de las Funciones de Recursos
Humanos”

Finalmente, teniendo en cuenta que el “SPL" actual se encuentra en
funcionamiento estable al dia de hoy, sin obsolescencia tecnoldégica mas
con oportunidades de mejora que adjuntamos en el anexo 7 y con base a
lo acordado entre ambas Gerencias, solicitamos se redefina el abordaje
dentro del Plan de Innovacion en lo relacionado con recursos humanos
(Nomina y Gestidn del Talento) y por lo tanto se incluyan los proyectos
descritos en el anexo 6.”

165



Plan de

Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 Plande ~i6n

Luis Rivera Cordero

Caja Costarricense de Seguro Social ~S
4

Como se anota en el oficio anterior, el usuario lider del componente de Recursos
Humanos (Gerencia Administrativa), describié una serie de aspectos que buscan
mejorar la operativa funcional actual y los procesos asociados a ndmina, indicando
que el principal interés actual seria fortalecer las capacidades técnicas de los
sistemas que operan hoy dia, e identificando incorporar el médulo de ndmina en
su version de aplicativo de clase mundial, en un segundo momento de
implementacion, es decir cuando los aplicativos estdndar del ERP estén en
funcionamiento.

Con el fin de documentar la integracion del sistema de ndmina institucional con el
ERP, mediante oficio PIMG-0117-2018 de fecha 30 de agosto del 2018, dirigido al
Lic. Ronald Lacayo Monge, Gerente Administrativo, Mdaster Robert Picado Mora,
Subgerente de la Direccidon de Tecnologias de Informacion y Comunicacion vy al
Lic. Walter Campos Paniagua, Subdirector Direccion de Administracion y Gestion
de Personal, se les comunicd los requerimientos minimos que deberd contener el
sistema legado de “ndmina” para una efectiva integracién a la hora de la
implementacion.
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3.16. Principales beneficios de la Fase Cero y proyectos complementarios.

Con la ejecucion de la Fase Cero del Plan de Innovacion, se pudieron identificar
diversas ganancias. Algunas de ellas se resumen en los siguientes puntos:

1. Mapas y documentacion de los procesos actuales. Por primera vez a nivel
institucional, se tienen definido un mapa integral de los procesos financieros,
logisticos, asi como los procesos de ndmina en Recursos Humanos. Se
identificaron y documentaron 156 procesos, los cuales se distribuyen en
cinco (5) categorias, a saber: Procesos del SICERE (Ciclo de Aseguramiento),
Procesos de Nomina, Procesos de Operaciones, Procesos Financieros y
Procesos Logisticos. Para cada uno de los procesos identificados se generd
un conjunto de documentacién que resume la situacion actual y que
comprende la descripcion general, diagrama SIPOC, indicadores, marco
legal y normativo, canales, aplicaciones, hallazgos, oportunidades de
mejora y cambios previstos; asi como los diagramas de proceso que
describen las principales actividades de cada proceso.

2. ldentificacion de mejores practicas de cara a los procesos institucionales.
Aprovechando la experiencia internacional de la firma PWC y con base en
las diferentes sesiones de frabajo conjunta con los expertos de los procesos
de la CCSS, se identificd mejores formas de hacer las cosas a nivel operativo.
Se acordaron mejores prdcticas a nivel funcional, mismas que se aplicaron
en los procesos deseados.

3. Conocimiento integral de los procesos. El desarrollo de las sesiones de trabajo
de forma conjunta con funcionarios de diferentes gerencias, de diferentes
direcciones y de diferentes unidades, pero con procesos comunes, permitio
a los participantes tener un conocimiento integral de los procesos
operativos, que anteriormente no se tenia.

4. Oportunidades de mejora en prdctica. El conocimiento integral de los
procesos y procedimientos, la comunicacion oportuna y el andlisis conjunto,
permitié identificar oportunidades de mejora, que en muchos casos se
pusieron en prdctica de forma inmediata. Algunos de los procedimientos de
trabajo se cambiaron para mejorarlos y simplificarlos, algunos otros se
actualizaron y otfros se replantearon de cara a mejorar la operativa en las
unidades de trabajo.
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5. Mejoramiento de la comunicacién entre unidades involucradas. Mediante la
generacion de mas de 300 sesiones de frabajo conjunto entre actores de
procesos comunes, se pudo identificar una mejora en la comunicacion
operativa entre unidades, aspecto que no se daba en anteriores
momentos, dado que cada unidad operaba de forma independiente y con
poca regularidad se infercambiaba comunicacion o informacion.

é. Capacitacion del personal a cargo de procesos. Durante el proceso de
estudio, andlisis y construccion conjunta entre la CCSS vy la firma PWC, los
funcionarios de la institucion recibieron diversas capacitaciones que han
permitido contar con mayores conocimientos en materia administrativa, de
andlisis funcional de procesos y de administracion de proyectos.

7. Construccion de una mejor forma de hacer las cosas. Habiendo tenido la
linea base de codmo se hacen las cosas (procesos actuales) y teniendo a la
vista, mejores prdcticas operativas, se identificé de manera conjunta entre
participantes de los procesos, de un modelo deseado de trabajo, con lo
cual se construyeron los procesos deseados. En total se disenaron 143
procesos meta, alos cuales se les identificd objetivos, las consideraciones y
mejoras propuestas; asi como el respectivo diagrama de flujo.

8. Mayor conocimiento de la organizacion funcional de la CCSS. Con base en
el trabajo conjunto, se tiene ahora mayor conocimiento funcional del
qguehacer institucional para las gerencias financiera (procesos integrales),
administrativa (procesos de ndmina) y logistica (procesos integrales).

9. Mejor conocimiento en el uso de herramientas de andlisis y administracion
de proyectos. Durante los cinco meses de trabajo en la Fase Cero, se han
utilizado diversas herramientas de trabajo aportadas por la firma PWC, para
CUyo0 Uso se ha brindado la capacitacion correspondiente. Se puede citar
como ejemplos:

e Herramienta “Situacion actual del proceso”, con elementos tales
como: descripcion del proceso, diagrama SIPOC del proceso,
actividades del proceso, indicadores, diferenciadores, cambios
previstos, debilidades, oportunidades de mejora, formularios, datos
maestros, canales, marco legal y normativo y reglas de negocio en
el proceso.
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e Herramienta “Mejores prdcticas”, que ha permitido presentar las
mejores prdacticas aplicables a la CCSS, permitiendo conocer
estdndares y normas estructuradas en esquemas, compuestas por
procesos, controles e indicadores, que son utilizadas por las
organizaciones consideradas las mejores en el mundo y contra las
cuales otras organizaciones pueden compararse.

e Herramienta “Requerimientos, reportes, consultas y formularios”, 1as
cuales han permitido identificar los requerimientos funcionales vy
técnicos, asimismo identificar los requerimientos sobre reportes,
consultas y formularios que deben cumplir las soluciones.

e Herramienta Bizagi Modeler, para la documentacion de procesos,
que permite diagramar, documentar y simular los procesos,
utilizando la notacién BPMN (Business Process Model and Notation),
un formato estadndar de aceptacion mundial para el modelado de
procesos. Entre sus principales funcionalidades se encuentran:

10.Herramienta de apoyo a la administracion del proyecto, mediante
plataforma tecnolégica ProjectPlace. Mediante esta herramienta se brindd
soporte en la administracion del proyecto al equipo de trabajo, a través de
un enfoque colaborativo e intuitivo. Las principales funcionalidades que se
utilizardn son: provee un resumen general del estado del proyecto, los
objetivos, alcances, equipo de trabagjo, proximas asignaciones y
pendientes, visibilidad del cronograma de trabagjo, el estado de las
actividades en curso y las proximas actividades a realizar., esquema de
asignacion y control de tareas bajo el modelo de tableros tipo Kanban, sitio
documental centralizado del proyecto, con confrol de versiones y
facilidades para el desarrollo colaborativo de documentos, programacion
y seguimiento de reuniones del proyecto, registro y seguimiento de los
pendientes del proyecto, clasificados por responsable, etapas, tipo, fechas
de vencimiento, mecanismos para comunicarse y compartir informacion
entre los diferentes infegrantes del equipo.

11.Oftros elementos asociados. Se han identificado ganancias complementarias
que se han reflejado en otras unidades de la organizacidbn como por
ejemplo el area local y regional.

12.Transferencia de conocimientos. El ejercicio conjunto tanto del grupo de
expertos de la CCSS como del equipo conductor y muchos oftros
funcionarios que han participado en talleres y exposiciones, han permitido
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obtener alo interno y por parte de la firma de una importante transferencia
de conocimientos, los cuales han impactado de forma inmediata en el
quehacer de cada participante.

13. Utilizacion de herramientas. El frabajo en el proyecto y el uso y conocimiento
de nuevas herramientas de tfrabajo, han permitido la apropiacion operativa
y funcional por parte de los funcionarios participantes del plan.

14.Propuestas especificas de oferentes en el proceso cartelario en ejecucion.
Del trabajo efectuado en la Fase Cero conjuntamente entre equipos de
trabajo vy la firma PWC, se definieron los términos de referencia que dieron
lugar al cartel de contratacién, y cuyas ofertas recibidas se encuentran en
la fase del andilisis técnico.

15.Proyectos complementarios en ejecucion. A la fecha diferentes equipos de
trabajo laboran en el desarrollo de proyectos complementarios que vienen
a mejorar los procesos operativos en diversas dreas de frabagjo, lo anterior
de cara a la implementacion de las soluciones tecnoldgicas. Algunos de
ellos son:

o P1.04 Definir la estrategia de Mantenimiento institucional: El equipo de
trabajo de la Direccidn de Mantenimiento ha venido desarrollando
tareas del Proyecto y presentan un avance del 25%.

o P1.06 Preparar inventario y valuacion de activos fijos: En virtud del
volumen y complejidad del inventario de los activos muebles,
inmuebles, intangibles y otros con los que cuenta la Institucion, el
desarrollo de este proyecto complementario se realizard a través de
la propuesta de contratacion de una empresa que desarrolle las
actividades del levantamiento del inventario y determine el valor de
dichos activos. Presenta un avance del 1%.

o P1.07 Preparar los datos maestros de Bienes y Servicios y P1.09
Preparar datos maesiros de proveedores: Denfro del proyecto
complementario hay una serie de actividades a desarrollar,
actualmente el equipo ha venido trabajando en la definicion de
aspectos aincluir en los codigos tanto de bienes y servicios como de
proveedores, actividad que tiene un avance del 50%.
Adicionalmente se estd trabajando en la homologacién de codigos
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de bienes y servicios al Catdlogo de Naciones Unidas, tal y como lo
requiere SICOP.

P1.10 Definir la estructura financiera: Para el desarrollo de este
Proyecto Complementario se han efectuado coordinaciones con la
Direccion de Presupuesto y con el Area de Contabilidad de Costos,
con el fin de desarrollar la estructura financiera institucional, la cual
contempla no solo la estructura de cuentas contables sino su
vinculacion con las partidas presupuestarias y con la estructura
contabilidad de costos. Adicionalmente se estd desarrollando la
Politica Contable Institucional aplicando las Normas de Contabilidad
para el Sector Publico (NICSP), el avance es de un 2%

P1.12 Preparar los datos maestros de hojas rutas: Los centros de
produccion han avanzado en la construccion de hojas de rutas de
procesos productivos, con un avance a la fecha del 51%.

P1.02 Establecer el Modelo Institucional de Costos: dentro de las
actividades del Plan de Innovacion, se definid que era necesario la
contratacion de una firma consultora con experiencia en el tema. Es
asi como se desarrolld la propuesta de cartel, el cual el 19 de octubre
del 2017, se llevd a un proceso de audiencia previa para la
Contratacion de la Consultoria para la Definicion del Modelo de
Costeo Institucional, proceso que permite exponer los términos de
contratacion a posibles oferentes. La propuesta de Cartel fue remitida
a la Gerencia Financiera, mediante oficio PIMG-105-2018 del 14 de
agosto del 2018, para la autorizacion de publicacion
correspondiente.

16.0tros elementos asociados. Se tiene también en proceso el desarrollo de
otros productos relacionados con los proyectos complementarios, a saber:

Plan de accion del enfoque de autoservicio: Desarrollar un plan de
accion para establecer un enfoque de autoservicio dentro del Ciclo
de Gestion del Aseguramiento, para lo cual se realizardn sesiones de
trabajo con el equipo de contfraparte de la CCSS responsable por el
desarrollo de este proyecto complementario.

Estrategia para la integracion de la cuenta por cobrar en SICERE.
Desarrollar una estrategia para integrar la funcionalidad de cuenta
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por cobrar en SICERE, para lo cual se redlizardn sesiones de trabajo
con el equipo de confraparte de la CCSS responsable por el
desarrollo del proyecto complementario P2.01 “Optimizar las
funcionalidades del SICERE".

o Estrategia de gestion de iniciativas institucionales de Multicanalidad:
Desarrollar una estrategia para la gestion de las diferentes iniciativas
de multicanalidad que surjan a lo largo de la Institucion, para lo cual
se realizardn sesiones de trabajo con personal clave de la CCSS para
definir la estrategia y orientar el inventario de iniciativas.
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4. Sobre la Fase de Contratacion de Soluciones Integrales

4.1.Proceso de Contratacién de la Solucion Integral Tipo ERP.
Conforme lo términos de referencia establecidos, el 16 de marzo del 2018, en el
Alcance N°50 del diario oficial “La Gaceta” se realizé la publicacion del cartel de
la Licitacién Publica 2018LN-000008-5101“Adquisicion e implementacion de una
Solucién Integral Tipo ERP de Clase Mundial para la Caja Costarricense de Seguro
Social”, conforme lo establecido en la Ley de Contrataciéon Administrativa.

llustracién N°92. Publicacién cartel adquisicién ERP

JAGACETA

e e e L T

Descripcion del objeto contractual y sub-items.

El objeto de la Licitacion Publica 2018LN-000008-5101 fue Adquirir bajo un contrato
de servicios la infraestructura, licencias y servicios de consultoria especializados
para la instalacion, implementacion, capacitacion, puesta en marcha y soporte
post-implementacion de una Solucion ERP de clase mundial o del tipo Tier-1, de
acuerdo al siguiente detalle:
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llustracion N°93. items contratacién ERP

Servicio solicitado

' Adquisicion e Implementacion de una Solucién Integral tipo ERP de clase mundial para

la Caja Costarricense de Seguro Social

Sub-item

Descripcion

1.1

Infraestructura para la implementacién y operacién de la Solucion ERP (infraestructura
del ambiente de Desarrollo, Calidad y Productivo) para la Fase 1.

1.2

Infraestructura complementaria para la implementacidn y operacién de las
funcionalidades extendidas de la Solucidn ERP para la Fase 2.

