UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

CARRERA ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS CON ENFASIS EN GERENCIA

Tesis para optar por el grado académico de
Licenciatura en Administracion de Negocios con
énfasis en Gerencia

MEJORA DE LA GESTION DE LA
DIRECCION DE PRESUPUESTO DE LA
C.C.S.S.-CAJA COSTARRICENSE DE
SEGURO SOCIAL,

CON RELACION AL LOGRO DE
OBJETIVOS, PLANES DE ACCION Y
TOMA DE DECISIONES,

EN SAN JOSE-COSTA RICA, EN
EL SEGUNDO CUATRIMESTRE 2024

MELISSA CORTEZ AGUILAR

ENERO, 2025



INDICE DE CONTENIDO

INDICE DE CONTENIDO .....ooiiiuiiteetieeieete ettt ettt ste et eeteeteena et e etesteareenseeaesaesreenens 1
[\ oIl = = 7 = T 4
INDICE DE FIGURAS.......ooouteieie ettt ettt ettt et et e st et e et e eteene et e st e ateateenseeteateareenens 4
AGRADECIMIENTOS ..o e et e ettt e e e e et e e e et e e e ett e e e eeea s 5
DEDICATORIA ettt e ettt e e e e et e e et et e et eta e e e e erb e e e erea s 6
RESUMEN . ..ottt e ettt e ettt e e e e et e e et et e e et eeb e e eenba e e aeennnas 7
CAPITULO I: INTRODUCCION........couiiieiteeteeeeee ettt ettt ste e ane e saeaneaneans 13
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ... ..ot 14
1.1.1 Antecedentes internacionales y Nacionales.............cccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 14

1.1.2 Delimitacion del problema..........cooieeeeiiieiiiicee e e 31

11,3 JUSHIFICACION ..ottt e e e e e e e e 31

1.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION ...ttt ettt eee st eae e e 32
1.3 OBUIETIVOS. ... ettt e et e et e e et e e e eaa s 32
1.3.1 ODJELIVO GENEIAL ... e 32

1.3.2 ODbjetivos €SPECITICOS .. .uuuii i a e 32
CAPITULO 1l: MARCO REFERENCIAL .....ovitieiecet ettt ane s 34
2.1 MARCO TEORICO ..ottt ettt ettt s et es e eeesese s enenenes 35
2.2 MARCO CONCEPTUAL ...ttt e et e et e e e et eaeeaa e aaees 39
2.3 MARCO CONTEXTUAL. .. ittt ettt e et e e et s e e e et s e e e et e e e eatn s e eaasaaeaeees 50
CAPITULO 1Il: MARCO METODOLOGICO .....ceveviieeeeeeeeee ettt 58
3.1 ENFOQUE ... e e et e et e e e et e e e et e e e e et e e e et e aaaes 59
3.2 ALCANCE ...ttt a et a et e et aaaes 61



3.3 DISENO ..ttt 63
3.4  UNIDAD DE ANALISIS U OBJETO DE ESTUDIO .....ccviiiieeieeeeceece e, 72
341 POBIACION ...ttt 72

K W o To l o (=N 4 TN =T 1 - USSP 72

3.4.3 Criterios de inCluSION Y @XCIUSION ........eeiiiiiiiiiiiiiie et 72

3.4.4 CONSIAEIACIONES ELICAS. ... eeeieeiiiiiiiiiei et e e e e ettt e e e e e e e e 73

3.5 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION .......ccccoviviieieceeeaene, 74
3.6 VARIABLES O CATEGORIAS ......ooieieeeee ettt 80
3.7 ESTRATEGIA DE ANALISIS DE LOS DATOS ...oooviieieeeceecte e 83
CAPITULO IV: RESULTADOS ...ttt ettt ettt ettt ateateaneeaeeaeareaneans 85
4.1 GENEIANAUES .....eeeiiiiiiiiiit ettt e e e e e e e e e 86
4.2  Caracteristicas perfil de los entrevistados...... ... 86
4.3 Interpretacion de reSUItAOS. ... ....cii i 88
4.4  Estado actual de la gestiéon Direccion de Presupuesto de C.C.S.S......... cccccceeieenns 89

4.5 Herramientas, técnicas e indicadores en relacién con la gestion de la Direccion de
PresUPUEStO C.C. .S, 112

4.6 Propuestas de mejora de la gestion de la Direccion de Presupuesto de la

OO0 T8 OSSPSR 128
4.7 Historial laboral, comentarios y observaciones finales.............ccccccceviviiiiiciineeeenn, 139
CAPITULO V: DISCUSION ..ottt sttt s s e sese s eeenene e 145
CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES .......covieieeieeeee e, 187
6.1 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. ...ttt it 188

6.2 LIMITACIONES. ... .. o e e e e e e e e e e e e nnnnns 209



CAPITULO VI PROPUESTA ...ttt ettt ettt eaeateare et e naeaaeeveenens 210
7.1 NOMDre de & PrOPUESTA ........coviiiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt 211
7.2 Institucion en la cual S& deSarrOllara.............oocciiiiiiiiiiiii e 211
7.3 Objetivo general y especificos de la propuesta..........cceeeeeevivieiiiiiiiiiieeeeeeeieee e, 211
7.4 Cronograma de actividades y responsabIles...............oovvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 212
7.5 Presupuesto necesario para su implementacion .............cccoevviiiiiie e 213
7.6 Descripcion detallada escenarios de la propuesta...........cccuevveeeeeeeeiiiiiiiiieieee e 213
7.7 REFEIEINCIAS ....eeeeiiieiiiit ettt e e et e e e e e e e e e e e e e e e nnees 218

REFEREN CIA S ... ettt e et e e ettt e e e e et e e e e tta e e e e et e aaeaeans 219

AINEXOS o et e et a e et a et et a e et aaaes 221

Anexo 1. Guia de entrevista para jefaturas y eXperto ..........ocvvvieeiiieeriieeiiiiiiee e eeeeeennens 222
Anexo 2. Sistematizacion de las respuestas obtenidas ..........ccccccoiiiiiiiiiiiiiienni, 227
ANEeX0 3. DECIaracion JUIAUA ............euuiiiiiiiiiiiiiiie e 252
Anexo 4. Consentimiento INfOrMado. ..........ouiuiiiiiiiit e 253
Anexo 5. Carta de autorizacion de la entidad .............coooiiiiiiiiiieiiniiiee e 260
Anexo 6. Carta de aprobacion del TULON...........oooiiiiiii e, 261
Anexo 7. Carta de aprobacion del Lector/de [a LECtOra...........ccuuvvvvvvuviininnniriiiinniinnnnnns 262

Anexo 8. Licencia y autorizacion al CENIT...........oiiiiiiiiiiiiicee e, 263



INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Descripcion de procesos Direccion de Presupuesto C.C.S.S.........ccccccevvivivvvnennnn. 53
Tabla 2. Criterios de inclusidn y de eXCIUSION.................iiiiiiiiiiiieee e 73
Tabla 3. Cuadro de operalizacion de las variables..............cccooiiiiiii . 81
Tabla 4. Variables y dimensidn de indicadores objetivos especifico 1...........ccccccvvvivvvnnnee. 90
Tabla 5. Plan de accion indicadores de la Direccidn de Presupuesto...........ccccovvvveeeiiieeeenns 101
Tabla 6. Variables y dimensién de indicadores objetivos especifico 2............cccccevviiiennnee. 113
Tabla 7. Variables y dimensidn de indicadores objetivos especifico 3............cccocoviiiiiinnnnns 129
Tabla 8. Antigliedad laboral de colaboradores ...............ueeeeviieiiieiriiiiieeiiee e 186
Tabla 9. Conclusiones y RECOMENAACIONES ........ccoiiiiiiiiiii e 188
Tabla 10. Cronograma de actividades y reSponSabIes...........ccoooviiiiiiiiieeieiieeee e 212
INDICE DE FIGURAS
Figura 1 Modelo del cambio de 3 etapas de Lewin...........coooiiiiiiiiiii e 37
Figura 2 Descongelar el statu qUO.........co.oiii i 38
Figura 3 Los 6 pasos de la toma de deCISIONES .........viiieiiiiie i 46
Figura 4 Organigrama de la Direccion de Presupuesto C.C.S.S.............coiiiiiiiiiininnenn. 57
Figura 5 Relacion de la planeaciony el control .............ccoooiiiiiiiiiiiie e evieeee. 214
Figura 6 Relacion de ERP-SAP ... ... 216
Figura 7 Planificacion Estratégica medicion presente y futuro................cooooiiiiiiiini 217



AGRADECIMIENTOS

Expreso mi profunda gratitud a Dios por concederme la sabiduria necesaria
para realizar y concluir con éxito mi trabajo de investigacion.