1.3

Licencias de la Solucién ERP de clase mundial Tier-1 y componentes complementarios
para la Fase 1.

1.4

Licencias adicionales de la Solucién ERP de clase mundial Tier-1 y componentes
complementarios para la Fase 2.

1.5

Servicios de consultoria especializada para la Fase 1, para realizar todas las actividades
necesarias para la implementacion y soporte post-implementaciéon de la “Solucién
Integral”, las cuales incluyen, pero no estdn limitadas a: instalacién, configuracion,
desarrollo, prueba, capacitacion, implementacion, puesta en marcha y soporte post-
implementacién de la Solucién Integral para la Fase 1, la cual conlleva la ejecucién de
todas las actividades técnicas y funcionales que sean requeridas, asi como la
generacion de los productos minimos indicados en este cartel de acuerdo con los
alcances definidos para la Fase 1, incluyendo Inteligencia Embebida.

1.6

Servicios de consultoria especializados para Fase 2, para realizar todas las actividades
necesarias para la implementacién y soporte post-implementaciéon de la “Solucién
Integral”, las cuales incluyen pero no estdn limitadas a: instalacion, configuracién,
desarrollo, prueba, capacitacion, implementaciéon, puesta en marcha y soporte post-
implementacion de la Solucién Integral para la Fase 2, la cual conlleva la ejecucion de
todas las actividades técnicas y funcionales que sean requeridas, asi como la
generacion de los productos minimos indicados en este cartel de acuerdo con los
alcances definidos para la Fase 2, incluyendo Inteligencia Embebida.
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De los procesos de andlisis efectuados a la contfrataciéon se tienen los andlisis: el
administrativo, de admisibilidad, técnico, el estudio razonabilidad de precios, vy el
visto bueno juridico de la Direcciéon Juridica; posteriormente, el expediente fue
sometido al andlisis de la Comision Especial de Licitaciones, quienes en la sesion
ordinaria No. 05-2019 de fecha 26 de marzo de 2019, solicitaron ampliar los criterios
técnicos, razonabilidad del precio y legal.

A raiz de lo instruido por la Comision Especial de Licitaciones, la Comisidon Técnica
procedié con la revaloracion, concluyendo mantener invariable el criterio, segun
lo indicado en el oficio de fecha del 12 de junio de 2019 (véase folio 3586 del
expediente licitatorio). Subsiguientemente, el 17 de junio de 2019 en la ampliaciéon
realizada al estudio razonabilidad del precio, se senala que no dispone de nuevos
elementos que generen una variacion del criterio anterior, por lo que se reitera la
imposibilidad de dictar razonabilidad, ruinosidad o excesividad del precio (véase
folios 3593 al 3594 del expediente licitatorio). Dado a esta situacion, la Gerencia
Financiera convoco a reunion el 01 de julio de 2019, en la cual acordd vy solicité a
la Comisidon Estudio Razonabilidad de Precio, realizar un esfuerzo para obtener
informacién de implementaciones de soluciones tipo ERP, que permitan elaborar
un estudio que logre determinar algun criterio sobre el precio, para lo cual fambién
se ofrecid la colaboracion del consultor externo Marcelo Krebs. Con base en
nuevos elementos analizados, finalmente la Comision emitid un nuevo criterio el
cual se encuentra documentado en oficio de fecha 21 de agosto de 2019 (véase
folios 3597 al 3602 del expediente licitatorio), concluyendo lo siguiente:

“(...) Una vez revisados los antecedentes del concurso, asi como Ila
informacion adicionalmente aportada tanto por el Plan de Innovacion como
por los proveedores que conforman la Unica propuesta admisible y elegible
administrativa y técnicamente (Consorcio Integral ERP CCSS y la empresa
GBM de Costa Rica S.A. en modalidad e oferta conjunta) para la Licitacion
PUblica N° 2018LN-000008-5101, y al apoyo técnico brindado por el consultor
Sr. Marcelo Krebs, se concluye que la oferta de $15.545.597,10 (quince
millones quinientos cuarenta y cinco mil quinientos noventa y siete dolares
con diez céntimos) es razonable de acuerdo con los alcances del proyecto
definidos en el cartel del concurso(...)"

Quedando atendidas las ampliaciones al andlisis técnico y al estudio de
razonabilidad del precio, se solicita nuevamente a la Direccidn Juridica el visto
bueno legal de esta Licitacion Publica, lo anterior mediante oficio PIMG-0091-2019
de fecha 24 de setiembre de 2019.
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El dia 15 de octubre de 2019, la Direccion Juridica dio el visto bueno legal al
procedimiento confractual en cuestion, segun oficio N° DJ-5703-2019. Con esta
aprobacion, la Direccion del Plan de Innovacion solicitd ala Gerencia Financiera
el fraslado del expediente ala Comision Especial de Licitaciones mediante oficio
PIMG-0110-2019 de fecha 16 de octubre de 2019, gestion que es atendida por la
Gerencia mediante oficio GF-5441-2019 de fecha 21 de octubre de 2019.
Posteriormente, la Comision Especial de Licitaciones en la sesion extraordinaria
celebrada el 20 de noviembre de 2019, conocid la solicitud de adjudicacion
ante Junta Directiva, que como resultado dio el visto bueno y la aprobacion
correspondiente, lo que se oficializd mediante oficio CEL-0044-2019 de fecha 25
de noviembre de 2019. Con el aval de la Comision Especial de Licitaciones, la
Gerencia Financiera con GF-6232-2019 presentd la solicitud de adjudicacion
ante Junta Directiva, siendo que en el articulo 24 sesion N° 9068 del dia 05 de
diciembre de 2019, acuerda lo siguiente:

“ACUERDO PRIMERO: adjudicar el item uUnico de la licitacion
publica N° 2018LN-000008-5101 “Adquisicion e implementacion de
una solucion integral tipo ERP de clase mundial para la Caja
Costarricense de Seguro Social”, a la empresa Consorcio Integral
ERP CCSS y la empresa GBM de Costa Rica S.A, por un monto de
$15.545.597,10.”

Actualmente el acto de adjudicacion se encuentra en firme, por lo que el Area de
Adquisiciones de Bienes y Servicios con oficio DABS-AABS-SAR-0052-2020 de fecha
16 de enero de 2020, solicitd la rendicion de las garantias de cumplimiento a los
adjudicatarios.

Teniendo concretadas las etapas anteriores, la administracion actualmente estd
gestionando la confecciéon y firma del contrato, la solicitud de refrendo interno ante
la Direccidén Juridica y finalmente la entrega del contrato, con lo que se daria por
finalizada la etapa de formalizaciéon contfractual, de conformidad a la ordenanza
procesal que dicta la Ley de Contfratacion Administrativa y su Reglamento.
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4.2. Cronograma de actividades - Porcentaje de ejecucion - Responsable de

la actividad

llustracion N.° 94. Actividades

Descripcion de la actividad

Dias
hdabiles
por
actividad

Fechas
proyectada a
finalizar la
actividad

Porcentaje
de
ejecucion

Responsable

Apertura del concurso Art. 41 de la . Area de
11ica y 93 del RLCA 83 234ul-18 100% Adquisiciones
Andlisis administrativo de las ofertas Area de
2 | A, 80 R.L.C.A. 15 16-ago-18 100% Adquisiciones
Andlisis, subsanacion y Plan de

3 |recomendacion técnica de los 56 05-nov-18 100 % o
Innovacion
ofertas
4 | Estudio razonabilidad de precios 13 22-nov-18 100 % Comisién
Solicitud y confeccién de Plan de
5 | certificacion de contenido 0 22-nov-18 100 % o
. Innovaciéon
presupuestario
6 Elcboro_c:lon, revision y op,roboaon de 7 03-dic-18 100 % Argq QIe
la plantilla de adjudicaciéon Adquisiciones
7 | Aval Juridico 35 04feb-19 | 100% Direccion
Juridica
8 T.ro.slcd.o a Comision Especial de 35 25-mar-19 100 % Qerengo
Licitaciones Financiera
9 Anghsmi Comisiéon Especial de 1 26-mar-19 100 % .C_om|_5|on
Licitaciones Licitaciones
Solicitud de andlisis de los criterios -Plan de
técnicos y financieros ante las Innovacion -
10 | instancias respectivas, por parte de la 150 06-nov-19 100% Comision -
G.F., previo al trdmite de Direccion
adjudicaciéon ante J.D. Juridica-
1 An_ohys_ Comision  Especial  de 10 20-nov-19 100% Qomlsm_)n de
Licitaciones Licitaciones
12| Pictadodelactode adudicacionpor) 4 05-dlic-19 100% | Junta Directiva
el érgano competente
Fecha maxima prorrogada para .
adjudicar (ART. 95 del RLCA) £ el
13 | Nofificacién de la adjudicacion 8 17-dlic-19 100 % Area de
Adgquisiciones
Plazo para recurrir o apelar el acto Contraloria
14| final (10 D.H.), 10 14-ene-20 100% General
15 Solicitud y rgndlm|enfo de garantia 2% 19-feb-20 50% Areg Qe
de cumplimiento Adquisiciones
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Dias Fechas

, habiles proyectada a RG]
Descripcion de la actividad o de Responsable
por finalizar la eiecucion
actividad  actividad
16 | Confecciodn de contrato 15 11-mar-20 0% Argq QIe
Adgquisiciones
17 |Revision y firma de contrato 17 03-abr-20 0% Area de
Adgquisiciones
18 | Remisién a refrendo interno 1 13-abr-20 0% Areg (.je
Adquisiciones
) Area de
19 | Refrendo interno 25 19-may-20 0% Adquisiciones
20 Comymccaon al adjudicatario para 2 21 -may-20 0% Are_q QIe
el retiro del contrato Adgquisiciones
TOTAL DE DIAS HABILES 437

5. Sobre el Modelo Administracion del Proyecto

De los entregables desarrollados en la Fase 0, el producto 11 denominado “Modelo
de Administracion del Portafolio”, establecidé un modelo de gobierno del Plan de
Innovacion, donde se fijaron las politicas, procesos y estructuras requeridas para
brindar direccion y gestion al Portafolio de Innovacion, sus programas y sus
proyectos, asimismo, permitid determinar la adecuada distribucion de derechos,
roles y responsabilidades, asi como la disposicion de mecanismos de control para
conducir una eficiente y ética gestion del programa.

Ademds de la definicion de roles, a través del modelo planteado, se definid una
Matriz de Responsabilidades y un Modelo de toma de decisiones, asi como los
perfiles para cada uno de los roles propuestos en el modelo de gobierno.

Asimismo, una vez conocidos y aprobados los productos o entregables de la Fase
Cero del Plan de Innovaciéon, dentfro de los cuales se encuentra la Definicion del
Modelo de Gobierno, la Junta Directiva, en sesion 8901, articulo 25 celebrada el 27
de abril del 2017 refirid lo siguiente:

“(...) ACUERDO TERCERO: instruir a la Gerencia Financiera y a la Direccion
del Plan de Innovacion para que, con la asesoria técnica de la empresa
PriceWaterhouseCoopers (PWC), presenten en el plazo de un mes, una
propuesta que contenga los aspectos necesarios e indispensables que
permitan la puesta en marcha del “Modelo de Administracion del Plan de
Innovacién” disefado en la Fase Cero (...)"
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De esta forma, por medio del oficio PIMG-115-2018, referente a Informe
denominado “Estudio de identificacion de brechas en Recursos Humanos-Modelo
de Administracion” del Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestidn Financiera,
Administrativa y Logistica de la CCSS, se frasladd a la Gerencia Financiera, la
propuesta referida, con el fin de buscar la correspondiente autorizacidon de
sustitucion de funcionarios para que participen en la implementacion vy
consolidacion del Plan de Innovacion, al amparo de los lineamientos generales
contenidos en el documento denominado "Disposiciones para el nombramiento
interino de funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la cadena
de sustitucion de éstos", contenidas en el oficio DAGP-0833-2017/DJ-03578-2017.

Aunado con lo anterior, la Gerencia Financiera por medio del oficio GF-5577-2018
trasladd para la atencién del Plan de Innovaciéon, el acuerdo del Consejo de
Presidencia y Gerencias, del 29 de noviembre del 2018, lo que interesa:

“(...)2. Encomendar al equipo conductor del Plan de Innovacion a que
deben enfocarse en la implementacion de las tareas ERP y que se valore
si el programa de modernizacion en cuanto al ciclo de gestion de
aseguramiento e implementacion de plataforma multicanal, pueden
iniciar su implementacion posteriormente. (...)” La negrita no es parte del
original.

De esta forma, se adjuntd por medio del oficio PIMG-0182-2018 de fecha 27 de
noviembre del 2018, el documento “Plan de Innovacién, Estudio identificacion de
brechas en recurso humano, Modelo de Administracion” el cual fue ajustado a las
necesidades solicitadas por la Gerencia Financiera, para una adecuada
administracion del Programa de Implementacion del ERP. El documento incluye el
recurso humano para desarrollar el proyecto principal, asicomo la ejecucion de los
proyectos complementarios asociados al Programa, que serian 16 recursos para la
administracion del portafolio y 98 recursos para la implementaciéon del ERP, para un
total de 114 plazas.

Es importante mencionar que el citado informe “Estudio identificacion de brechas
en Recursos Humanos-Modelo de Administracion”, se establecen los aspectos
relacionados con:
o El detalle de los perfiles de puesto de los funcionarios requeridos para la
implementacion del componente de ERP y los proyectos
complementarios.
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e El plazo durante los cuales se requerird a tiempo completo, cada uno
de los perfiles de puestos.

e Los perfiles de las plazas requeridas a tiempo completo para los recursos
de administracion del Portafolio de Innovacion.

En el informe de identificacidn de brechas en recursos humanos, se detalla el costo
promedio anual aproximado del personal sustituto, conforme lo establecido en las
“Disposiciones para el nombramiento inferino de funcionarios asignados para
atender proyectos especiales y la cadena de sustitucion de éstos".

De esta forma, con el proyecto antes mencionado, se establecerd las alternativas
para la asignacion de plazas o reclutamiento de personal, en caso de ser
necesario; asi como la definicion concreta de los perfiles de puestos de los
funcionarios requeridos para el desarrollo de los proyectos, que son necesarios
sustituir durante el tiempo estimado de ejecucion del proyecto y el costo de estos,
segun lo ha indicado el Ente Fiscalizador en la recomendacion de este apartado.

Conforme con lo anterior, el citado informe “Estudio de identificacion de brechas
en Recursos Humanos-Modelo de Administracion”, fue presentado ante la Junta
Directiva, en la sesion N° 9017 celebrada el 18 de febrero de 2019, acorddndose lo
siguiente:

“(...) Dar por conocido el “Estudio de Identificacion de Brechas en
Recursos Humanos para el desarrollo del Plan de Innovacion para la
mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica en la CCSS,
componente ERP”, asi como presentar ante Junta Directiva el detalle de
recursos y la estrategia de implementacion en un plazo de fres semanas.