Agradezco con todo mi corazén a mi familia por su apoyo incondicional y por estar presentes
cuando més los necesité; este titulo est4 dedicado a ellos.

Mi gratitud al director de la Direccién de Presupuesto de la C.C.S.S. por su anuencia a
realizar mi trabajo de investigacion en esta dependencia.

También quiero agradecer a mi tutor, Seir Francisco Chacén Achi, por su paciencia,
dedicacion y orientacion a lo largo de este proceso; sus valiosas palabras y guia han sido
fundamentales para alcanzar este tan anhelado logro académico.

Finalmente, extiendo mi reconocimiento a la universidad, que me brind6 la oportunidad de
obtener este preciado titulo. Agradezco a cada profesor y personal administrativo que, con su
compromiso, hicieron posible que tuviera las bases y condiciones necesarias para avanzar
hacia esta meta de crecimiento personal y profesional.

Melissa Cortez Aguilar



DEDICATORIA

A mi Padre Divino Dios, mi protector, quien siempre cuida de mi.
A mi madre, Roxana Aguilar Arguedas, quien me ha brindado
siempre su apoyo incondicional,

por su ejemplo y confianza plena en mis capacidades, enfocada
sin descanso para garantizarme un futuro lleno de oportunidades.
Extiendo esta dedicatoria a mi tia Ana Isabel Aguilar Arguedas y
mi abuelita Maria Isabel Arguedas Bonilla,

guienes han sido una fuente constante de fortaleza y motivacién para seguir adelante.

Melissa Cortez Aguilar



RESUMEN

El presente trabajo final de graduacién se realiz6 bajo la modalidad de tesis con el
propésito de obtener la Licenciatura en Administracion de Negocios con énfasis en Gerencia y
tuvo como objetivo principal analizar los factores de mejora de la gestion de la Direccién
Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacién con el logro de
objetivos, planes de accion y toma de decisiones en el segundo cuatrimestre del 2024, tomando
en cuenta el fortalecimiento de la gestion institucional y planificacion estratégica.

El fortalecimiento de la gestién organizacional en una unidad de presupuesto dentro de
una institucion publica del sector salud es fundamental para alcanzar los objetivos establecidos,
ejecutar los planes de accion de manera efectiva y tomar decisiones estratégicas bien
informadas. Su importancia actual radica en varios aspectos clave como lo son: ejecucion eficaz
de planes de accidn, alineacion con los objetivos estratégicos, optimizacién de recursos
financieros, toma de decisiones basada en datos, transparencia y rendicion de cuentas y
capacidad de respuesta ante crisis.

Mejorar la gestion organizacional dentro de la planificacion estratégica de una
dependencia presupuestaria no solo facilita alcanzar los objetivos de la institucion, sino que
también asegura que los recursos se utilicen de manera eficiente y responsable, beneficiando a
la poblacién y fortaleciendo el sistema de salud publica.

Seguidamente los principales aspectos que podra encontrar en cada uno de los siete
capitulos de este trabajo de investigacion:

Capitulo [: Introduccion

Dedicado a detallar el problema central del andlisis en el documento. Contiene aspectos
fundamentales como los antecedentes y la definicion del problema en estudio. De igual forma,
se establecen los objetivos principales que se buscan alcanzar a lo largo del proyecto.

Capitulo II: Marco referencial



Se organiza en tres secciones: marco teorico, que presenta las bases conceptuales del
tema; marco conceptual, con informacién respaldada por trabajos de otros autores; y marco
contextual, que ofrece datos clave sobre la dependencia desde su creacion hasta la actualidad.
Capitulo Ill: Marco metodoldgico

Detalla el enfoque, el disefio del estudio, las herramientas utilizadas para recopilar
informacion y los métodos de andlisis. Ademas de describir y verificar los instrumentos
empleados para recopilar la informacion proporcionada por los sujetos del estudio.

Capitulo IV: Resultados

Presenta los hallazgos del andlisis de la recoleccién de los datos obtenidos mediante el
cuestionario para las entrevistas, destacando los aspectos clave vinculados a los objetivos de la
investigacion.

Capitulo V: Discusién

Se lleva a cabo la codificacion y tabulacion de la informacion recopilada, seguida del
analisis e interpretacion de los datos obtenidos a través de los instrumentos utilizados para
recolectar la informacion necesaria para el estudio propuesto.

Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

Muestra las conclusiones del andlisis de datos y propone recomendaciones para mejorar
las &areas identificadas.
Capitulo VII: Propuesta

Presenta la propuesta para la unidad, asi como su justificacion, objetivos, plan de
actividades y cronograma del programa, orientadas a mejorar la situacion actual de la
dependencia o el contexto estudiado, y explica cémo se puede implementar para lograr los

objetivos planteados.



Palabras clave:

o Gestion institucional: Implica las accionesy decisiones para planificar, coordinar
y administrar recursos con el fin de cumplir la mision y alcanzar los objetivos.

o Planificacion estratégica: Es el proceso en el que una empresa define sus
objetivos a largo plazo y traza el camino para lograrlos, considerando sus recursos y el entorno.

o Toma de decisiones: Es el proceso de elegir la mejor opcion entre varias
alternativas para resolver un problema o alcanzar un objetivo.

o Indicadores: Los indicadores son medidas o datos utilizados para evaluar el
rendimiento o el progreso de un objetivo o proceso.

o Modelo de Lewin El Modelo de Lewin en gestidon organizacional guia el cambio

en tres fases: preparar, implementar y consolidar para asegurar su permanencia.
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ABSTRACT

This final graduation work was carried out under the thesis modality with the purpose of
obtaining a Bachelor's Degree in Business Administration with emphasis in Management and its
main objective was to analyze the factors for improvement in the management of the Budget
Directorate of the C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, in relation to the achievement
of objectives, action plans and decision making in the second quarter of 2024, taking into account
the strengthening of institutional management and strategic planning.

Strengthening organizational management in a budget unit within a public institution of the
health sector is essential to achieve established objectives, execute action plans effectively and
make well-informed strategic decisions. Its current importance lies in several key aspects such
as: effective execution of action plans, alignment with strategic objectives, optimization of financial
resources, data-driven decision making, transparency and accountability, and crisis
responsiveness.

Improving organizational management within the strategic planning of a budget unit not
only facilitates the achievement of the institution's objectives, but also ensures that resources are
used efficiently and responsibly, benefiting the population and strengthening the public health
system.

The following are the main aspects that you will find in each of the seven chapters of this
research work:

Chapter I: Introduction

Dedicated to detailing the central problem of the analysis in the document. It contains

fundamental aspects such as the background and the definition of the problem under study.