(..)"

Ante lo instruido por la Junta Directiva, en cuanto a la presentacion del detalle de
recursos y la estrategia de implementaciéon, se menciona que la misma fue
cancelada de agenda para las sesiones de fechas 18 de julio de 2019, y los dias 01,
08, de agosto de 2019, siendo hasta la sesion N° 9046, celebrada el 22 de agosto
de 2019, que la Junta Directiva acuerda:

“(...) autorizar a la Gerencia Financiera la aplicacion del procedimiento
vigente sobre: “Disposiciones para el nombramiento interino de
funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la cadena
se sustitucion de estos” para dotar del recurso humano necesario.
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Iniciando con el recurso humano para dar inicio a los 5 proyectos
complementarios prioritarios del Plan de Innovacion, de acuerdo a los
perfiles detallados. (...)"

Dada la aprobacién anterior, se hard uso de 30 plazas a tiempo completo para dar
inicio al desarrollo de 5 Proyectos Complementarios Prioritarios (ver ilustracion N° 2),
los cuales permitiradn a la Institucion preparar los escenarios para la ejecucion de
las herramientas “core” del ERP, y a la vez esencial para asegurar el posterior
desarrollo de las fases de la implementacion de la solucidn tecnoldgica.

llustracion N.° 95. Proyectos que se atienden con el recurso humano solicitado y
perfiles

Plan de Innovacidon Director de Sede 1
P1.02 Jefe Area de Sede 1

Jefe Subdrea de Sede ]
Profesional 3 1

Jefe Area de Sede
Profesional 1 (G. de E.)
Profesional 2 (G. de E.)

W —_= — —

Profesional 4 (G. de E.)
=T Jefe Area de Sede 1
=S Profesional 3 (G. de E.) 1
=t= Profesional 2 (G. de E.) 1
| Jefe Sub-drea de Sede 2

Estructurs
finsnciars
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Jefe Sub-drea de Sede

1
Profesional 2 (G. de E.) 3
Profesional 3 (G. de E.) 2
Técnico Contabilidad y Finanzas 2 ]
At
Contables
= Analista Sistemas 1 en TIC

Profesional 2 (G. de E.)
AL Supervisor de Produccion
Farmacéutico 2
Jefe Gestion Administrativa 2
Hojs Ruta Jefe Sub-drea de Sede
Produssién Supervisor de Produccion

RN S N (S T | (U

Adicionalmente, el Plan de Innovacion mediante oficio PIMG-0083-2019 de fecha
23 de agosto de 2019, expuso a la Gerencia Financiera sobre el cumplimiento en
los aspectos requeridos en las “Disposiciones para el nombramiento interino de
funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la cadena de
sustitucion de estos”, concernientes a:

e Ser un proyecto especial definido previamente por la Junta Directiva y que
responde a requerimientos institucionales que demandan un abordaje
diferenciado de lo que ordinariamente se realiza en la Institucion.

e Que la Junta Directiva autorizé la sustitucion bajo el mismo codigo de la plaza
en que aqguellos se encuentran nombrado, esto segun criterio técnico
contenido en el oficio nUmero DJ 1809-2019 del 23 de marzo de 2017, emitido
por la Direccion Juridica.

e Que la propuesta presentada por la Gerencia Financiera ante la Junta
Directiva cumplié con los siguientes elementos:

a) Nombre del Proyecto que requiere incorporarse a esta modalidad de
sustitucion.

b) Cantidad de perfiles que requieren ser sustituidos con la debida
justificacion
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c) Plazo de la sustitucion que, en ningun caso, puede superar la vigencia del
Proyecto

e Que se utilizardn plazas de diferentes perfiles ocupacionales definidos en el
Manual Descriptivo de Puestos vigente, debido a los alcances del proyecto,
las cuales fienen la debida justificacion técnica de la necesidad del perfil y
el debido contenido presupuestario en la partida de personal sustituto,
condicion que fue aprobada por Junta Directiva.

También es importante referirse a ofros requisitos que corresponden a gestiones,
que deberd efectuar posteriormente la administracion del Plan que en relacién con
las “Disposiciones para el nombramiento interino de funcionarios asignados para
atender proyectos especiales y la cadena se sustitucion de estos”, a saber:
“(...)
1.2. El funcionario debera cumplir con los requisitos para el cargo, que
establece el ordenamiento especifico (cuando lo haya) y en el Manual
Descriptivo de Puestos vigente. En este procedimiento no debe ser
utilizada la figura de prorrateo de plazas.

1.3. La designacion del funcionario en el proyecto deberd realizarla la
autoridad que tenga a cargo la Direccion del Proyecto por el plazo
autorizado por la Junta Directiva, con al menos diez dias habiles de
anticipacion, mediante un oficio dirigido a la jefatura de la persona
designada que contenga la justificacion técnica y presupuestaria
indicada en el puntol.l. Para esto se debe utilizar el mismo codigo
presupuestario que ocupa el frabajador exfraido de sus funciones
habituales.

1.4. Las designaciones para estos proyectos deberdn considerar las
limitaciones de contratacion relacionadas con el parentesco por
consanguinidad y afinidad establecidas en el ordenamiento interno.

1.5. El funcionario mantendrd su estabilidad laboral y regresard a sus
condiciones anteriores una vez que concluya el proyecto, o bien, de
forma previa cuando asi lo disponga el Director del Proyecto, previa
comunicacion con un plazo de al menos tres dias habiles.

1.6. En cuanto a la remuneracion del funcionario, éste conservard su
salario ordinario que a la fecha recibe, mds los pluses correspondientes,
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segun sea la realidad de la prestacion del servicio que ejecute en el
Proyecto y la normativa que rige la asignacion de cada uno de ellos.

1.7. Las funciones asignadas al trabajador podrdn ser variadas por el
Director del Proyecto, respetando el perfil del puesto y atendiendo los
objetivos del proyecto.

1.8. El funcionario conservard, para concursos en propiedad vy
nombramientos interinos, la experiencia acumulada en el puesto, servicio
y centro de frabajo donde se ubique de forma oficial la plaza, durante el
plazo que realice las funciones en el proyecto.

1.9. El funcionario que labore en un proyecto especial podrd disfrutar de
las vacaciones, permisos y otros motivos de ausencia conforme la
Normativa de Relaciones Laborales, ante lo cual, el Director del Proyecto
podrd llamar a ofra persona para sustituirla.

2. Consideraciones generales para el nhombramiento del funcionario
sustituto:

2.1. Se nombrard al sustituto en la misma plaza y perfil del puesto del titular
trasladado al proyecto especial, indicando como motivo de sustitucion
Proyectos especiales, con cargo a la partida presupuestaria de personal
sustituto, para lo cual el Proyecto Especial deberd realizar el traslado de
los recursos correspondientes.

2.2. El nombramiento del sustituto se debe realizar conforme la normativa
institucional vigente en materia de nombramientos interinos, aplicable al
grupo ocupacional.

2.3. La duracién de la sustitucion serd hasta por un ano.
2.4. Se debe respetar el perfil de contratacion del puesto; no obstante, la
jefatura tendrd la potestad de variar la formacion académica

temporalmente en los puestos genéricos.

2.5. En este procedimiento no debe ser utilizada la figura de prorrateo de
plazas. (...)"
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Por otra parte, previo al traslado de los funcionarios designados a los proyectos
complementarios, el Plan de Innovacidon convocd a una reunidon que se llevo
acabo el dia 06 de setiembre de 2019, con la participacion del Director Lic. José
Rafael Gonzdlez Murillo de la Direccidn Técnica de Bienes y Servicios, del Lic. Luis
Andrés Sanchez Gonzdlez del Area de Planificacién de Bienes y Servicios, del
Director Ing. Ovidio Murillo Valerio de la Direccién Produccion Industrial y de la Ing.
Sonia Bejarano Ferndndez de la Direccion Produccion Industrial, la cual tuvo como
propodsito informar de la aprobacion del modelo de sustitucion de 30 plazas para la
atencion de 5 proyectos complementarios prioritarios, y de las gestiones que se
deberdan efectuar.

Como resultado de la presentacion ante Junta Directiva del “Informe de
acciones atencion oficio de advertencia N° DFOE-SOC-0945 (N° 13983) emitido
por la Contraloria General de la Republica”, ésta acordd en el articulo 5° de la
sesion 2055, celebrada el 03 de octubre el 2019, lo siguiente:

“ACUERDO SEGUNDO: Solicitar a la Gerencia General que en
conjunto con la Gerencia Financiera presenten una propuesta de
modificacion a la estructura de Gobierno del Plan de Innovacion
en un plazo de dos semanas. Dicha propuesta deberd incluir la
designacion del Director del Proyecto y del Patrocinador.”

En atencidn de lo anterior, el Plan de Innovaciéon remitid propuesta de informe
técnico a la Gerencia Financiera, esto segun oficio PIMG-0113-2019 de fecha 18
de octubre de 2019.

En cuanto al traslado de los funcionarios designados para integrar el equipo de
trabajo, encargado de la ejecucion de los complementarios definidos como
prioritarios, la Direccion del Plan de Innovacion mediante oficios PIMG-0006-2020,
PIMG-0007-2020, PIMG-0008-2020 y PIMG-0018-2020, se solicité formalmente a la
Direccidén Técnica de Bienes y Servicios, Direccion Financiero Contable, Direccidn
de Presupuesto y Direccion Administrativa Financiera del Hospital San Juan de Dios,
el tfraslado del personal, esto con el fin de atender la estrategia para el abordaje,
continuidad y sostenibilidad de la implementacién del componente ERP.

Finalmente, la Direccion del PIMG envid a la Subdrea de Remuneracion Salarial los
formularios de duplicacidn de plazas, en cumplimiento de las “Disposiciones para
el nombramiento interino de funcionarios asignados para atender proyectos
especiales y la cadena se sustitucion de estos”, lo anterior segun oficio PIMG-0012-
2020 de fecha 27 de enero de 2020.
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La Gerencia Financiera por medio mediante oficio GF-0475-2020 emitid Acto
Administrativo Motivado, con el cual designd como Directora del Plan de
Innovacién a la Licda. Marcela Quesada Fallas, a partir del 17 de febrero del
2020.

Total de Recurso Humano 114 plazas (ERP)

—

26,31%

6. Sobre la Infraestructura Fisica para la ubicacion del PIMG

Por medio del oficio PIMG-0096-2018 de fecha 07 de agosto de 2018, el Plan de
Innovacién remitié a la Sub-Area Gestidon Administracion y Logistica de la Gerencia
Financiera, la solicitud de informe técnico para arrendamiento de espacio fisico
para ubicar al personal del Plan de Innovacion y consultores, de acuerdo con las
condiciones minimas requeridas, con el fin de presentar ante la Comision del Gasto
Institucional el informe técnico.

Como respuesta a esa solicitud, el Equipo de Infraestructura y Mantenimiento de la
Gerencia Financiera, remitié oficios EIM-GF-0003-2019-N y EIM-GF-0007-2019-IT, de
fechas 07 de marzo de 2019 y 02 de mayo de 2019 respectivamente, en los cuales
brindd un informe sobre el andlisis de la planta de distribucién para el nivel 5 del
Ofimall, asi como un estimado del precio a negociar el alquiler.

Una vez realizado el informe técnico para el arrendamiento, se envid ala Gerencia
Financiera mediante oficio PIMG-0047-2019 de fecha 29 de mayo del 2019, la
propuesta de uso de espacio fisico para ubicar los equipos de trabajo del Plan de
Innovacidn, con el fin de que se autorizara presentar la misma ante la Comision del
Gasto.

186



Plan de

Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 Plande ~i6n

Luis Rivera Cordero

Caja Costarricense de Seguro Social d
4

Atendiendo la solicitud, la Gerencia Financiera mediante oficio GF-3406-2019 de
fecha 22 de julio de 2019, comunico a la Direccidon del Plan de Innovacion que
“Analizado lo anterior, y dado que el tema se estd trabajando con la Licda.
Xiomara Poyser Watson, Directora a.i. de la Direccion Financiero Contable, aun no
es necesario alquilar todo el espacio ofertado; asimismo, bajo un ejercicio del mejor
aprovechamiento de los recursos, de ser necesario valorar otras opciones mads
economicas para la institucion™.

Como parte de las gestiones a realizar en este tema, la Direccidon de Plan después
de haber analizado alternativas que vengan a solventar la necesidad del espacio
fisico para albergar los equipos de frabajo de los componentes del Plan de
Innovacion, planted a la Gerencia Financiera las siguientes opciones:

1. La Instifucion posee naves o bodegas ubicadas en Calle Blancos, San José,
las cuales se encuentran en buen estado, y se puede considerar asignar
una nave para el Plan de Innovacion. Estos edificios requieren del
acondicionamiento fisico, eléctrico y de comunicaciones que debe realizar
la Institucion y para lo cual se requiere del apoyo del Equipo de
Infraestructura  y Mantenimiento de la Gerencia Financiera. Este
reacondicionamiento del espacio puede requerir de aproximadamente
fres o cuatro meses para estar concluido.

2. Lalnstitucidn cuenta con espacio fisico que no estd siendo utilizado, ubicado
en el anfiguo Hospital de Heredia, al cual se le puede realizar un andlisis de
la viabilidad de los espacios desocupados en dicho inmueble que pueden
ser reacondicionados, tal y como se realizdé en el pasado en el antiguo
Hospital de Alajuela, el cual actualmente alberga a la Direccion Regional
de Sucursales Huetar Norte. Estos espacios deberdn ser remodelados para
el acondicionamiento fisico, eléctrico y de comunicaciones, para lo cual se
requiere de la intervencion de la Gerencia Financiera ante la Gerencia
Médica para la autorizacion de uso del espacio fisico. Ademas, se requiere
del apoyo del Equipo de Infraestructura y Mantenimiento de la Gerencia
Financiera. Al igual que la propuesta del punto anterior, este proceso de
reacondicionamiento requiere de aproximadamente tres a cuatro meses
para estar concluido.

3. PorUltimo, estd la opcidn de buscar un alqguiler tipo llave en mano, cuyo costo
por metro cuadrado no supere los $23.00, precio mdximo autorizado por la
Comision del Gasto.
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En torno a las opciones planteadas anteriormente, la Gerencia Financiera
mediante el oficio GF-5125-2019 de fecha 09 de octubre de 2019, suscrito por el
senor Gerente Lic. Luis Diego Calderdn Villalobos, remite a la Direccion de
Administracion de Proyectos Especiales los requerimientos de espacio fisico para el
desarrollo de las actividades del Plan de Innovacion y por lo cual solicita la
colaboracion a dicha Direccion.