Likewise, it establishes the main objectives to be achieved throughout the project.
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Chapter II: Reference framework

It is organized into three sections: theoretical framework, which presents the conceptual
basis of the topic; conceptual framework, with information supported by the work of other authors;
and contextual framework, which provides key data on the unit from its creation to the present.
Chapter Ill: Methodological Framework

Details the approach, the study design, the tools used to collect information and the
methods of analysis. In addition to describing and verifying the instruments used to collect the
information provided by the subjects of the study.
Chapter IV: Results

Presents the findings of the analysis of the data collection obtained through the interview
guestionnaire, highlighting the key aspects linked to the research objectives.
Chapter V: Discussion

The coding and tabulation of the information collected is carried out, followed by the
analysis and interpretation of the data obtained through the instruments used to collect the
information necessary for the proposed study.
Chapter VI: Conclusions and recommendations

It shows the conclusions of the data analysis and proposes recommendations to improve
the identified areas.
Chapter VII: Proposal

Presents the proposal for the unit, as well as its justification, objectives, activity plan and
program schedule, aimed at improving the current situation of the unit or the context studied, and

explains how it can be implemented to achieve the proposed objectives.
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Key words:

o Institutional management: Involves the actions and decisions to plan, coordinate
and manage resources in order to fulfill the mission and achieve the objectives.

o Strategic planning: The process in which a company defines its long-term
objectives and charts the path to achieve them, taking into account its resources and environment.

o Decision-making: It is the process of choosing the best option among several
alternatives to solve a problem or achieve an objective.

o Indicators: Indicators are measures or data used to evaluate the performance or
progress of an objective or process.

o Lewin's model: Lewin's model in organizational management guides change in

three phases: prepare, implement and consolidate to ensure its permanence.



CAPITULO I: INTRODUCCION
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La investigacion se lleva a cabo con las personas colaboradoras de la Direccién de
Presupuesto de la Caja Costarricense de Seguro Social, en la provincia de San José (Costa
Rica), durante el segundo cuatrimestre del 2024.

Esta investigacion tiene como tema principal el andlisis de los factores de mejora de la
gestion de la Direccién Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en
relaciébn con el logro de objetivos, planes de accion y toma de decisiones en el segundo
cuatrimestre del 2024, con la finalidad de contribuir a la administracion de la unidad organizativa
y promover un adecuado proceso de toma de decisiones.

1.1.1 Antecedentes internacionales y nacionales

Los antecedentes nacionales e internacionales son imprescindibles para el objeto de
estudio y la investigacion a desarrollar; es crucial considerar diversos aspectos y casos de
estudio que hayan influido en las practicas actuales.

La adopcién de un enfoque integral que combine las mejores practicas internacionales
con reformas y estrategias nacionales es fundamental para mejorar la gestion presupuestaria en
las instituciones publicas de salud de Costa Rica. Este enfoque permitira contribuir
significativamente al logro de objetivos, la ejecucién eficiente, la toma de decisiones informadas
y contribuir a un sistema de salud més soélido y sostenible.

A) La autora costarricense Maria José Burgos Camacho, en el afio 2020, propone a través
de su tesis titulada: Implicaciones y requisitos para la implementacién de un gobierno corporativo
como ventaja institucional para la cadena de valor de la Cooperativa de Servicios Multiples de
los Empleados del Banco Central de Costa Rica.

Esta investigacién busca comprobar el enfoque de la investigacién es de tipo cualitativo,

como se indica en los siguientes contextos:
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La investigadora comienza el proceso examinando los hechos en si y revisado los
estudios previos, ambas acciones de manera simultanea, a fin de generar una teoria que sea
consistente con lo que esta observando que ocurre.

Por lo tanto, el enfoque de la investigacién es cualitativo, ya que se busca explorar un
fendmeno poco estudiado, como es el gobierno corporativo en el sector cooperativista de Costa
Rica, a través de la recoleccidn de datos y opiniones de expertos, sin pretender generalizar los
resultados.

En esta investigacion la poblacién se estableci6 en 6 personas a las cuales se les aplicaria
la herramienta de entrevista, considerando que este nimero se consideraba éptimo para los
topicos a demostrar en la investigacion.

Respecto al tipo de muestra, se definié una muestra por conveniencia y sobre criterios
expertos, de acuerdo con lo indicado por (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018), “ya que en los
estudios cualitativos no se busca generalizar de manera probabilistica los resultados a
poblaciones mas amplias ni obtener necesariamente muestras representativas”.

Para la seleccion de la muestra, se utiliz6 un muestreo cualitativo orientado por uno o
varios propdésitos, donde las primeras acciones para elegir la muestra ocurrieron desde el
planteamiento mismo y la seleccion del contexto.

Especificamente, se definié una muestra por conveniencia y sobre criterios de expertos,
gue iban de acuerdo con el contexto y necesidades amplias, sin necesariamente obtener
muestras representativas.

Segun la investigacion presentada en los contextos proporcionados, los principales
resultados fueron:

La investigacion utilizé una metodologia cualitativa, con entrevistas semiestructuradas a
una muestra seleccionada de 6 expertos y profesionales relacionados con el gobierno corporativo

en cooperativas.
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Los principales retos y desafios identificados para la implementacion del gobierno
corporativo en cooperativas incluyen:
o Interiorizar los principios y ser consecuentes con ellos en los diferentes equipos

de la organizacion.

o Equilibrar el poder del gerente, la rendicion de cuentas y el cumplimiento de
normativas.

o Contar con profesionales especializados en gestion de riesgos.

o Reconciliar los principios del gobierno corporativo con los principios
cooperativistas.

o Lograr que el Consejo Directivo crea en el tema y lo integre en la cultura

organizacional.

La investigacion concluye que existe una falta de interiorizacién de los principios del
gobierno corporativo dentro de la gestion de las organizaciones cooperativas, y que se deben
considerar las singularidades de su estructura organica y principios fundamentales.

Ademas, se identificé la necesidad de que el Consejo Directivo esté comprometido con el
gobierno corporativo para que no se convierta en un documento "engavetado”.

Segun la investigacion presentada en los contextos proporcionados, las principales
conclusiones fueron:

1. Existe una falta de interiorizacion de los principios fundamentales dentro de la
gestion de la organizacion, los cuales son esenciales para una correcta practica del modelo de
gobierno corporativo. Ademas, se debe tomar en consideracioén las singularidades que posee la
estructura organica de las sociedades cooperativistas, sin dejar de lado sus principios
fundamentales del sector cooperativista, ya que este es el ADN de este tipo de organizaciones.

(Burgos, 2020).



17

2. La Cooperativa de Servicios Mdltiples de los Empleados del Banco Central de
Costa Rica (Coopebacen) no ha realizado formalmente una metodologia o pasos especificos
para implementar sanas practicas de gobierno corporativo, sino que lo ha hecho de acuerdo a
su propio estilo, basadas en la nhormativa., controles y capacitaciones, aprovechando la fortaleza
de tener socios profesionales en el campo. (Burgos, 2020).

Respecto a la investigacion presentada en los contextos, se pueden obtener las
siguientes recomendaciones:

1. El gobierno corporativo debe ser parte de la cultura y ADN organizacional de las
cooperativas, y no solo un marco regulatorio adicional.

2. Es necesario equilibrar el poder del gerente, la rendicion de cuentas y el
cumplimiento de normativas dentro de las cooperativas para una adecuada implementacién del
gobierno corporativo.

3. Se deben considerar las singularidades de la estructura orgénica y los principios
fundamentales de las organizaciones cooperativas al implementar el gobierno corporativo, y no
simplemente aplicar los mismos modelos utilizados en empresas tradicionales.

4, Es importante contar con profesionales especializados en gestion de riesgos
dentro de las cooperativas para fortalecer la implementacién del gobierno corporativo.