Por otra parte, la Gerencia General mediante oficio GG-2134-2019, de fecha 25 de
noviembre de 2019, y suscrito por el Dr. Roberto Cervantes Barrantes, hace el acuse
de recibo del Informe de Avance del Plan de Innovacién correspondiente al tercer
trimestre del 2019 y a la vez solicita a la Gerencia Financiera la ampliacion ciertos
temas para el proximo informe. A raiz de esta solicitud, la Gerencia Financiera
mediante documento TDI-GF-2991-2019 de fecha 27 de noviembre de 2019, solicitd
la atencidon inmediata por parte de la Direccidon del Plan de Innovacion a lo
requerido por la Gerencia General, alo cual se dio respuesta mediante oficio PIMG-
0121-2019, con fecha 29 de noviembre del 2019, como a continuacidn se detalla:

“(...) 1. Infraestructura para albergar el equipo del Pan de
Innovacioén:

La Coordinacion del Componente ERP, durante el periodo 2018
realizd la tarea de buscar espacios fisicos que cumplieran con las
condiciones minimas para albergar a los equipos del Plan de
Innovacion.

Se identificd un espacio fisico en el Offimall, en San Pedro, y
mediante oficio PIMG-047-2019 de fecha 29 de mayo, se remitio la
propuesta a la Gerencia Financiera para su valoracion. Es
importante senalar que dicha propuesta contaba con el visto
bueno del Area de Salud Ocupacional (oficio BDL-ASO-0090-2019)
y del Equipo de Infraestructura y Mantenimiento de la Gerencia
Financiera (oficio EIM-GF-00003-2019-N).

No obstante, mediante oficio GF-3406-2019 de fecha 23 de julio de
2019, la Gerencia Financiera comunico a la Direccion del Plan de
Innovacion que “aun no es necesario alquilar todo el espacio
ofertado; asimismo, bajo un ejercicio del mejor aprovechamiento
de los recursos, de ser necesario valorar otras opciones mas
econdmicas para la institucion™.
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En atencion a los instruido por la Gerencia Financiera, la Direccion
del Plan de Innovacion, con oficio PIMG-0086-2019 del 27 de agosto
del 2019, presentd tres propuestas de espacio fisico con el fin de
que fueran analizadas por la Gerencia Financiera. De las mismas
no hubo criterio de devolucion ni observaciones por parte de esa
gerencia.

Con oficio GF-5125-2019 de fecha 09 de octubre del 2019, dirigido
a la Arg. Paquita Gonzdlez Haug, Directora, DAPE, Ambiente y
Seguridad Humana, la Gerencia Financiera solicité la colaboracion
para identificar una solucion de espacio para albergar los equipos
de trabajo del Plan de Innovacion. No obstante la Arq. Gonzdlez,
con oficio DAPE-2406-2019 de fecha 24 de octubre del 2019,
manifiesto:

“Esta Direccion fue designada para dirigir dicho proyecto y
dar soluciones de lugares de traslado, Unicamente a las
unidades ubicadas en el edificio que serd intervenido,
siendo que otras unidades como el Plan de Innovacion de
la Gerencia Financiera no forma parte de ésta proyecto”.

En virtud de lo expuesto en pdrrafos anteriores, la Gerencia
Financiera mediante oficio GF-5698-2019 de fecha 01 noviembre
del 2019, gird instruccion a la Direccion del Pan de Innovacion de
identificar espacios de alquiler que reunan las condiciones para
albergar los equipos de trabagjo.

Actualmente, la Coordinacion del Componente ERP, estd en el
proceso de identificar los espacios fisicos en una zona accesible y
con las condiciones minimas. Actualmente se tienen dos opciones,
una en Torre Mercedes y ofra en Offimall San Pedro, con quienes se
estan definiendo requisitos minimos para obtener una propuesta
comercial.

Con lo expuesto, se demuestra que se han realizado los esfuerzos
necesarios para haber avanzado en la determinacion de un
espacio fisico adecuado, no obstante, las propuestas planteadas
no fueron aceptadas por parte del jerarca superior de turno.
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Ofro aspecto importante de senalar es la autorizacion brindada por
la Junta Directiva de utilizacion del Modelo de Sustitucion para 30
puestos, que permitiran dar inicio a Proyectos Complementarios
Prioritarios. Esta autorizacion fue otorgada en el articulo 8° de la
sesion N° 9046 de fecha 22 de agosto del 2019. A la fecha no ha
sido posible dar inicio a los proyectos complementarios por cuanto
no se cuenta con el espacio fisico temporal para el traslado de los
funcionarios, situacion que ha sido de conocimiento del Senor
Gerente Financiero, debido a que se requiere del apoyo
estratégico de Ila Gerencia Financiera para determinar la
ubicacion del espacio temporal. {(...)"

La Arquitecta Paquita Gonzdlez Haug, como Directora DAPE, Ambiente y
Seguridad, en atenciéon a oficio GF-5125-2019, en el cual se le expuso sobre los
requerimientos de espacio fisico por parte de Plan de Innovacion, brinda
respuesta mediante oficio DAPE-2406-2019 de fecha 24 de octubre de 2019,
indicando lo siguiente:

“Esta Direccion fue designada para dirigir dicho proyecto y dar
soluciones de lugares de traslado, Unicamente a las unidades
ubicadas en el edificio que serd intervenido, siendo que oftras
unidades como el Plan de Innovacion de la Gerencia Financiera
no forma parte de este proyecto.”

En vista de la anterior decision, la Gerencia Financiera mediante oficio GF-5698-
2019 de fecha 01 de noviembre de 2019, instruye a la Direccion del Plan de
Innovacion, indicando:

“Lo anterior tomando en consideracion la necesidad de que en
forma proactiva se busquen alternativas para solucionar el tema
del espacio fisico para alojar la sede del proyecto de Innovacion y
el equipo de trabajo que se pretende conformar para el desarrollo
del proyecto y que en forma alguna se retrase su ejecucion.”

Por consiguiente, el Plan de Innovacion procedid a la busqueda de opciones de
espacio fisico que cumplieran con las diferentes condiciones requeridas, en las
cuales se identificaron como posibles sedes el edificio Plaza San Pedro y Torre
Mercedes, siendo esta Ultima la Unica que cumpliera con todas las condiciones
como espacio, ubicacion, precio, tiempo del contrato, entre ofras.
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7. Sobre el Equipamiento tecnolégico

El uso de las computadoras como parte de las tecnologias, se hace imprescindible
para la realizacion de las labores diarias a nivel laboral, ya que esto incide
directamente sobre el aumento de la productividad en el desarrollo de las
funciones, consciente de esto esta Direccidn asume el compromiso de contar con
este equipo tfecnoldgico una vez sean tfrasladados los funcionarios designados a la
atencion de los proyectos complementarios y a la implementacion de la solucion
tipo ERP, y de conformidad con el recurso humano que sea autorizado por la Junta
Directiva.

La primera gestion de dotacion de equipo tecnoldgico que se llevé a cabo fue
inicialmente para un tracto 30 plazas aprobadas por la Junta Directiva, segin el
acuerdo tomado en el arficulo 8° de la sesion N° 9046, del 22 de agosto de 2019,
respecto al modelo de sustitucion de funcionarios asignados a proyectos
especiales.

Por ofra parte, la Gerencia General mediante oficio GG-2134-2019, de fecha 25 de
noviembre de 2019, y suscrito por el Dr. Roberto Cervantes Barrantes, hace el acuse
de recibo del Informe de Avance del Plan de Innovacidon correspondiente al tercer
trimestre del 2019 y ala vez solicita a la Gerencia Financiera la ampliacion de ciertos
temas para el proximo informe. A raiz de esta solicitud, la Gerencia Financiera
mediante documento TDI-GF-2991-2019 de fecha 27 de noviembre de 2019, solicitd
la atencion inmediata por parte de la Direccion del Plan de Innovaciéon a lo
requerido porla Gerencia General, alo cual se dio respuesta mediante oficio PIMG-
0121-2019, con fecha 29 de noviembre del 2019, como a continuacion se detalla:

“(...) 2. Adquisicion Equipo Computo:

La Direccion del Plan de Innovacion, mediante oficio PIMG-0108-
2019 de fecha 15 de octubre del ano en curso, solicitd al Master
Robert Picado Mora, Subgerente de la Direcciéon de Tecnologias de
Informacion y Comunicacion, la colaboracion respectiva para la
dotacion de treinta equipos de computo que serian destinadas a
los funcionarios que iniciarian actividades en los Proyectos
Complementarios.
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Actualmente la Direccion de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion estan desarrollando el proceso para contar dicho

equipo. (...)”

Como resultado de la solicitud efectuada por la Direccidn del Plan de Innovacion
mediante oficio PIMG-0108-2019, la Direccion de Tecnologias de la Informacioén y
Comunicaciones gestiond a través de la licitacion abreviada 2018LA-000022-1150,
la adquisicion de 30 computadoras portdtiles de Ultima generacion, que fueron
enfregados a esta Direccion el 29 de enero de 2020, para que fueran utilizadas por
los equipos de trabajo que conforman los proyectos complementarios.

8. Sobre el Acompanamiento Experto en la Implementacién de la
Solucion tipo ERP

El acompanamiento tiene por objetivo el designar a un asesor directo, denominado
“Critical Friend”, el cual dard apoyo a la Direccion del Proyecto y sus equipos en la
consecucion de los objetivos y resultados acordados, compartiendo un objetivo
comun para que el proyecto tenga éxito.

Este asesor seria un enlace entre los implementadores técnicos, asesores juridicos y
demds equipos de implementacion del ERP con los funcionarios de la CCSS
designados para el control y seguimiento del proyecto. Esta combinacién de
estructuras de apoyo, permitirdn llevar a cabo el desarrollo de un proyecto
complejo como lo es el Plan de Innovacion, en procura de salvaguardar los
intereses Institucionales de acuerdo con los alcances planteados en la
contratacion.

Es decir, se hace preciso formalizar la contratacion de una consultoria, durante el
periodo que se dé la ejecucion de la Licitacion Publica 2018LN-000008-5101
“Adquisicion e Implementacion de una Solucion Integral Tipo ERP de Clase Mundial
para la Caja Costarricense de Seguro Social”, en resguardo del beneficio
Institucional.

Finalmente es importante indicar que el Plan de Innovacion es consciente de que
el desarrollo de ambos aspectos resulta trascendental para alcanzar el éxito del
proyecto y para lo cual se tiene a disposicion del Plan de Innovacion un fondo de
¢28,776.8 millones al 31 de julio de 2019, por lo que parte de estos recursos
financieros podrdn ser destinados a la contfratacion del acompanamiento experto.
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Por otra parte, la Gerencia General mediante oficio GG-2134-2019, de fecha 25 de
noviembre de 2019, y suscrito por el Dr. Roberto Cervantes Barrantes, hizo acuse de
recibo del Informe de Avance del Plan de Innovacion correspondiente al tercer
trimestre del 2019 y ala vez solicita ala Gerencia Financiera la ampliacion de ciertos
temas para el proximo informe. A raiz de esta solicitud, la Gerencia Financiera
mediante documento TDI-GF-2991-2019 de fecha 27 de noviembre de 2019, solicitd
la atencion inmediata por parte de la Direccion del Plan de Innovaciéon a lo
requerido por la Gerencia General, alo cual se dio respuesta mediante oficio PIMG-
0121-2019, con fecha 29 de noviembre del 2019, como a continuacion se detalla:

“(...) 3. Contratacion de acompanamiento experto en la
implementacion de la solucioén tipo ERP:

Con respecto al acompanamiento en la implementacion, se
frabaja en un borrador de cartel, que pronto serd presentado a esa
Gerencia para la revision correspondiente. (...)"

9. Proyectos Complementarios ERP
9.1. Antecedentes

En la infroduccion del presente documento se manifestd que la Institucidon ha
comprendido la importancia de establecer las estrategias para los proyectos
complementarios de cara a la implementacion, especialmente del ERP, asi como
desarrollar un esquema de control y seguimiento eficaz para la ejecucion de las
actividades de dichos proyectos; es por lo expuesto que se identifican 11 proyectos
prioritarios, y a los cuales, a partir del mes de febrero 2018, se llevan a cabo sesiones
de trabajo enlas que participan los coordinadores de cada Proyecto y Consultores
Expertos de la firma PwC, con el fin de proveer experiencia y conocimiento en
materia de planificacion de proyectos. Los Proyectos Complementarios prioritarios
identificados son:

llustracion N.° 96. Proyectos Complementarios prioritarios

P1.04 Definir la estrategia de mantenimiento institucional

P1.06 Prepararinventario y valuacion de activos fijos

P1.07 Prepararlos datos maestros de bienes y servicios institucionales
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P1.08 Levantar datos para la gestion de mantenimiento

P1.09 Prepararlos datos maestros de proveedores

P1.10 Definir la estructura financiera

P1.11  Preparar los auxiliares de cuentas contables

P1.12 Preparar los datos maestros de hojas de ruta

P1.14 Habilitar la infraestructura y comunicaciones para dar soporte al ERP

P1.15 Preparar los sistemas legados para la integracion contable con el ERP

P1.16 Desarrollar la integracion del ERP con EDUS

Como resultado de las sesiones de frabajo, se revisaron y ajustaron los planes de
accion y la estrategia para la ejecucion de cada uno de los proyectos. Los planes
detallan informacién como la gestion del alcance de cada proyecto, el fiempo del
proyecto, costo, recursos humanos involucrado, asi como los riesgos asociados.

De los 11 proyectos complementarios definidos como prioritarios, fueron
seleccionados para iniciar 5 proyectos complementarios, dado al impacto que
tendrdn en el desarrollo del proyecto y con propdsito hacer la preparacion de
datos, ajustes de procesos y mejora en la calidad de los datos. El detalle es el
siguiente:

1. P1.04 Definir la estrategia de Mantenimiento institucional

2. P1.06 Preparar inventario y valuacion de activos fijos

3. P1.07 Preparar los datos maestros de Bienes y Servicios y P1.09 Preparar datos
maestros de proveedores

4. P1.10 Definir la estructura financiera

5. P1.11 Preparar los auxiliares de cuentas contables

6. P1.12 Preparar los datos maestros de hojas rutas

Asimismo, es importante destacar la labor realizada por los equipos de trabajo de
proyectos complementarios prioritarios, que estan realizando esfuerzos adicionales
para avanzar en el desarrollo de estos, a saber:

1. P1.04 Definir la estrategia de Mantenimiento institucional: Un equipo de frabajo
de la Direccidon de Mantenimiento ha venido desarrollando algunas tareas del
Proyecto, para la definicion de una estrategia institucional, presenta un
avance del 53%.
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P1.06 Preparar inventario y valuacién de activos fijos: En virtud del volumen y
complejidad del inventario de los activos muebles, inmuebles, intangibles y
otros con los que cuenta la Institucion, el desarrollo de este proyecto
complementario se realizard a través de la propuesta de contratacion de una
empresa que desarrolle las activadas del levantamiento del inventario y
determine el valor de dichos activos. Mediante oficio PIMG-033-2019 de fecha
08 de abril del 2019, dirigido al Lic. Carlos Alfaro Alfaro, Gerente Financiero, se
remite la propuesta de cartel para la contratacion de “Servicios para el
levantamiento y valuacion de los activos fijos de la CCSS”, solicitando la
autorizacioén respectiva para llevar a cabo una audiencia previa; la cual fue
otorgada mediante oficio GF-3217-2019 de fecha 11 de julio de 2019 y suscrita
por el Lic. Luis Diego Calderon Villalobos como Gerente a.i. Financiero.
Posteriormente el dia 29 de agosto del ano en curso, se realizd la audiencia
previa al cartel en la cual participaron cuatro potenciales oferentes y que
algunos de ellos formularon consultas, que fueron atendidas mediante oficio
PIMG-0095-2019 de fecha 11 de setiembre de 2019. Actualmente, el equipo
del proyecto complementario estd frabajando en la definicion de la
propuesta de cartel, para luego someterlo al visto bueno de la Gerencia
Financiera y asi para poder iniciar con el trdmite del concurso. El proyecto
muestra un avance del 3%.

P1.07 Preparar los datos maestros de Bienes y Servicios y P1.09 Preparar datos
maestros de proveedores: Actualmente el equipo de trabajo ha venido
desarrollando actividades para la homologacion de codigos del catdlogo de
bienes y servicios institucional, respecto del catdlogo que utiliza el Sistema
Intfegrado de Compras Publicas (SICOP), este proyecto presenta un avance
general del 58%, es decir de 37,360 codigos se han homologado 21,547. En el
grupo de medicamentos se ha homologado el 100 % de codigos, en Productos
Farmaceéuticos se ha homologado el 72% y en Instrumental y Material Médico
el 93%.

En cuanto a la depuracion de datos maestros de proveedores, el equipo de
trabajo ha venido realizando sesiones de trabajo con representantes del
Ministerio de Hacienda y Radiogrdfica Costarricense S.A. (RACSA), con el fin
de coordinar la adopcion de un Unico registro de proveedores en un plazo de
2 anos, por cuanto el catdlogo institucional requiere de caracteristicas vy
variables que no contempla el sistema SICOP.

P1.10 Definir la estructura financiera: Para el desarrollo de este Proyecto
Complementario se conformdé un equipo de trabajo integrado por
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representantes del Area de Contabilidad Financiera, Direccién de Presupuesto
y Area de Contabilidad de Costos, con el fin de desarrollar la estructura
financiera institucional, la cual contempla no solo la estructura de cuentas
contables sino su vinculacion con las partidas presupuestarias y con la
estructura de la contabilidad de costos. Adicionalmente se estd desarrollando
la Politica Contable Institucional aplicando las Normas de Contabilidad para
el Sector PuUblico (NICSP), estas actividades tienen un avance del 2%.

5. P1.12 Preparar los datos maestros de hojas rutas: Los cenfros de produccion
han avanzado un 51% en la construccidon de hojas de rutas de procesos
productivos.

Ademads, de los proyectos antes detallados, también se identificaron oftros
proyectos, de los cuales estan definidos en los planes de trabajo, cuya ejecucion y
desarrollo dependerdn de la solucidon adjudicada y pueden ser desarrollados una
vez iniciada la etapa de parametrizacion de la solucidn ERP. Estos proyectos se
detallan a continuacioén:

llustracion N.° 97. Proyectos Complementarios

P1.03 Definirindicadores KPI para orientar el desarrollo de inteligencia de
negocio

P1.13 Determinar la estrategia de retiro de los sistemas legados

P1.17  Actualizar la normativa de los procesos relacionados con el ERP

P1.18 Gestionar solicitud a bancos de generacion extracto bancario
electronico

P1.19 Implementar en la infranet formularios para gestiones internas

Por Ultimo, para el P1.02 Establecer el Modelo Institucional de Costos, dentro de las
actividades del Plan de Innovacion, se definid que era necesario la contratacion
de una firma consultora con experiencia en el tema. Es asi como se desarrolld la
propuesta de cartel, el cual el 19 de octubre del 2017, se llevd a un proceso de
audiencia previa para la Contratacion de la Consultoria para la Definicion del
Modelo de Costeo Institucional, proceso que permite exponer los términos de
contfratacion a posibles oferentes. La propuesta de Cartel fue remitida a la
Gerencia Financiera, mediante oficio PIMG-105-2018 del 14 de agosto del 2018,
para la autorizacion de publicacion correspondiente.
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No obstante, la Gerencia Financiera mediante oficio GF-5556-2018/GA-1681-
2018/GM-15154-2018 de fecha 14 de noviembre del 2018, conforma un Equipo de
Trabagjo bajo la coordinacion del Lic. Sergio Gomez Rodriguez, senalando o
siguiente:

“(...) para que en el plazo de un mes, elabore y enfreguen a quienes
suscriben, un cartel para la contratacion de servicios profesionales
para el desarrollo de un modelo de costos, que atfienda los
requerimiento de la metodologia de asignacion de recursos
prospectiva, y que se integre con ofros sistemas de informacion en
desarrollo, valorando ademds las necesidades de cara a las NICSP y
ala OCDE. (...)"

9.2. Avances obtenidos al 31 de enero de 2020

Habiendo sido aprobado por Junta Directiva el modelo de sustitucidon para la
atencién de 5 proyectos complementarios; el dia 27 de enero de 2020 iniciaron
las labores de los equipos conformados para la atencidn de proyectos
complementarios “P1.07 Preparar los datos maestros de bienes y servicios
institucionales - articulos”, “P1.09 Preparar los datos maestros de proveedores”,
“P1.10 Definir el catdlogo contable” y “P1.11 Preparar los auxiliares de cuentas
contables”, que son atendidos por 18 funcionarios expertos provenientes de la
Direccidon Técnica de Bienes y Servicios, Direccidn Financiero Contable, Direccion
de Presupuesto y Hospital San Juan de Dios, y que fueron ubicados
temporalmente en el semisétano del Edificio Laureano Echandi (Oficinas
Centrales), que tiene una capacidad instalada para 20 funcionarios.

Respecto al proyecto complementario “P1.02 Establecer el modelo institucional
de costos”, el Plan de Innovacion mediante oficio PIMG-0004-2020 con fecha 16
de enero del 2020, se remitid a la Gerencia Financiera la propuesta de cartel
para la confratacion de “Servicios de consultoria para el diseno vy
acompanamiento en la implementacion del modelo de costeo de la CCSS, el
cual serd automatizado a través de una herramienta tipo ERP de clase mundial”,
por lo que la Gerencia Financiera solicita al Lic. Ivan Guardia Rodriguez, Director
Financiero Contable, revisar el cartel en un plazo de tres dias hdbiles, esto segun
oficio GF-0409-2020 de fecha 21 de enero del 2020.

El traslado de los equipos de trabajo no se efectud durante el Ultimo frimestre del
2019, por cuanto el Plan de Innovacion no contaba con espacio fisico suficiente
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para albergar a la totalidad de funcionaros. Es hasta el mes de enero del 2020 que
se proporciona un espacio temporal.

En virtud de que el espacio con el que contamos es limitado, no fue posible iniciar
el proyecto complementario “P1.12 Preparar los datos maestros de hojas de ruta
de los procesos productivos”. Debido a esta situacion, la Direccidn del Plan estd
abocada encontrar y gestionar los permisos requeridos para definir posibles
espacios en el edificio Laureano Echandi, de manera temporal.
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9.3. Cronograma de Actividades - Porcentaje de ejecucion — Responsables

Nombre del Proyecto Responsable Unidad Técnica ol e EE 0z e
proyectadas Implementacion | Avance
P1.02. Establecer el Direccién ; .
modelo institucional de Financiero Area Contabilidad de Ene-20 | Jun-20 Diseno 0%
Costos
costos Contable
P1.03. Definir indicadores Institucional Institucional May-20 | Oct-20 | Configuracién 0%
KPI para Bl
P1.04. Definir la estrategia Gerencia . . .
L Direccion Mantenimiento S .,
de mantenimiento Infraestructura y oo iniciado | May-20 Preparaciéon 53%
T " Institucional
institucional Tecnologia
P1.05. Depdu(;?(r)sy preparar Institucional Institucional May-20 | Oct-20 | Configuracion N/A
P1.06. Preparar inventario Direccién : .
y valuacién de activos Financiero Ared C'on’rob|l|do‘d‘Con’rroI Ene-20 | Abr-21 Pruebas 3%
.. Activos y Suministros
fijos Contable
P1.07. Preparar los datos . . S
maestros de bienes y Gerer)qo de Area QIe Aqu|5|c.|o.nes de Ene-20 | Oct-20 | Configuracién 58%
e Logistica Bienes y Servicios
servicios
P1.08. Levantar el .
inventario de despiece Gerencia Direccidon Mantenimiento
. Infraestructura y o Ene-20 | Oct-20 | Configuracién 0%
de recursos fisicos para , Institucional
L Tecnologia
mantenimiento
P1.09. Preparar los datos Gerer)c‘lo de Area QIe Aqu|S|c.|o.nes de Ene-20 | Oct-20 Configuracién 0%
maestros de proveedores Logistica Bienes y Servicios
. , Direccién . .
P1.10. Definir el catdlogo Financiero Area 'COI’\T(.]bIthd Ene-19 | May-20 Preparacion 2%
contable Contable Financiera
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Nombre del Proyecto Responsable Unidad Técnica RoEieE AEEICE 2 e
proyectadas Implementacion | Avance
P1.11. Preparar los Direccioén " .
auxiliares de cuentas Financiero Ared .Con’rgb|l|d0d May-20 | Abr-21 Pruebas 0%
Financiera
contables Contable
P1.12. Preparar los datos
maestros de hojas de Gerer)c]c de Direccion Prqducmon Ene-19 | Oct-20 | Configuracién 51%
ruta de los procesos Logistica Industrial
productivos
P1.13. Determinar la Gerencia Direccidon Tecnologias de
estrategia de retiro de los Infraestructura y Informacion y May-20 | Abr-21 Pruebas 0%
sistemas legados Tecnologia Comunicaciones
P1.14. Habilitar la . . . ,
infraestructura y Gerencia Direccion Tecngloglos de
. : Infraestructura y Informacion y May-20 | Abr-21 Pruebas 0%
comunicaciones para . . .
Tecnologia Comunicaciones
dar soporte al ERP
sis’rePrl{c]Jss'lePrz%?)rsOr lsrsg a Gerencia Direccidon Tecnologias de
. 1e9 P Infraestructura y Informacion y May-20 | Oct-20 | Configuracién 0%
infegracion contable con . . .
ol ERP Tecnologia Comunicaciones
P1.16. Desarrollar la Gerencia Direccion Tecnologias de
integracién del ERP con Infraestructura y Informacion y May-20 | Oct-20 | Configuracién 0%
EDUS Tecnologia Comunicaciones
P1.17. Actualizar la
normativa o!e s Institucional Institucional May-20 | Oct-20 | Configuracion 0%
procesos relacionados
con el ERP
P1.18. Gestionar solicitud . .
alos bancos de Direccion . .
7 Financiero Area Tesoreria General May-20 | Jun-20 Diseno 0%
generacion de extracto
. P Contable
bancario electronico

200



Caja Costarricense de Seguro Social ‘
Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 kmde .
. . novacion
Luis Rivera Cordero

Fechas Etapa de % de

Nombre del Proyecto Responsable Unidad Técnica 0z
proyectadas Implementacion | Avance

P1.19. Plantear
formularios para Institucional Institucional May-20 | Oct-20 | Configuracion 0%
gestiones internas
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10. Administracion de Recursos Financieros

En relacion con la ejecucion presupuestaria del periodo en gestion, se indica que el proyecto
no cuenta con unidad ejecutoria, por o que los recursos financieros se administraban por la
unidad de Gestion Administrativa y Logistica de la Gerencia Financiera.

11. Cumplimiento Metas del Plan Tactico Gerencial

Siendo el Plan de Innovacion un proyecto estratégico, se consigné desde sus inicios, en el Plan
Tactico Gerencial como una meta “Mejorar la plataforma tecnolégica que soporta los procesos
financieros, administrativos y logisticos de la CCSS”, asignada actualmente al Plan de
Innovacion.

Con el propdsito de que continien con las gestiones de revision, modificaciones y ajustes en
caso de requerirse, segun corresponda. Se adjunta la ultima matriz de informacién en formato
Excel, en donde se visualiza la programacion y sus porcentajes, segun se muestra en la siguiente
ilustracion.

llustracion N.° 98. Meta Plan Tactico Gerencial.

U] (4)
Fuente de Origen | Objetivo Gerencial | Proyecto/Actividad Indicador 1Sem. | IISem. Anval | 1Sem. | Il Sem.

(APSSS D15 Mejorar a plataforma ~ |Ejecutar proyectode  Porcentaje de
tecnoldgica que soporta implementacion dela  implementacion de fa

los procesos plataforma tecnologica |plataforma tecnologica

nancieros, ERP ERP

administrafivos y

logisticos dela CCSS

100% | 0%  280% | 0% G50% | 650% | 850% | 1000% | 1000%

Asimismo, se muestra la siguiente imagen del cronograma establecido para los siguientes
anos, con periocidad semestral:
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llustraciéon N.° 99. Cronograma Meta Plan Tactico Gerencial.

Gere

ncia: Gerencia Financera

B 1 |

Porcentaje de implementacion de la plataforma tecnolégica ERP

Definicion:
avance del proyecto

m # de entregables ejecutados a tiempo / Total entregables programados en el W Gestion
periodo

v
Proyacto: EJecutflr.proyecto de implementacién de la plataforma
tecnologica

Por implementacion de la plataforma tecnologica ERF se refiere al porcentaje de Aumentar
Tl

Mejora

Medio .
Informes periddicos del Proyecto

2019 Primer Semestre:
0,0 | Desglose de Actividades o Entregables:

Cronograma:
Segundo Semestre:

0,0 | Desglose de Actividades o Entregables:
50% |Ejecutar proyecto de implementacion de la plataforma

tecnologica

0,0 |
15%

2020 Primer Semestre:

Desglose de Actividades o Entregables:
Adjudicacién en firme

Segundo Semestre:

03 | Desglose de Actividades o Entregables:
35% |Planificacion (5 entregables)

15%

Contrato firmado

36% |Disefio (5 entregables)

15%

Orden de inicio

2021
05 |
29%

Primer Semestre:
Desglose de Actividades o Entregables:
Construccion (4 entregables)

Segundo Semestre:
0,7 | Desglose de Actividades o Entregables:
21% |Realizar Pruebas (6 entregables)

36% |Salida productive (10 entregables)
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12. Cumplimiento de las Disposiciones emitidas por érganos superiores y de
control

De acuerdo con lo registrado en el Sistema de Gestor de Seguimiento y Control-GESC, por
medio del cual se brinda seguimiento a los acuerdos delegados al PIMG, se tiene registrado a
la fecha, un total de 10 acuerdos delegados a SICERE que se muestra en la siguiente imagen:

llustracion N°100. Estatus Informe GESC.