5. El Consejo Directivo debe estar comprometido con el gobierno corporativo para
gue no se convierta en un documento "engavetado”, y la implementacion dependera del grado
de participacion de los miembros en los érganos de gobierno.

6. Se deben reconciliar los principios del gobierno corporativo con los principios
cooperativistas para lograr una implementacion efectiva.

7. Es necesario que el Estado promueva politicas que fortalezcan la adopcién de
buenas practicas de gobierno corporativo en el sector cooperativista.

B) La investigacion llevada a cabo por la autora peruana Verdnica Regina Marcelo Torres,

en el afio 2020, como parte de su proyecto de tesis para optar por el grado de licenciatura en la
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Universidad Cesar Vallejo analiza: La planificacion estratégica y la gestion administrativa segin
los colaboradores de la Clinica del Pacifico S.A., Chiclayo.

El enfoque de la investigacion se considera principalmente cuantitativo por las siguientes
razones:

o La tesis de (Marcelo, 2020) menciona que se utilizé "el método hipotético
deductivo, el enfoque cuantitativo, disefio no experimental y transversal", lo cual es caracteristico
de un enfoque cuantitativo.

. Ademas, se indica que se aplic6 el "Chi-Cuadrado de Pearson”, una técnica
estadistica propia de los estudios cuantitativos.

o El contexto también sefala que se utilizaron "métodos estadisticos" para el
andlisis de los datos, lo cual es una caracteristica clave de la investigacion cuantitativa.

Por lo tanto, el enfoque de la investigacién se considera principalmente cuantitativo, con
algunos elementos cualitativos, debido al uso de técnicas y herramientas propias de ambos
enfoques.

Con relacion a los contextos proporcionados, el manejo de la poblacién y muestra en la
investigacion se realiz6 de la siguiente manera:

La poblacion estuvo conformada por 315 colaboradores de la Clinica del Pacifico S.A.,
incluyendo personal administrativo, asistencial y operario.

La muestra fue censal, es decir, se considerd a toda la poblacién de 315 participantes,
debido a que se trataba de una poblacién relativamente pequefia.

Los criterios de inclusion consideraron a los colaboradores que aceptaron
voluntariamente participar y responder el cuestionario, y que estuvieron de turno durante el mes
de setiembre de 2019. Los criterios de exclusion consideraron a los colaboradores que se

negaron a participar.
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En resumen, la investigacion utiliz6 una muestra censal de 315 colaboradores de la
Clinica del Pacifico S.A., incluyendo a todo el personal administrativo, asistencial y operario que
cumplieron con los criterios de inclusion establecidos.

Segun los resultados presentados en el estudio, se encontré que:

o El 59% de los colaboradores calificé la planificacidn estratégica en un nivel regular,
el 37% la percibié en un nivel bajo y solo el 4% la percibié en un nivel alto.

o En cuanto a la gestion administrativa, el 81% de los colaboradores la calificé en
un nivel regular, el 14% la percibié como deficiente y solo el 5% aprecié que la Clinica del Pacifico
S.A. tiene un nivel eficiente de gestion administrativa.

o "El estudio concluyé que existe evidencia estadistica suficiente para afirmar que
la planificacién estratégica se correlaciona altamente con la gestién administrativa en la Clinica
del Pacifico S.A". (Marcelo, 2020).

Segun (Marcelo, 2020), en su estudio sobre la gestion administrativa y el cumplimiento
de indicadores en la Red de Salud Picota, se encontré que "existe relacion significativa entre la
gestion y el cumplimiento de los indicadores sanitarios en la Red de Salud".

Asimismo, los autores concluyeron que "la gestién administrativa es regular: el 37 %, la
gestion administrativa excelente: el 13 %, el cumplimiento de los indicadores sanitarios: el 27%
indicaron como regular y solo el 12% dijeron que era excelente".

En resumen, la investigacion encontr6 que la gestion administrativa y la planificacion
estratégica en la Clinica del Pacifico S.A. fueron percibidas por los colaboradores como de nivel
regular, con algunos aspectos especificos que fueron calificados como deficientes o de bajo nivel.
Estos resultados difieren de otros estudios en el sector salud.

Segun el estudio realizado por (Marcelo, 2020), las principales conclusiones fueron:

1. El 59% de los colaboradores calificé la planificacion estratégica en un nivel regular,

el 37% la percibié en un nivel bajo y solo el 4% la percibié en un nivel alto.
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2. En cuanto a la gestion administrativa, el 81% de los colaboradores la calificé en
un nivel regular, el 14% la percibié como deficiente y solo el 5% aprecié que la Clinica del Pacifico
S.A. tiene un nivel eficiente de gestion administrativa.

3. El estudio concluyé que existe evidencia estadistica suficiente para afirmar que la
planificacion estratégica se correlaciona altamente con la gestion administrativa en la Clinica del
Pacifico S.A.

4, En resumen, la investigacion encontré que la gestiébn administrativa y la
planificacion estratégica en la Clinica del Pacifico S.A. fueron percibidas por los colaboradores
como de nivel regular, con algunos aspectos especificos que fueron calificados como deficientes
0 de bajo nivel. Estos resultados difieren de otros estudios en el sector salud.

Segln la investigacion presentada, se pueden considerar las siguientes
recomendaciones estratégicas para la Clinica del Pacifico S.A.:

1. Segun (Marcelo, 2020), en sus recomendaciones se indica que "se debe mejorar
la gestibn administrativa en la Red de Salud Picota, a fin de lograr un mejor cumplimiento de los
indicadores sanitarios".

2. Asimismo, los autores sugieren "implementar un plan de capacitacion y desarrollo
del personal, para fortalecer las competencias del equipo y mejorar la eficiencia de la gestiéon".

3. Con relacién a la planificacién estratégica, se recomienda a la Direccion de la
Clinica del Pacifico S.A. conformar un equipo de gestion, uniendo fuerzas entre los directivos,
funcionarios, jefes de linea con el compromiso de asumir un gran reto con miras a la actualizacion
del Plan estratégico debidamente estructurado, reforzando el conocimiento de la misién, y los
colaboradores conozcan la razén de ser de la empresa, compartan los valores institucionales,
tengan conocimiento de fortalezas y oportunidades de la clinica, asi como sus debilidades y
amenazas a traves del procesamiento de la informacién del ambiente en el que se desarrolla, los
objetivos empresariales estén bien definidos y puedan identificarse y aplicarse las estratégicas,

y se realice un seguimiento y se divulguen los resultados obtenidos durante un periodo. Esto con
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la finalidad de que la institucién se consolide en la prestacion privada de la salud, aspirando a
ser la mejor clinica de la macro region con la instauracion de herramientas de gestion modernas,
eficaces y eficientes.

4, En cuanto a la gestiébn administrativa, se recomienda que la administracion sirva
de cimiento para la ejecucion y potencializacion de los trabajos que se deben cumplir, en base a
objetivos, contribuyendo con la estabilidad, conservacion y crecimiento institucional, siendo
posible por medio de la atencién de cuatro procesos fundamentales: planificacion de objetivos y
el procedimiento para lograrlos; organizacién y distribucién de trabajos y recursos en la empresa,
dandole uso correcto para el cumplir las metas, direcciébn a través de la monitorizacion y
motivacion a los colaboradores para la realizacion de los trabajos planificados y a través del
control permitira asegurar que las actividades sean cumplidas de acuerdo a los planes operativo
y estratégicos.

C) En el trabajo de investigacion denominado: el analisis del impacto del plan estratégico
Institucional (PEI) del poder judicial, en el afio 2019, la autora costarricense Gabriela Jiménez
Romero, defiende el siguiente objetivo general:

Analizar el impacto de los resultados de la implementacién del Plan Estratégico del Poder
Judicial para el periodo 2013-2018, para ofrecer propuestas de mejoras.

Por medio de una investigacion de campo bajo el método deductivo a través de una
investigacion descriptiva y cualitativo se obtuvo informacion valiosa sobre el andlisis proporciona
una vision detallada de cémo el PEI ha afectado la operacion y administracion del Poder Judicial
durante este periodo; dicha informacién es sustancial dentro de esta investigacion se identifico
areas clave donde el Poder Judicial puede mejorar su eficiencia y eficacia.

Basandose en su andlisis y hallazgos, la autora Gabriela Jiménez Romero ofrece
recomendaciones valiosas para mejorar la gestion estratégica y administrativa del Poder Judicial

para el préximo periodo.
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Para este andlisis de planeacién estratégica se realiza la segmentacién segun el alcance

descriptivo, donde se clasifican los diferentes tipos de departamentos:

o Procesos Legales.
. Administracion.
° Recursos Humanos.

En base a esta investigacion la poblacion incluy6 todos los aspectos y areas del sector
justicia afectados o afectados por la implementacion del plan estratégico de la agencia durante
el periodo de estudio. Esto contiene procesos legales, administracion, recursos humanos e
infraestructura involucrada en el sector legal.

"El objetivo general invita al investigador a obtener algunos datos fuera del area comun
de la experimentacion, lo cual puede llevar a resultados sorprendentes” (Cegarra, 2012).

Ademas, (Hernandez-Sampieri et al, 2014) afirman que Una vez que seleccionamos el
disefio de investigacion apropiado y la muestra adecuada de acuerdo con nuestro problema de
estudio e hipotesis (si es que se propone), la siguiente etapa consiste en recolectar los datos
pertinentes sobre los atributos, conceptos o variables de las unidades de muestreo/analisis o
casos (participantes, grupos, fendmenos, procesos, organizaciones, etcétera).

Los resultados de la investigacion desarrollada le permitieron al Poder Judicial contar con
una propuesta de mejorar con algunos indicadores para cada departamento de esta
organizacion. Esta propuesta tiene por objetivo determinar y revisar cada uno de los indicadores
del plan estratégico para brindar una recomendacién de mejora a seguir en cada una de las areas
evaluadas en el poder judicial. (Jiménez, 2019).

1. Con base a los resultados En el tema estratégico "Modernizacion de la Gestién
Judicial", los indicadores obtuvieron un avance del 87%, con importantes avances del 100% en:

o Redisefio de Circuitos judiciales bajo la modalidad de la moderna gestién, oralidad

y nuevas tecnologias.
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o Sistema implementado para la toma de decisiones gerenciales.

o Acciones concretas desarrolladas por ambito judicial para disminuir las brechas
de género.

o Metodologia de evaluacion desarrollada a través del sistema PAO.

o Modelo integral e interdisciplinario consolidado y replicado.

o Cumplimiento de la Ley 8688 y "PLANOVI-Mujer 2010 2015 ante el Ministerio de
Justicia.

2. En el tema estratégico "Retraso Judicial", se destacaron los siguientes logros:

o Justicia Restaurativa con un 97% de cumplimiento.

o Asuntos resueltos por sentencia 0 sobreseimiento en Flagrancia en Tribunales

Penales del pais del 74%.
o Asuntos judiciales de la materia Penal resueltos por el procedimiento de

Flagrancias un 96%.

o Porcentaje de asuntos resueltos que registra un 100% de cumplimiento.

o Modelo oral-electrénico en los juzgados en material de pensién con un 56% de
avance.

o Porcentaje de casos resueltos en los que hubo comparecencia de las partes con

un 86% de cumplimiento.

La investigacion logra extraer conclusiones sobre el avance y cumplimiento de los
indicadores del Plan Estratégico Institucional del Poder Judicial para el periodo 2013-2018. Esto
permitira ofrecer recomendaciones para mejorar la gestion y los procesos de evaluacion futuros
de la institucion.

1. Las conclusiones sobre el tema estratégico "Retraso Judicial” mostraron avances
importantes en indicadores como Justicia Restaurativa, asuntos resueltos por sentencia o

sobreseimiento en Flagrancia, y asuntos judiciales de la materia Penal resueltos por el
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procedimiento de Flagrancias. Sin embargo, también se identificaron areas de mejora como la
Tasa de Crecimiento de las Conciliaciones y el porcentaje de expedientes judiciales resueltos
por acuerdo o conciliacién en los Centros de Conciliacion.

2. En el tema estratégico "Modernizacion de la Gestion Judicial”, las conclusiones
indicaron un avance general del 87%, con logros del 100% en &reas como el redisefio de
Circuitos judiciales, el sistema de toma de decisiones gerenciales y las acciones para disminuir
brechas de género.

Para esta Investigacion se sugiere las siguientes recomendaciones:

1. Implementar un sistema de control y seguimiento mas riguroso de los indicadores
del Plan Estratégico Institucional (PEI), incluyendo:

2. Realizar reuniones y capacitaciones periddicas con los departamentos
involucrados para mantenerlos informados sobre como seran evaluados.

3. Utilizar reportes e informes escritos para documentar el avance de los indicadores
y evitar problemas de desinformacion.

4, Establecer un proceso de revision y actualizacion de los indicadores cada 4
meses, de manera que se pueda dar un seguimiento mas cercano y brindar apoyo oportuno a
las areas que lo requieran.

5. Asegurar que los indicadores del PEI sean aprobados por la Corte Plena y no se
modifiqguen durante la vigencia del plan, a menos que sea para el siguiente periodo de
planificacion estratégica. Esto evitara que los resultados finales se vean afectados por cambios
en los indicadores.

6. Involucrar a los departamentos y areas a evaluar en la confeccion de los
indicadores, de manera que sean un aporte y apoyo en su disefio. Sin embargo, las metas deben
ser determinadas con base en el histérico de desempefio de cada &rea, de forma que sean

alcanzables con los recursos disponibles.
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D) Latesis: el plan estratégico institucional y el logro del objetivo de fortalecimiento de
la gestion institucional, en el afio 2019, la autora peruana Elvia Noemi Alonzo Rolfo, propone
como objetivo demostrar la relacion que existe entre el plan estratégico y el fortalecimiento de la
gestion institucional. (Alonzo, 2019).

La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo, que se distingue por su
rigurosidad y objetividad, gracias a la utilizacibon de la teoria de la medicién y la
operacionalizacion. Ademas, se adopt6 un enfoque no experimental, con la recoleccién de datos
en un Unico punto en el tiempo y la definicion previa de las variables a analizar.

La poblacién incluyé 894 empleados municipales, y la muestra consisti6 en 75
funcionarios y empleados de los departamentos de Seguridad Ciudadana y Planificacion.

Con base en los contextos proporcionados, la técnica utilizada para seleccionar la
muestra de servidores fue la técnica no probabilistica e intencional. Especificamente, se
seleccionaron 75 servidores que laboran en las gerencias de Seguridad Ciudadana y de
Planeamiento, de los cuales 63 pertenecen a la Gerencia de Seguridad Ciudadana (59 del
régimen laboral 1057 y 4 del régimen 728) y 7 a la Gerencia de Planeamiento (11 del régimen
1057 y 1 del régimen 728). (Alonzo 2019)

Segun la investigacion realizada, se pueden extraer los siguientes resultados generales:

Los trabajadores municipales no comprenden completamente los pilares fundamentales
de la agencia, no analizan el entorno y las metas planteadas, y estas metas no se lograron en el
momento oportuno.

Existe una falta de racionalizacion de recursos, seguimiento del cumplimiento de
funciones y de identificacién de los empleados con la organizacion, lo que posibilita el paso hacia
la demora en la gestion municipal.