Accion Id Tarea | Tema Responsable L1 o Recks £ pocha Elcavosca
Sesi6n | Articulo| Sesién |Avance |Vencimiento Por

1702000485 | o I Recomendacidn 7 del Estudia Actuarial del Seguro de Invalidez Vejez ¥ | ooor e pireccin SICERE, GESC-GF-Gestor de Acuerdos-Claudic 8882 s 12/01/2017| S0 |27/04/2017
1702000455 | AC. Tz Recomendacidn 8 del Estudio Actuarial del Segura de Invalidez Vejsz ¥ | Gesc. G pireccion SICERE s882 5 UM [
AC. IV: Instruir para que un plazo de 5 meses hayan concluido los ajustes al GESC-GF-Direccion Cobros, GESC-GF-Direccion de Inspeccion, GESC-GF- L
7 1906000843  g1ceqe, ... Direccion SICERE, GESC-GF-Gestor de Acuer dio 881 3 30/07/2018| 75 |21/06/2019
AC. I1: Desarrollar una campaia de difusién de este beneficio (Distribucién de GESC-GF-Direccion de Inspeccién, GESC-GF-Di Fi 1
- 1903001750 | A 1 o e 9006 42 [1012/2018| 50 |oa/os/2018

v : . -
1503000400 | AC- T: Presentar ol detale d recursos I estrategia e implementacén €0 s | cesc e pireceisn stceRe 2017 o |ierozzors| 75 |1aroaeers

i [ e ] el ] e ides, | GESC-GF-Direccién Cobros, GESC-GF-Direceién de Inspeccin, GESC-GF-
1906000059 | (O g YL " | Direccién SICERE, GESC-GF-Gestor de Acusrdos-Claudio, GESC-GF- 9032 33 16/05/2019| 50  |16/08/2019
Gestor de Acuerdos-Ailyn, GESC-GF-Gestor de Acuerdos-Karla Corrales

v ) ) o - - e bienogici

1s0sao1910 | AC-T1: Autoriza s apliccién del procecimiento vigente sobre: "Disposiciones 531a | es e pireceisn SicERE 046 s |swomzors| a5 |1srosseors
———; - I

1910000543 | AC. 12 Prasentar una propussta da modificaciin = s estructura de Gobiemo del | Gec G bireccion SICERE 5055 5 e I e
2002001038 | A me DFOE-SOC-IF-00024-2018 sobre los resultados de la suditoria de | esp gr pireccion SICERE 8074 s 16/01/2020| 25 |27/02/2020
2002001040 | - rme BFOE-SOC-IF-00024-2015 sobre los resultados de |3 suditorfs de | eqe or pirsccion sicere 9074 9 16/01/2020| 25  |27/02/2020

De conformidad con lo anterior, se tiene que existen tres acuerdos vigentes relacionado con el
Plan de Innovacioén para la Mejora de la Gestion, los cuales se citan seguidamente:

1) Sesidén 9017, articulo 4

La Junta Directiva en la Sesion 9017, articulo 4 acordod lo siguiente:

“(...) ARTICULO 4°

Por consiguiente, feniendo a la vista el documento: Informe General de Avance
PLAN DE INNOVACION (febrero 2019) y habiéndose realizado la presentacién por
parte del Gerente Financiero, con el apoyo de la Direccién del Plan y la empresa
PWC, en relacion con el avance del Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion
Financiera Administrativa y Logistica en la CCSS, la Junta Directiva -en forma undnime-
ACUERDA: (...)

ACUERDO SEGUNDO: dar por conocido el “Estudio de Identificacion de Brechas en
Recursos Humanos para el desarrollo del Plan de Innovacion para la mejora de la
Gestion Financiera, Administrativa y Logistica en la CCSS”, asi como presentar ante
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Junta Directiva el detalle de recursos y la estrategia de implementacion en un plazo
de fres semanas.

Con el fin de atender lo instruido por la Junta Directiva, se remitid por medio del oficio PIMG-
0021-2020 el documento “Estudio de Necesidades en Recursos Humanos, Plan de Innovacion,
Modelo de Administracion, Marzo 2019” en el cual se incluyo el recurso humano para desarrollar
los programas del Plan de Innovacion, los plazos requeridos por perfil, asicomo el costo estimado
por ano. Lo anterior para ser presentado ante la Junta Directiva para la autorizacion
correspondiente de la aplicacion de las “Disposiciones para el hombramiento interino de
funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la cadena de sustitucion de estos”,
de manera tal que permitiera dar inicio formal a los Proyectos Complementarios.
Posteriormente, atendiendo la solicitud de la Gerencia Finacniera, se procedié a realizar ajustes
al documento antes indicado en lo referente a la estructura del modelo de administracion, por
lo que se remitid una segunda version del Estudio, para la valoracion correspondiente, por
medio del oficio PIMG-0025-2019. Asimismo, fue remitido a la Gerencia Financiera, la
presentacion en formato .ppt, la Ficha Técnica y el proyecto de oficio de traslado a la Gerencia
General.

Posteriormente, por medio del oficio PIMG-0058-2019, se brindd un informe de avance, para
hacerlo de conocimiento de la Gerencia General y luego sea presentado ante la Junta
Directiva. Adicionalmente y de acuerdo con la solicitud de la Gerencia Financiera, se incluyd
en el Informe Técnico la necesidad de recurso humano minima para dar inicio inmediato a
cuatro proyectos prioritarios.

Consecuentemente, por medio del oficio PIMG-071-2019 dirigido a la Gerencia Financiera se
informd y se adjuntd por parte de la Direccidon del Plan de Innovacion, el Informe Técnico que
confiene las acciones relevantes relacionadas con Proyectos Complementarios del Programa
de Implementacion del ERP, asi como un avance de las acciones relacionadas con el proceso
de la Licitacion PuUblica N°2018LN-000008-5101. Adicionalmente y de acuerdo con la solicitud
de esa Gerenciaq, se incluyd en el Informe Técnico la necesidad de recurso humano minima
para dar inicio a cinco proyectos prioritarios y la designacion del Director del Plan de
Innovacion.

Por otra parte, por medio del oficio PIMG-0094-2020 se inform¢ a la Gerencia Financiera, que
con el fin de atender lo instruido por la Junta Directiva, y cumplir lo recomendado por la
Auditoria Interna en los informes ATIC-185-2016 "Evaluacion de Cardcter Especial referente al
avance y Proyeccion del Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion financiera,
Administrativa y Logistica de la CCSS" y ATIC-210-2017 "Evaluacion de cardcter especial
referente al avance del Plan de Innovacién para la mejora de la gestion financiera,
administrativa y logistica basado en soluciones tecnoldgicas”, donde en ambos informes se
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mantienen pendientes Unicamente las recomendaciones relacionadas con la puesta en
marcha del del Modelo de Administracion del Plan de Innovacion; adjunto se remite la
propuesta de Informe Técnico, para hacerlo de conocimiento de la Gerencia General para
posteriormente ser presentado ante la Junta Directiva, el informe contiene las necesidades de
recurso humano para dar inicio con la Oficina de Administracion del Plan de Innovacion, asi
como la solicitud de recurso humano necesario para el desarrollo de los Proyectos
Complementarios P1-02 Modelo de Costos y P1.11 Hojas de Ruta de procesos productivos.

Se adjunta presentacion ppt. Informe, y oficio PIMG-0094-2020, ficha técnica y oficio de fraslado
ala GG.

En resumen: En espera de la convocatoria que redlice la JD para la presentaciéon respectiva,
este acuerdo tiene un porcentaje de avance segun el GESC de 75%, segun muestra la siguiente
imagen.

Aprobacion Requiere Aprobacion de Junta Directiva Fecha Aceptacion

Tipo de Sesion Extraordinaria Fecha Sesion 18/02/2019
N de Sesion 9017 N° de Articulo 4

N© de Acuerdo I N° de Inciso

\F’eef]"‘:?n‘ljizmo 14/03/2019 Dias de Preaviso 7
zg;‘:lec';taje de 75 % Estado En Trémite
Prioridad Normal

Responsables GESC-GF-Direccién SICERE

Coordinador

Copiados

Clasificacion Acuerdos de Junta Directiva Fecha de Ingreso 06/03/2019
N© Nota de

Traslado Fecha de Traslado

2) Sesidn 9046, articulo 8°

La Junta Directiva de la institucion en la Sesion 9046, articulo 8° acordo lo siguiente:

“(...) ARTICULO 8°
Por consiguiente, conocido el oficio N° GF-3103-2019, fechado 8 de julio de 2019, que
firma el senor Gerente Financiero, que en adelante se franscribe:

“En atencion a oficios de la Presidencia Ejecutiva PE-826-2019, del 23 de abril de 2019
y SID-560-2019, del 03 de mayo de 2019 de la Secretaria de Junta Directiva, donde
comunican los lineamientos para la coordinacion con la Gerencia General y remision
de temas a Junta Directiva, seguidamente se presenta la propuesta de asunto a tratar
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en Junta Directiva, denominado: Avance del Plan de Innovacion para la mejora de
la gestion Financiera, Administrativa y Logistica. |...)

Por lo tanto, habiéndose hecho la presentacion pertinente por parte del Lic. Luis Rivera
Cordero, Director de SICERE, y con base en la recomendacion del senor Gerente
Financiero en los oficios numeros GF-3103-2019 y GF-3336-2019, y el senor Gerente
General en su oficio GG-1034-2019, la Junta Directiva -por unanimidad- ACUERDA: (...)

ACUERDO SEGUNDO: autorizar a la Gerencia Financiera Ila aplicacion del
procedimiento vigente sobre: “Disposiciones para el nombramiento interino de
funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la cadena se sustitucion
de estos” para dotar del recurso humano necesario.

Iniciando con el recurso humano para dar inicio a los 4 proyectos complementarios
prioritarios del Plan de Innovacion, de acuerdo a los perfiles detallados.

Con el avance de las actividades del Plan de Innovacion se deberd presentar ante
la Junta Directiva el detalle del recurso humano que se requiere.

ACUERDO TERCERO: dar por atendido el acuerdo segundo, del articulo 4° de la sesion
N° 9017 y el acuerdo primero del articulo 2° de la sesion 9039.

(..)"

En relacion con el acuerdo de Junta Directiva, Sesion 9046, articulo 8, se generaron los oficios
PIMG-006-2020, PIMG-007-2020, PIMG-008-2020 y PIMG-0016-2020; todos relacionados con la
solicitud de traslado de los funcionarios al Plan de Innovacidn, para que se inicie con las labores
de preparacion de datos requeridos, y dar inicio a los proyectos complementarios prioritarios.

Asimismo, de conformidad con el PIMG-0012-2020 dirigido a la Subdrea de Remuneracion
Salarial, se procedi® con el trdmite los formularios de duplicidad de plazas.

Por lo anterior, se solicitd a la Gerencia Financiera, por medio de correo electronico de fecha
06 de febrero del 2020, valorar dar por atendido este acuerdo, toda vez que el mismo autoriza
a la Gerencia Financiera la aplicacion del procedimiento vigente sobre. “Disposiciones para el
nombramiento interino de funcionarios asignados para atender proyectos especiales y la
cadena de sustitucion de estos” para dotar del recurso humano necesario y se ha procedido
con los traslados iniciales de las plazas.

En resumen: Estamos a la espera de que el citado acuerdo lo den por atendido la Gerencia
Financiera y no se requiere sea aprobado por la Junta Directiva. Este acuerdo tiene un
porcentaje de avance segun el GESC de 25%, segun muestra la siguiente imagen.
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Aprobacion No Requiere Aprobacién de Junta Directiva Fecha Aceptacion

Tipo de Sesion Ordinaria Fecha Sesion 22/08/2019
N? de Sesion 9046 N° de Articulo 8

N© de Acuerdo I N° de Inciso

\Freeﬂé?n‘njiznto 19/09/2019 Dias de Preaviso 7
Kﬁ:fc';taje de 25 % Estado En Tramite
Prioridad Normal

Responsables GESC-GF-Direccidn SICERE

Coordinador

Copiados

Clasificacion Acuerdos de Junta Directiva Fecha de Ingreso 28/08/2019
N°® Nota de

Traslado Fecha de Traslado

3) Sesion 9055, articulo 5°
La Junta Directiva de la institucion acordd en la Sesion 9055, articulo 5°, lo siguiente:

“(...) ARTICULO 5°

Por consiguiente, conocido el oficio numero GF-4860-2019, de fecha 1 de octubre de
2019, que firma el licenciado Alfaro Alfaro, Gerente Financiero que, en lo pertinente,
literalmente dice:

“En atencion a los oficios de la Presidencia Ejecutiva PE-0826-2019, del 23 de abril de
2019 y SID-560-2019, del 03 de mayo de 2019 de la Secretaria de Junta Directiva,
donde comunican los lineamientos para la coordinacion con la Gerencia General y
remision de temas a Junta Directiva, seguidamente se presenta la propuesta de
asunto a tratar en Junta Directiva, denominado: Informe de acciones atencion oficio
de advertencia N° DFOE-SOC-0945 (N° 13983) emitido por la Contraloria General de
la Republica. {(...)

ACUERDO SEGUNDO: Solicitar a la Gerencia General que en conjunto con la Gerencia
Financiera presenten una propuesta de modificacion a la estructura de Gobierno del
Plan de Innovacion en un plazo de dos semanas. Dicha propuesta deberd incluir la
designacion del Director del Proyecto y del Patrocinador. {(...)"

Con el fin de atender lo instruido por la Junta Directiva, por medio del oficio PIMG-0113-2019 se
remitié la propuesta de Informe Técnico, para hacerlo de conocimiento de la Gerencia General
para posteriormente ser presentado ante la Junta Directiva, el informe contenia las
modificaciones a la Estructura de Administracion del Plan de Innovacion, asi como un
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cronograma de actividades por desarrollar. Asimismo, se adjunto la presentacion en formato
Jpt, Informe Técnico, Ficha Técnica y proyecto de oficio de traslado para la Gerencia General.

Por medio del oficio GF-0415-2020 se atiende el acuerdo de la sesion 9055, art. 5, por medio del
cual se designd a la Gerencia General como pafrocinador y se nombra a la Licda. Marcela
Quesada Fallas como Directora del Plan de Innovacion.