La planificacién estratégica institucional se relaciona de manera positiva y moderada con
la eficacia de la gestion, la transparencia de la administracion municipal y el desarrollo profesional

de los colaboradores.
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Los gobiernos locales tienen incentivos negativos para mostrar su trabajo, pues para
ellas, resulta riesgoso politicamente reportar resultados insatisfactorios, y, por consiguiente, ellas
mismas gestionen su propio monitoreo, siendo esto inmoral y no prudente porgue existe la
manipulacién de la informacién.

Debido a la baja capacidad del municipio para atender las crecientes preocupaciones de
los ciudadanos de manera oportuna, la comprension de los desafios que enfrenta el municipio
genera algunas dudas sobre sus resultados.

Segun la investigacién realizada, se pueden extraer las siguientes conclusiones
generales:

Los instrumentos utilizados, como la encuesta y los cuestionarios, tuvieron una
confiabilidad adecuada para estudios de investigacién, con un alfa de Cronbach de 0.550 para
la seccién del Plan Estratégico Institucional y 0.762 para la seccién de Fortalecimiento de la
Gestion Institucional.

1. Existe una relacion positiva y significativa entre el Plan Estratégico Institucional y
el fortalecimiento de la gestion municipal en la Municipalidad de San Juan de Lurigancho durante
el tercer y cuarto trimestre del 2019.

2. La asignacion de presupuesto, la ejecucion de proyectos de inversion y las
estrategias del Plan Estratégico Institucional se relacionan de manera positiva y significativa con
el fortalecimiento de la gestibn municipal en la Municipalidad de San Juan de Lurigancho.

3. Los trabajadores municipales no comprenden completamente los pilares
fundamentales de la agencia, no analizan el entorno y las metas planteadas, y estas metas no
se lograron en el momento oportuno.

4, Existe una falta de racionalizacion de recursos, seguimiento del cumplimiento de
funciones y de identificacién de los empleados con la organizacion, lo que posibilita el paso hacia

la demora en la gestion municipal.
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5. La planificacion estratégica institucional se relaciona de manera positiva y
moderada con la eficacia de la gestion, la transparencia de la administracion municipal y el
desarrollo profesional de los colaboradores.

Segun (Alonzo, 2020) las principales recomendaciones de la investigacién fueron:

1. Se sugiere realizar una correccion en el plan estratégico institucional municipal de
San Juan de Lurigancho en relacién con la asignaciéon de mejores partidas en el presupuesto
municipal, ya que el presupuesto es un factor primordial para concretar los planes, metas y
proyectos dirigidos a solucionar las necesidades de la poblacién.

2. Se debe promover una participacion vecinal de todos los sectores y fuerzas vivas,
para que juntos puedan disefiar y planificar, de manera técnica y seria, proyectos que partan de
un estudio de campo real para conocer las principales necesidades del vecindario y asi cumplir
con los objetivos de ejecucion, lo cual redundaréa en el fortalecimiento de la gestion institucional.

3. Desarrollar politicas institucionales, municipales y de gobierno, convocando a los
especialistas técnicos y profesionales de las principales gerencias, direcciones y dependencias
relacionadas con el planeamiento municipal, para poder formular estrategias efectivas que
permitan alcanzar los objetivos, metas, planes y proyectos, y mejorar la gestién institucional.

4, Es necesario que el alcalde, regidores y funcionarios de alto nivel, soliciten el
apoyo de asesorias de profesionales u organizaciones, publicas o privadas, expertos en la
problematica municipal, para que los orienten en mejorar los objetivos del Plan Estratégico
Institucional, de lo contrario no podran materializar el fortalecimiento de la gestién institucional.

E) La tesis realizada en el afio 2015, de la autora ecuatoriana Crelia Mariana Tufifio
Gavidia, cuyo tema es: factores determinantes como guia para la construccion de un plan
estratégico que responda a mejorar los servicios de salud en el CAA 213 Sur Valdivia.

El propdsito de la investigacion es el de aplicar las teorias existentes para determinar los
factores que seran estratégicos para conseguir las metas propuestas por el estado en temas de

salud y las metas que la organizacion se ha planteado. Sin embargo, la parte central se desarrolla
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en identificar en las personas, en los procesos, politicas, normas, reglamentos y en los recursos
con los que cuenta la organizacién para conocer su naturaleza de accion y su interaccion dentro
de la organizacion (Tufifio, 2015).

El método de investigacion utilizado es una combinacion de método Cuantitativa y
Cualitativa. Por las caracteristicas propias de la investigacion que se desarrollara en base a las
variables identificadas para ser analizadas y estudiadas, el método de investigacion a utilizarse
es una combinacion de método Cuantitativa y Cualitativa.

La investigacion busca identificar los factores determinantes que permitan construir un
plan estratégico para mejorar los servicios de salud en el Centro de Atencion Ambulatorio (CAA)
213 Sur Valdivia. Para ello, se aplica una metodologia que incluye tanto encuestas a pacientes
y colaboradores (enfoque cuantitativo) como entrevistas a directivos (enfoque cualitativo), con el
fin de determinar la percepcion del servicio, los valores institucionales y el andlisis del entorno.

El uso de este enfoque mixto permite tener una vision mas completa y profunda del
problema de investigacién, combinando datos numéricos y percepciones cualitativas para
identificar los factores clave que deben guiar la planificacion estratégica en el CAA 213 Sur
Valdivia.

En esta la poblacion que se encuesto es aquella que de una u otra forma esta inmersa en
el proceso de toma de decisiones, manejo de recursos y aquellos que intervienen directamente
en la cadena de valor del Centro de Salud. Por otra parte, se considera como poblacion también
a los pacientes que reciben el servicio de atencién que brinda el Centro de Salud.

Para determinar el tamafio de la muestra de los pacientes, se utilizo la formula estadistica
para poblaciones finitas, considerando un total de 5000 consultas externas por semana en los
tltimos 3 afios. Esto dio como resultado una muestra de 357 pacientes a encuestar.

Adicionalmente, se realiz6 una encuesta a los 200 colaboradores del Centro de Salud,

aplicando la misma férmula estadistica, lo que dio una muestra de 132 encuestas a realizar.
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Segun la informacién proporcionada en los contextos, los principales resultados de la
investigacion fueron:

o Se determinaron los factores que inciden en el desarrollo de una planificacion
estratégica para mejorar los servicios y la calidad de atencion al cliente en el Centro de Atencion
Ambulatorio (CAA) Sur Valdivia. Estos factores son:

o Recursos materiales: suministros y medicinas para la farmacia, considerando su
importancia ya que en el centro se practican cirugias ambulatorias.

o Recursos de equipos para cirugias.

o Valores de la organizacion: la direccién del centro no propone direccionamientos
claros para establecer una cultura organizacional que permita brindar un mejor servicio.

o Se realiz6 un analisis del entorno general del CAA Sur Valdivia, evaluando
variables demogréficas, socioculturales, politico-juridicas, tecnoldgicas, econdmicas y globales.
Este andlisis permitié identificar las variables de mayor impacto en el desempefio de la
organizacion.

. Se encuest6 a los usuarios del servicio del CAA Sur Valdivia, encontrando que el
35% de los encuestados percibieron el servicio con una emocion de enojo, lo cual refleja una
notable falencia en el servicio.

. Se entrevisté a los directivos del CAA Sur Valdivia para contrastar la teoria
levantada con la realidad de la organizacion y conocer los factores que impulsan o limitan la
planificacion estratégica.

En resumen, la investigacion logré determinar los principales factores estratégicos que
deben ser considerados por la direccion del CAA Sur Valdivia para mejorar la planificacion
estratégica y, en consecuencia, la calidad de los servicios de salud brindados a los usuarios.

Segun la informacién proporcionada en los contextos, las principales conclusiones de la

investigacion fueron:
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1. La relacion de los problemas de la organizacion detectados a través de las
entrevistas a los funcionarios denota la real situacion en la que se encuentra la entidad. Esto se
relaciona con los valores éticos encuestados a los trabajadores del dispensario, sumado a las
encuestas realizadas a los pacientes que determinan la percepcion de los servicios y definen su
estado de animo ante ellos, lo cual permite obtener una situacion inicial para proponer los factores
determinantes para una planificacién estratégica.

2. Partiendo de la base de que una estrategia es la conjugacion correcta de los
recursos y capacidades de la entidad, se pueden plantear y delinear los factores impulsores para
la definicion de un plan estratégico. A la concepcién tradicional del plan estratégico, se afiaden
dos criterios: la evaluacion interna de los valores con los que cuenta la organizacion y la

percepcion emocional que tienen los usuarios sobre los servicios ofrecidos.

3. Los factores que impulsan la planificacion estratégica para el Centro de Salud Sur
Valdivia son:
4, Recursos materiales, como suministros y medicinas para la farmacia,

considerando su importancia ya que en el centro se practican cirugias ambulatorias.

5. Recursos de equipos para cirugias.

6. Los valores reflejan que la Direccion del centro no propone direccionamientos
claros para establecer una cultura organizacional que permita brindar un mejor servicio.

En resumen, la investigacion logré determinar los principales factores estratégicos que
deben ser considerados por la direccion del CAA Sur Valdivia para mejorar la planificacion
estratégica y, en consecuencia, la calidad de los servicios de salud brindados a los usuarios.

Con respecto a la investigacion realizada, se pueden extraer las siguientes
recomendaciones:

1. "Establecer una planificacion estratégica con énfasis en los valores compartidos

de la organizacion”. (Tufifio, 2015).
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2. Realizar un analisis FODA para diagnosticar la situacion actual del Centro de
Atencion Ambulatorio (CAA) Sur Valdivia y evaluar las actividades de la cadena de valor,
especialmente el desempefio de las funciones del centro de salud. (Tufifio, 2015).

3. "Determinar los factores que influyen en la calidad de los servicios de salud
percibidos por los usuarios del CAA Sur Valdivia, a través de entrevistas a directivos y encuestas
a colaboradores y usuarios". (Tufifio, 2015).

4, "Evaluar los factores determinantes que contribuyen a mejorar los servicios de
salud en el CAA Sur Valdivia, con el fin de brindar conclusiones y recomendaciones para la
elaboracion de un Plan Estratégico". (Tufifio, 2015).

a. "Potencializar los procesos y erradicar las malas practicas que afectan a los
valores necesarios para ser una organizaciéon proveedora de servicios de salud con excelencia".
(Tufifio, 2015).

En resumen, las principales recomendaciones de esta investigacion se enfocan en
fortalecer los recursos materiales y humanos del centro de salud, asi como en evaluar y mejorar
la cultura organizacional y la percepcion de los usuarios, con el fin de desarrollar una planificacion
estratégica efectiva que permita elevar la calidad de los servicios de salud brindados.

1.1.2 Delimitacion del problema

Delimitacién del problema en aspectos temporales segundo cuatrimestre del afio 2024 y
geograficos en San José, Costa Rica.

1.1.3 Justificacién

El interés de esta investigacion de analizar los factores de mejora de la gestion con
relacion al logro de objetivos, planes de accién y toma de decisiones de esta organizacion, se
fundamenta en que este tipo de estudio estd estrechamente relacionado con la Administracion,
concretamente en el area de Gerencia, en el sentido de que se centra en el funcionamiento

efectivo de una organizacion.



32

El estudio de gestion es esencial para que una organizacion pueda identificar areas de
mejora, optimizar sus recursos, tomar decisiones fundamentales, mejorar su productividad,
adaptarse al cambio y medir sus resultados de manera efectiva, todo lo cual contribuye
significativamente al logro de sus objetivos a corto, mediano y largo plazo; por lo que es clave
para la toma de decisiones y la implementacion de acciones y estrategias de fortalecimiento que
impulsen el éxito a largo plazo de la Direccién de Presupuesto de la C.C.S.S.

A partir de los argumentos descritos, esta investigacion explorara la relacion entre la
gestion administrativa y el logro de los objetivos propuestos, identificando los factores que
contribuyeron positiva o0 negativamente en este aspecto, con el objetivo de proporcionar
recomendaciones para mejorar la eficacia, la adaptacion al cambio y la productividad en esta
organizacion.

1.2 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢ Como mejorar la gestion de la Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense
de Seguro Social, con relacion al logro de objetivos, planes de accién y toma de decisiones en

San José Costa Rica, ¢.en el segundo cuatrimestre del 2024?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo general

Analizar los factores de mejora de la gestion de la Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-
Caja Costarricense de Seguro Social, en relacién con el logro de objetivos, planes de accion y
toma de decisiones en el segundo cuatrimestre del 2024 en San José Costa Rica.
1.3.2 Objetivos especificos

o Identificar el estado actual de la gestion de la Direccibn Presupuesto de la
C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relaciéon con el logro de objetivos, planes de

accion y toma de decisiones.
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e Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en relaciébn con la gestién de la
Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.
¢ Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestién de la Direccion Presupuesto de

la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.
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2.1 MARCO TEORICO

En el presente trabajo de investigacion se utilizara la gestion institucional y la
planeacion estratégica como base principal del estudio, complementando con el modelo de
Lewin, una forma simple y practica de entender como preparar, implementar, gestionar y
asegurar el cambio en una organizacion, mediante una direccién institucional robusta a
través de un enfoque estratégico.

2.1.1 Cambio Organizacional

Segun (Bernal Torres, C. A., 2022) el concepto de cambio organizacional y en particular
el cambio planeado, es decir, el implementado de modo intencional en las empresas como
consecuencia de la identificacion de necesidades internas o para responder a cambios en el
entorno, es un tema de permanente reflexion en el campo de las organizaciones y mas en
negocios como el actual, esto es, altamente cambiantes, inciertos, complejos y competidos. El
cambio organizacional es un tema trascendental para los directivos y, en particular, para los
verdaderos lideres. (Pag. 290).

De acuerdo con (Robbins, 2017) los principales factores de cambio a los que se somete
cualquier organizacion son de tipo tecnolégico, social, econémico, politico, a nivel global de
naturaleza organizacional, como cambios en los trabajos, en las relaciones laborales, en las
estructuras, etc. A este respecto, en el actual orden mundial, los siguientes son los determinantes
particulares del cambio organizacional:

 La globalizacién e interdependencia de los mercados.

» El ambiente econdmico altamente competido e incierto.

» El cambio permanente en los habitos de los grupos de interés.

* La necesidad de creacion y el uso de nuevos materiales amigables con el entorno.

+ La tendencia a lo nanotecnologia (aparatos muy pequefios y con mayor capacidad) y

la biotecnologia.
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» Elincremento de los costos de las materias primas y la limitacion de los recursos.

» La automatizacion de los procesos de produccién y la prestacion de los servicios.

* La demanda descendiente de trabajadores, pero mas capacitadas y competentes.

» Colaboradores con nuevas concepciones acerca del &mbito laboral.

* El desarrollo de la industria 4.0 y de la TIC.

* La flexibilizacién de los procesos de producciéon de bienes o la prestacion de servicios.

» La presencia de la pluriculturalidad en el contexto organizacional.

» Latendencia a la estandarizacién y personalizacién de los bienes o servicios.

* La necesidad de una vision sistémica (interdependencia entre los estamentos de la
organizacion y la interaccibn mutua entre la organizacion y su entorno).