En resumen: Este acuerdo se encuentra atendido por parte del Plan de Innovacion, y en espera
que lo vea el grupo gestor de seguimiento. El acuerdo aparece en el GESC con un 75% de

avance.

Aprobacion
Tipo de Sesion
N° de Sesion
N¢ de Acuerdo

Fecha de
Vencimiento

Porcentaje de
Avance

Prioridad
Responsables
Coordinador
Copiados
Clasificacion

N° Nota de
Traslado

Requiere Aprobacién de Junta Directiva
Ordinaria

9055

11

17/10/2019

75 %

Media
GESC-GF-Direccién SICERE

Acuerdos de Junta Directiva

Fecha Aceptacion
Fecha Sesion

N° de Articulo

N° de Inciso

Dias de Preaviso

Estado

Fecha de Ingreso

Fecha de Traslado

03/10/2019
=

7

En Tramite

09/10/2019

Ahora bien, en relacidén con los Informes de Auditoria relacionados con el Plan de Innovacion,

se tiene a la fecha, los siguientes informes:

1) ATIC-210-2017 (Rec. 3y 4) "Evaluacion de cardcter especial referente al avance del Plan
de Innovacion para la mejora de la gestion financiera, administrativa y logistica basado en
soluciones tecnoldgicas”, que literalmente indica:

“(...) RECOMENDACION 3
GERENCIA FINANCIERA

3. Efectuar las gestiones correspondientes para atender el acuerdo tercero, articulo
N925 de la sesion de Junta Directiva N°8901, celebrada el 27 de abril del 2017,
referente al Modelo de Administracion del Portafolio de Innovacion, en los términos
solicitados por el Jerarca Institucional. Lo anterior considerando los escenarios
planteados en la propuesta derivada de la atencion de la recomendacion uno del
presente informe.
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Para acreditar el cumplimiento de esta recomendacién, debe remitirse a este Organo
de Fiscalizacion, en un plazo de 6 meses posterior al recibo del presente estudio, el
acuerdo de Junta Directiva formalizado. {(...).

RECOMENDACION 4

GERENCIA FINANCIERA

4. Instruir a la Direccion del Plan de Innovacion para que efectie una revision de los
proyectos complementarios que forman parte de los tres programas del Portafolio de
Innovacion y con base en el andlisis de prioridades efectuado por la firma consultora
PwC, ejecute las acciones correspondiente en coordinacion con las instancias
definidas en el Modelo de Administracion del Portafolio, y gestionen a la brevedad
posible la puesta en marcha de los proyectos que son requeridos para iniciar la
implementacion y etapa de prueba de la Solucion ERP, ademads, también se deben
considerar las iniciativas de prioridad alta de los programas modernizacion del ciclo
de aseguramiento y plataforma de multicanalidad.

Asimismo, considera necesario esta Auditoria, que esa Gerencia como Patrocinador
del Proyecto, implemente los mecanismos de confrol y seguimiento requeridos para
garantizar el cumplimiento de las acciones solicitadas para la atencion de esta
recomendacion. Lo anterior con base en el hallazgo tres de este informe.

Para acreditar el cumplimiento de esta recomendacidn, debe remitirse a este Organo
de Fiscalizacion, en un plazo de 4 meses la instruccion emitida a la Direccion del Plan,
asi como la formalizacion de los mecanismos de control y seguimiento establecidos
para el cumplimiento de las acciones solicitadas por esta Auditoria. ..."

2. ATIC-185-2016 (Rec. 3) "Evaluacion de Cardcter Especial referente al avance y Proyeccion
del Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion financiera, Administrativa y Logistica de la
CCSS".

“(...JRECOMENDACION 3

GERENCIA FINANCIERA

Instruir al Director del Proyecto para que en coordinacion con la Direccion y
Administracion de Gestion de Personal, se establezca un plan con plazos,
responsables y actividades orientados a establecer una estrategia que permita
determinar la suficiencia del recurso humano requerido para el Modelo de
Administracion del Portafolio de Innovacion asi como la totalidad de los proyectos y
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acciones cuya ejecucion son responsabilidad directa de la CCSS. En este sentido, es
significativo que se valoren aspectos como:

» Definir para los proyectos P1.01 Implementar y consolidar el ERP, P1.06 Preparar
inventario y valuacion de activos fijos y PI1.11 Preparar los auxiliares de cuentas
contables, el tiempo de dedicacion que requiere los 104 recursos humanos, es decir,
si son requeridos en forma completa o parcial.

e La habilitacion de las plazas requeridas a tiempo completo y parcial para los
recursos de administracion del Portafolio de Innovacion.

* [dentificacion de las alternativas para la asignacion de plazas o reclutamiento de
personal (interno o externo) en caso de ser necesario.

e La definicidn concreta de los funcionarios y puestos que son necesarios sustituir
durante el tiempo estimado de ejecucion del proyecto.

* Evaluacion de los costos sobre el recurso humano requeridos para la ejecucion del
proyecto.

e Oftros elementos que la Direccion del Plan y la DAGP considere necesario
contemplar. {...)

ESTADO DE LA RECOMENDACION: En Proceso (...)

Sin embargo, no se tuvo evidencia de que en la Sesion No. 9017 del 18 de febrero del
2019 se presentara el detalle del “Estudio de Identificacion de brechas en Recursos
Humanos-Modelo de Administracion” ante la Junta Directiva de la Institucion y
aunque se tomo un acuerdo al respecto, el Jerarca Unicamente lo dio por conocido,
solicitando mds bien presentar ante ese Organo Colegiado, el detalle de recursos y
la estrategia de implementacion en un plazo de tres semanas. ..."”

De conformidad con lo anterior, se informa de la siguiente forma:

a) SATIC-17-210-04-2019 Recomendaciones 3 y 4, SATIC-14-185-4-2019 Recomendacién 3,
relacionados con el Modelo de Administracién del Plan de Innovacién y la puesta en marcha
de los Proyectos Complementarios.

Como antecedente de los Ultimos informes brindados por la Direccidn del Plan de Innovacion a
la Gerencia Financiera, en atencion a los informes de Auditoria Interna ATIC-185-2016 y ATIC-
210-2017, se tienen los oficios PIMG-0017-2019 del 26 de febrero de 2019 y PIMG-0073-2019 del
12 de agosto de 2019, en los cuales se detallaron los avances obtenidos en ese momento.

En la sesion de Junta Directiva N° 9046, articulo 8°, celebrada el 22 de agosto de 2019, se da por
conocido los oficios N° GF-3103-2019 de fecha 08 de julio de 2019, GF-3336-2019 de fecha 17
de julio de 2019 y GF-3728-2019 de fecha 07 de agosto de 2019, quien suscribid el Senor Gerente
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Financiero de ese entonces el MSc. Carlos Alfaro Alfaro, en los cuales se solicitd los recursos
humanos a tiempo completo para la atencidén de 5 proyectos complementarios prioritarios. El
acuerdo tomado por la Junta Directiva fue notificado a la Gerencia Financiera mediante oficio
$JD-1795-2019 de fecha 21 de octubre de 2019, que en que se detalla a continuacion:

“(...) Acuerdo Segundo: de acuerdo con lo expuesto por el Gerente Financiero, en
cuanto al cumplimiento del procedimiento para la sustitucion de plazas en proyectos
estratégicos, se autoriza a la Gerencia Financiera la aplicacion del procedimiento
vigente sobre: “disposiciones para el nombramiento interino de funcionarios
asignados para atender proyectos especiales y la cadena de sustitucion de estos”
para dotar del recurso humano necesario, iniciando con la sustitucion de 30 puestos
para desarrollar las actividades de 5 proyectos complementarios del Plan de
Innovacion, de acuerdo a los perfiles detallados, con el avance de las actividades
del Plan de Innovacion se deberd presentar ante la Junta Directiva el detalle del
recurso humano que se requiera. (...)"

Dada la aprobaciéon de la Junta Directiva, se gestiond por medio de los oficios PIMG-006-2020,
PIMG-007-2020, PIMG-008-2020 y PIMG-0016-2020; todos relacionados con la solicitud de
traslado de los funcionarios al Plan de Innovacion, para que se inicie con las labores de
preparacion de datos requeridos, y dar inicio a los proyectos complementarios prioritarios.

Asimismo, de conformidad con el PIMG-0012-2020 dirigido a la Subdrea de Remuneracion
Salarial, se procedid con el tfrdmite los formularios de duplicidad de plazas, los cuales permitirdn
a la Institucidon preparar los escenarios para la ejecucion de las herramientas “Core” del ERP, y
a la vez esencial para asegurar el posterior desarrollo de las fases de la implementacion de la
solucioén tecnoldgica.

Asimismo, tal como se indicd en el apartado de Acuerdo de Junta Directiva, por medio del
oficio PIMG-0094-2020 se informo a la Gerencia Financiera, que con el fin de atender lo instruido
por la Junta Directiva, y cumplir lo recomendado por la Auditoria Interna en los informes ATIC-
185-2016 "Evaluacion de Cardcter Especial referente al avance y Proyeccion del Plan de
Innovacioén para la Mejora de la Gestion financiera, Administrativa y Logistica de la CCSS"y ATIC-
210-2017 "Evaluacién de cardcter especial referente al avance del Plan de Innovacion para la
mejora de la gestion financiera, administrativa y logistica basado en soluciones tecnoldgicas”,
donde en ambos informes se mantienen pendientes Unicamente las recomendaciones
relacionadas con la puesta en marcha del del Modelo de Administracion del Plan de
Innovacion; el informe contiene las necesidades de recurso humano para dar inicio con la
Oficina de Administracion del Plan de Innovacion, asi como la solicitud de recurso humano
necesario para el desarrollo de los Proyectos Complementarios P1-02 Modelo de Costosy P1.11
Hojas de Ruta de procesos productivos.

212



Caja Costarricense de Seguro Social ‘
Informe de Gestion febrero 2016-febrero 2020 %pmde .,
. . novacion
Luis Rivera Cordero

b) SATIC-17-210-04-2019 Recomendaciones 4, mecanismos de control y seguimiento
establecidos para el cumplimiento de las acciones.

La Junta Directiva en el articulo 2° de la sesidon N° 9039, celebrada el 27 de junio de 2019,
indica lo siguiente:

“...ACUERDO PRIMERO: instruir a la Gerencia General para que dé seguimiento y
facilite la ejecucion del Proyecto ERP, ademads se presente un informe de avance ala
Junta Directiva en la sesion del 11 de julio de 2019"...

Como resultado de esa instruccion, la Gerencia General mediante oficio GG-1053-2019 de
fecha 16 de julio de 2019, solicita a la Gerencia Financiera lo siguiente:

“... presentar a esta Gerencia General, un informe de avance semestral sobre el
estado del proyecto ERP, donde se muestren las actividades o hitos relevantes,
porcentaje de avance general del proyecto y de las actividades, fecha de inicio y fin
de cada actividad, asi como el responsable de la actividad”...

En atencion al oficio GG-1053-2019, la Direccion del Plan de Innovacion remite oficio PIMG-0107-
2019 de fecha 14 de octubre de 2019, mediante el cual se brindd el primer informe trimestral de
seguimiento al proyecto ERP, correspondiente al mes de Octubre 2019.

Asi las cosas, por medio del oficio PIMG-00120-2019 de fecha 27 de noviembre 2019 dirigido a
la Gerencia Financiera, se solicitdé comunicar a la Auditoria Interna las gestiones realizadas,
segun lo anteriormente descrito, a fin de valorar la atencién del informe SATIC-17-210-04-2019,
recomendacion 3 referente a la aprobacion del *“Modelo de Administracion del Plan de
Innovacion” y la recomendacion 4 respecto a la gestion de actividades para la puesta en
marcha de los proyectos complementarios; ademds, en relaciéon al informe SATIC-16-185-4-2019,
estd la recomendacion 3 correspondiente el detalle de recursos y la estrategia de
implementacion.

3) ASF-161-2018 (Rec. 1y 2) “Auditoria de Cardcter Especial sobre el Disefio e Implementacion
de Modelo Institucional de Costos (Plan de Innovacion)”

El citado informe incluye dos recomendaciones, mismas que se detallan a continuacion,
informando en cada caso lo efectuado en su oportunidad.
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“(...)Recomendacion 1

Con base en lo senalado en el hallazgo 1 del presente informe, establecer un equipo
de apoyo intergerencial, conformado por al menos: Representantes de la Gerencia
Médica, Logistica, Administrativa, Infraestructura y Tecnologias, Area de Costos de la
Direccion Financiero Contable, Direccion de Produccion Industrial, la Direccion de
Tecnologias de Informacion y Comunicacion, y Direccion Ejecutiva del Plan de
Innovacion; con el propdsito de presentar una propuesta para implementar el Modelo
de Costos de la CCSS, que seria automatizado a través de la herramienta tipo ERP;
siendo esta la estrategia definida actualmente por la administracion y como parte de
los requerimientos del Proyecto del ERP...

En relacidén con la Recomendacion N° 1, se emitid el oficio GF-5556-2018/GA-1681-2018/GM-
15154-2018 de fecha 14 de noviembre del 2018, firmado por el Lic. Ronald Lacayo Monge v el
Dr. Roberto Cervantes Barrantes, en calidad de Gerente Administrativo a.c. Gerencia Financiera
y Gerente Médico respectivamente, por medio del cual se conformd un Equipo de Trabajo
infegrado por el Lic. Sergio Antonio Gomez Rodriguez, Director de Presupuesto, y se les instruyd
para que se elaborara un cartel para la contratacidon de servicios profesionales para el
desarrollo de un modelo de costos. Ademds, se les remitid la propuesta de cartel para la
contratacion de “Servicios de Consultoria para el Diseno y Acompanamiento en la
implementacion del modelo de costeo de la CCSS, el cual serd automatizado a través de una
herramienta tipo ERP de clase mundial”, el cual habia sido elaborado por la Direccidn del Plan
de Innovaciéon, para que fuera considerado como insumo en el frabagjo que se les
encomendaba.

Adicionalmente, la Direccion del Plan de Innovacion, con oficio PIMG-0190-2018 del 04 de
diciembre del 2018, comunicd a la Gerencia Financiera que el Modelo de Costos se
recomendaba tenerlo definido para la etapa de diseno de la solucidon, es decir dos meses
después de iniciada la Fase 1 de Implementacion.

En la actualidad, este tema esta siendo liderado por la Direccion Financiero Contable, segun
las instrucciones emitidas por la Gerencia Financiera.

“(...) Recomendacién 2.

Elevar a la Presidencia Ejecutiva la necesidad de emprender las acciones
administrativas que correspondan para disponer de un director para el Plan de
Innovacion, dada la importancia de contar con un funcionario a tiempo completo
con experiencia y conocimiento en este tipo de proyectos, y donde se han asignado
recursos importantes para desarrollar una esfrategia de gran impacto para la
Institucion. Situacion que fue mencionada por esta Auditoria en oficio 6310 del 19 de
marzo del 2019(...)"
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Sobre este tema, la misma quedd atendida mediante oficio GF-0475-2020 donde se emitiod
Acto Administrativo Motivado, con el cual designé como Directora del Plan de Innovacion
a la Licda. Marcela Quesada Fallas, a partir del 17 de febrero del 2020.
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13. Consideraciones finales

Se han identificado las siguientes consideraciones finales:

1.

El Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica,
estd considerado como uno de los proyectos mds importantes a nivel estratégico y su
implementacion fortaleceria las capacidades instifucionales a nivel de su gestion
operativa y funcional.

Es un plan de alcance institucional, y todas las unidades del pais estdn relacionadas con
los cambios a nivel de procesos financieros, administrativos y logisticos, asi como en la
implementacion de las soluciones tecnoldgicas.

Los tres componentes que integran el plan: soluciobn ERP de clase mundial, el
fortalecimiento del SICERE y la Multicanalidad, tienen relaciéon directa con las tendencias
instifucionales en materia de actualizacion tecnoldgica y mejoramiento de la experiencia
de los usuarios de la Institucion.

Para el Plan de Innovacion se identificaron la Fase Cero (ya finalizada y aprobada por
Junta Directiva), que permitié disenar el plan en funcién de las necesidades institucionales,
la Fase de contratacién de soluciones integrales a implementar (actualmente en Comisién
de Licitaciones para andlisis) y la Fase Uno, que corresponde a la implementacion de las
soluciones contratadas (también en proceso con del desarrollo de proyectos
complementarios).

En el desarrollo del Plan se ha contado con el acompanamiento de PWC
(Pricewatherhouse Coopers), firma que hizo entrega en tiempo y forma de los productos
contratados y que ha sido de un impacto positivo para el avance del Plan, gracias a la
amplia experiencia en la materia.

El Plan de Innovacion en su Fase Cero, contdé con la participacion de un equipo
conductor, 20 equipos de frabajo y 140 expertos institucionales en cada una de sus
materias. Por parte de PWC se identificaron 20 consultores de la firma PWC, expertos en su
campo de aplicacioén.

La Fase Cero del Plan se desarrolld de forma exitosa y los resultados de ésta fueron
presentados ante Junta Directiva en abril del 2017, ddndose el aval para contfinuar con
las etapas siguientes.
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8. Durante el desarrollo del Plan, mediante el andlisis de situacion se identificaron vy
documentaron 156 procesos y subprocesos, los cuales se distribuyen en cinco (5)
categorias, a saber: Procesos del Ciclo de Aseguramiento, Procesos de NOmina, Procesos
de Operaciones (Produccion y Manufactura), Procesos Financieros y Procesos Logisticos.
Cada uno de los procesos tiene definidos elementos tales como: descripcion general,
diagrama SIPOC, indicadores, marco legal y normativo, canales, aplicaciones, hallazgos,
oportunidades de mejora y cambios previstos; asi como los diagramas de proceso que
describen las principales actividades de cada proceso.

9. Entre algunas de observaciones hechas a los procesos actuales se tiene:

e Un porcentaje importante de procesos no estdn automatizados y los que tienen
algun nivel de automatizacion presentan generalmente informacion fragmentada.
Esto conlleva a informacidén inoportuna, imprecisiones, dificultad para dar
trazabilidad, dificultad para dar gobernabilidad a los grupos de informacion, lo que
dificulta el andlisis para apoyar los procesos de toma de decisiones.

e Existen procesos cuya cobertura es parcial con respecto a los servicios y dreas de la
Institucion.

e No todos los procesos y sistemas actuales tienen un enfoque de operacidon centrado
en el usuario, lo cual dificulta la integracion y la creacidon de sinergias de procesos
para la mejora del servicio y atencidn a estos.

e Muchas de las actividades alrededor de los procesos, se realizan en forma manual,
algunas veces apoyadas en hojas de Excel o bien en documentos fisicos.

e Los datos clave para las operaciones (datos maestros) son administrados de forma
independiente por varios procesos; de forma que algunos datos no son estdndares y
podrian presentan inconsistencias, lo que dificulta su administracion, integracion vy
gestion de la calidad.

e Existe dificultad para dar trazabilidad de las gestiones realizadas.

e Se cuenta con diferentes sistemas para procesos similares, dando lugar a
duplicaciones e incongruencias de informacion.

e En muchos casos, la actualizacion de la informaciéon no es en linea lo cual incide
sobre la oportunidad de la misma y limita las posibilidades de reducir los tiempos de
ciclo de procesos.

10. La mayor parte de oportunidades de mejora con aplicaciones en el andlisis de procesos
operativos actuales, coinciden con aspectos de flexibilidad para adaptarse a nuevos
requerimientos de las dreas, nivel de funcionalidad y de integracion. De esa forma, un
requerimiento general para el escenario de procesos meta es lograr el nivel de integracion
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11.

12.

13.

14.

15.

mas alto posible, que permita que la informaciéon fluya de manera automatica entre
procesos, sin requerir re-ingresos o mantener diferentes versiones de los mismos datos.

Se presenta la necesidad de que las aplicaciones que apoyen los procesos meta puedan
ajustarse a fravés de pardmetros y reglas en multiples aspectos, para acelerar los tiempos
de respuesta de liberacion de nuevos estrategias y productos y reducir la demanda de
personal especializado de informdatica.

El concepto de “oficina virtual” utilizada en el dmbito del SICERE puede ampliarse para
cubrir ambos dmbitos de procesos en alcance o incluso mds alld, a ofros procesos y ciclos
de generacion de valor de la CCSS. Esto plantea requerimientos de integracion entre
procesos y de disponibilidad de datos consistentes y de mecanismos agiles y de bajo costo
para apoyar la autenticaciéon, planteando tanto ventajas como costos relevantes.

Para simplificar los temas relacionados con plataformas tecnoldgicas, es necesario
establecer y apoyar politicas y estdndares en este campo.

En relacion con los procesos deseados, se disenaron 143 procesos, teniendo la mayor
representacion los procesos financieros (50%), seguidos de los procesos logisticos (21%) y
los procesos de operaciones (21%).

Los procesos deseados, fueron enfocados en su diseno para que permitan:

e Planificaciéon, programacion y vinculacion presupuestaria con la gestion para
resultados y rendicion de cuentas.

e El proceso automatizado del SICERE ha sido visionado integralmente para el ciclo de
aseguramiento, considerando siempre la mejora del servicio al usuario como primera
prioridad. En este contexto, se han propuesto mejoras a temas como atencién al
usuario que son aplicables para todo el ciclo de aseguramiento y no solamente para
un drea en particular, de manera que la experiencia del cliente sea homogénea
para los diferentes servicios que se le brindan.

e FEl proceso planteado de la cadena de abastecimiento cubre de forma integral el
proceso de planificacion, adquisicion y ejecucion contractual y el fratamiento globall
y especifico de los procesos de compras, logisticos, de inventarios y de distribucion,
lo que permite tener siempre visibilidad del inventario tanto detallado (a nivel de
cada almacén y farmacia de la institucion) como el inventario agregado por Unidad
Ejecutora, Red, o nivel Nacional. Esto permite analizar y tomar accidén para
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compensar situaciones no previstas durante la planificacion o los procesos de
compra.

Se identifican mayores facilidades para gestionar la cobertura y la morosidad. Las
practicas de gestion, integracion y la automatizacion facilitan y apoyan las acciones
estratégicas que pueda plantear y desarrollar la CCSS para la mejora de los indices
de cobertura y morosidad y orientar la gestion de los servicios y definicion estrategias
proactivas apoyadas en informacidon consistente, en datos sobre el comportamiento
de servicios, campanas y otras acciones y en varios canales de servicio.

Reduccidn de la dependencia de atencion presencial y mayores posibilidades de
autoservicio. El uso de las herramientas electréonicas, tales como: pdginas web, redes
sociales, correos electronicos o cualquier ofro medio que se disponga y la
infegracion con repositorios de datos, documentales y con sistemas de ofros
procesos, amplian el espectro de atencion, el alcance de los servicios y de cobertura
poblacional, facilitando asi alternativas digitales al usuario y reduciendo
gradualmente la demanda de atencidon presencial y aumentando las posibilidades
de autoservicio.

El proceso automatizado planteado para recursos humanos, considera los procesos
que estdn asociados directamente a ndmina como la Planificacion, el Control de
Plazas y el manejo de Escalas Salariales. La plaza es el elemento que permitiria la
planificaciéon de la fuerza laboral y el presupuesto asociado; este control implica
mantener informacién actualizada de las condiciones de la plaza, su ubicacion
organizativa, centro de costo, unidad ejecutora, especialidad y puesto requerido,
jornadas y condiciones salariales asignadas.

La definicion de los procesos meta y su automatizacion facilitan el seguimiento a las
operaciones y actividades, permitiendo analizar la productividad de los procesos y
de los funcionarios y otros actores involucrados, y tomar acciones para la mejora
confinua.

El diseno de los procesos meta estd orientado a integrar reglas de negocio vy
pardmetros para enfrentar variantes de procesamiento. Este enfoque no solo
simplifica los procesos sino que apoya una estrategia de automatizacion que facilita
la atencidn de variantes existentes o futuras, de forma agil y controlable, con mejor
dependencia de acciones de ingenieria de software o de ajustes a procesos.
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16.

17.

18.

Para la Plataforma Multicanal, se definid un modelo operativo meta que permite
complementar e integrar capacidades propias de los procesos con otros elementos de
naturaleza diversa, asociados con los procesos que sustentan la gestion de la CCSS. De
esa forma se identifican funcionalidades claves para la automatizacion, tales como:

e Gestionar la seguridad y autenticacion de usuarios externos, para el control de
manera unificada el acceso de personas externas a funcionalidades e informacion,
segun sean los roles que tengan. Este elemento es un habilitador clave para facilitar
al ciudadano acceso a los servicios.

e Dar seguimiento y gestionar solicitudes de servicio de clientes, para identificar las
actividades que desarrollan los ciudadanos en sus interacciones con los servicios
habilitados, ofreciendo una base para un enfoque proactivo en la gestion de
servicios, canales, segmentos y ofras dimensiones relacionadas.

e Gestionar la oferta de servicios a través de varios canales, con el fin de medir y
gestionar el uso y desempeno, ofreciendo una base para un enfoque proactivo en
la gestion de los canales.

e Gestionar y dar seguimiento a casos, para definir y dar seguimiento a la atencién de
asuntos especificos, siguiendo pasos y reglas que se pueden formalizar, desde la
perspectiva de los servicios o los usuarios. Esto plantea una gestion de casos de
manera mds amplia a la que la Institucion ha seguido y que responde a segmentos
de los ciclos de gestidon que son relevantes para la atencion del ciudadano.

e Gestionar expedientes y documentos, para mantener un acceso controlado del
acervo documental que sustenta casos y las relaciones con individuos y empresas.

e Gestionar campanas, que permite llevar informacion especifica a poblaciones
definidas en momentos especificos, asi como dar seguimiento al desarrollo vy
respuesta inicial de las campanas.

El frabajo de requerimientos permitié el planteamiento de las condiciones, capacidades
y estGndares, que se espera estén presentes o soportados en una solucion automatizada
para satisfacer o requerido en el proceso meta establecido para cada caso.

Se identificaron 2,323 requerimientos, de los cuales 323 son para el Ciclo de
Aseguramiento, 1,696 para la solucion ERP, 193 para la Plataforma Multicanal, y 111 sobre
inteligencia de negocio y auditoria.
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19. La vision identificada para los requerimientos apoya elementos comunes, tales como:

Desarrollar una rectoria de procesos y ciclos de generacion de valor apoyada en la
automatizacion, que apoye la estandarizacion, la eficiencia, la consistencia y la
incorporacion de mejores practicas reconocidas a nivel mundial.

Disponer de una sola version de la verdad, al contar con informacién consistente y
actualizada.

Explotar el uso de funcionalidades compartidas, de modo que no existan diferentes
versiones o interpretaciones de reglas de negocio o cdlculos.

Lograr mayor eficiencia operacional, apoyada en procedimientos y framites
simplificados, en el soporte y promocién de la autogestion, en la reducciéon de la
dependencia de atencion presencial y en la automatizacion de controles y registros.

Aumentar el involucramiento y la satisfaccion del usuario, infegrando el uso de la
Plataforma Multicanal en los sistemas y procesos y logrando reducir los plazos y
aumentar los horarios y canales de atencion.

Ofrecer mayor apoyo a la trazabilidad y la transparencia.

Contar con informacion mas rica y actualizada para apoyar la toma de decisiones.

Lograr el reemplazo de aplicaciones y sistemas legados que presentan debilidades
de cobertura funcional, obsolescencia y limitada capacidad de integracion.

Lograr mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion en las aplicaciones, para
ajustarse mas rapida y eficientemente a cambios que afectan a los procesos.

Lograr mayor flexibilidad en lo tecnoldgico, de modo que no se tengan limitaciones
qgue impongan condiciones de operacion o de gestion que impidan alcanzar
beneficios como los anteriores.

20. El proceso meta automatizado del SICERE ha sido visionado integralmente para el Ciclo
de Aseguramiento, que abarca los procesos “desde la Afiliacion hasta el Retiro”,
considerando siempre la mejora del servicio al usuario (cliente patrono, asegurado,
proveedor, socio, ciudadano, paciente) como primera prioridad. Se han propuesto
mejoras a temas como la atencidén al usuario, de manera que la “experiencia del cliente”
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21.

22,

23.

24,

en los diferentes canales sea homogénea para los diferentes servicios que se le brindan.
Esto permitird contar con una vista integral, conocida como *vista 360°" del usuario.

Los requerimientos funcionales y no funcionales constituyen la base funcional que la CCSS
requiere para redlizar la automatizacion de sus procesos y alcanzar los impactos vy
beneficios identificados en el diseno de los procesos meta, bajo los principios de
infegracion, actualizacion en linea, aprovechamiento de mejores prdcticas, y otros
definidos durante la estructuracion de los mismos.

La concepcidon y el diseno de las soluciones deben ser integrales, para asegurar una
plataforma robusta que permita avanzar en los diferentes niveles de automatizacion
conforme se obtienen recursos y madurez en los procesos relacionados.

La estrategia de implementacion deberd responder a la necesidad de utilizar alternativas
para la integracion efectiva de las soluciones existentes, de la disponibilidad de recursos
y del avance en proyectos complementarios.

Los proyectos complementarios permitirdn preparar los escenarios para la
implementacion de las herramientas “core” del ERP y son fundamentales para el desarrollo
de las fases de la implementacion.
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