“Por lo mencionado, las organizaciones necesitan aprender a gestionar el cambio, no solo
para sobrevivir, sino en particular para jugar un papel protagénico en este entorno cambiante y
complejo y asi construir una ventaja competitiva sostenible.” (Bernal Torres, C. A, 2022, Pag.
291).

El cambio organizacional es el movimiento que emprende una organizacion para alejarse
de su situacion actual y acercarse a un estado futuro deseado que le permita mejorar su eficiencia
y eficacia. Curiosamente, existe una tension fundamental o necesidad de equilibrar dos fuerzas
opuestas del proceso de control que influyen en la forma de cambiar de las organizaciones. Como
acabamos de sefialar, las empresas y sus gerentes deben poder controlar sus actividades y
convertir sus operaciones en tareas rutinarias y predecibles. No obstante, al mismo tiempo deben
mantenerse abiertas a la necesidad de cambiar, por lo que gerentes y empleados tienen que
“pensar con la cabeza” y aceptar las cosas cuando se vean obligados a alejarse de las rutinas

para poder reaccionar ante hechos imprevistos. (Jones, G. R., George, J. M., 2019, P4g. 367).
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2.1.2 Teoria del cambio del campo de fuerza de Lewin

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). El investigador Kurt Lewin elaboré una teoria
acerca del cambio organizacional. De acuerdo con su teoria del campo de fuerza, una amplia
variedad de fuerzas surge de la forma en que operan las organizaciones, sus estructuras, sus
culturas y sus sistemas de control, que las hacen resistentes al cambio. Al mismo tiempo, una
amplia variedad de fuerzas surge de sus cambiantes entornos especifico y general que las
impulsan a modificarse. Esos dos conjuntos de fuerzas siempre estan en pugna dentro de una
organizacién. Cuando esas dos fuerzas se equilibran, la entidad se encuentra en un estado de
inercia 'y no cambia. Para lograr que cambie, sus gerentes deben encontrar la forma de aumentar
las fuerzas a favor del cambio, reducir las que se resisten a él o hacer ambas cosas a la vez.
Cualquiera de esas estrategias vencera la inercia y hara que la organizacion cambie. (Pag. 368).
2.1.3 El modelo de las 3 etapas de Lewin Kurt

Segun (Robbins, S. P., Judge, T. A., 2023). Lewin afirmaba que para que un cambio en
las organizaciones tenga éxito, deberia atravesar 3 etapas: descongelar el statu quo, movimiento
hacia el estado final deseado y volver a congelar el nuevo cambio para hacerlo permanente.

(Pag. 545).

Figura 1: Modelo del cambio de 3 etapas de Lewin

G NEBUE A Modelo del cambio de 3 etapas de Lewin

| Descongelar -—|.-—| Movimiento | Volverse a congelar

Fuente: (Robbins, S. P., Judge, T. A., 2023). Comportamiento Organizacional.
Pag. 545.

Segun (Robbins, S. P., Judge, T. A., 2023). Por definicion, el statu quo es un estado de

equilibrio. Para alterar el equilibrio, es decir, para superar las presiones tanto de la resistencia
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individual como de la conformidad grupal, es necesario que el descongelamiento ocurra de tres
formas. (Pag. 545).

Figura 2: Descongelar el statu quo

g THER N TS LV Descongelar el statu guo

Estada

desesado -
Fuerzas -

restrictivas ity

sare | HHHEE

S |

Tttt

Fuerzas
impulsoras

Tiempo — g

Fuente: Robbins, S. P., Judge, T. A. (2023). Comportamiento
Organizacional. Pag. 545.

Segun (Robbins, S. P., Judge, T. A., 2023). Por un lado, se podrian incrementar las
fuerzas impulsoras que dirigen el comportamiento para que se aleje del statu quo. Por el otro,
podrian reducirse las fuerzas restrictivas que obstaculizan el movimiento desde el punto de
equilibrio. Una tercera alternativa consiste en combinar los dos primeros métodos. Las
compafias que tuvieron éxito en el pasado suelen enfrentarse a fuerzas restrictivas, porque la
gente cuestiona la necesidad de cambiar. Una vez que se inicia la etapa de movimiento es
importante mantener el impulso. Las compafiias que se preparan para cambiar tienen menos
éxito que aquellas que atraviesan la etapa de movimiento con rapidez. Una vez implantado el
cambio, la nueva situacion se debe volver a congelar para mantenerla a lo largo del tiempo. Sin
este ultimo paso, es muy probable que el cambio sea muy breve y que los empleados intenten
regresar al estado de equilibrio previo. (Pag. 545).

Segun (Robbins, S. P., Judge, T. A., 2023). En los ultimos afios, los académicos han

criticado el modelo de Lewin por varias razones. Primero, al igual que la jerarquia de necesidades
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de Maslow (vea el capitulo sobre los conceptos de motivacion), Lewin asume que el cambio
ocurre secuencialmente, en orden, siempre progresando. Segundo, el modelo implica un sentido
de agencia perfecta para los gerentes. En otras palabras, ¢los agentes de cambio realmente
saben ddénde estan, ¢ddénde se encuentran las personas de la organizacion y hacia dénde se
dirigen? Las organizaciones son tan variables que es imposible hacer esto en la vida real. Otros
han mencionado que el lenguaje de la “congelacidon” es algo problematico: el tiempo sigue
avanzando, la congelacion nunca suceda realmente y los nuevos cambios interrumpen los
cambios actuales de forma dinamica. De hecho, los enfoques mas modernos para entender el
cambio en las organizaciones consideran cuestiones tales como el momento oportuno, el ritmo,

el avance y la naturaleza de los agentes de cambio involucrados. (Pag. 545).

2.2 MARCO CONCEPTUAL

Definiciones de los principales conceptos (variables cuantitativas o categorias
cualitativas) a partir de las teorias que trabajan el tema. Cada definicion o explicacion del
concepto debe venir con la referencia de donde se tomé. Las citas textuales estan permitidas,
deben elaborarse correctamente.

l. Gestion

“La gestidn es la accion a través de la cual los conceptos administrativos son aplicados
todos los dias por los administradores. La administracion es teoria, mientras que la gestion es
practica; una es concepto, la otra es aplicacion.” (Chiavenato, I., 2020, pag. 6).

La gestién es esencial para el funcionamiento y el bienestar general de una organizacion.
Una organizacion bien gestionada no solo aumenta la productividad y la eficiencia operativa, sino
gue también fomenta un entorno de trabajo positivo y colaborativo. Los colaboradores se sienten
mas comprometidos con los objetivos organizacionales cuando se utilizan practicas de gestion

efectivas, como una comunicacion clara, la delegacion adecuada de responsabilidades y el
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establecimiento de metas alcanzables. Los colaboradores se sienten valorados y reconocidos
por sus contribuciones, lo que aumenta la motivacion y la satisfaccion laboral.

Conjunto de elementos de una empresa u organizacion que estan interrelacionados o que
interactlan para establecer politicas, objetivos y procesos relacionados con la calidad, y que se
orientan a lograr los objetivos de la calidad.

"Proporciona a la organizacion la capacidad de cumplir los retos presentados por un
entorno que se caracteriza por el cambio acelerado, la globalizacién de los mercados, los
recursos limitados y la aparicion del conocimiento como un recurso principal ". (Gutiérrez Pulido,
H., 2020, pag. 47).

Ademas, una mejor gestién dentro de un departamento facilita la adaptacion a los
cambios en el entorno empresarial y permite una respuesta mas agil a los problemas que surgen.
La organizacion se vuelve mas competitiva en el mercado gracias a procesos bien definidos y
supervision efectiva que reducen los riesgos y resuelven los problemas de manera efectiva.

Este concepto es pilar fundamental en la investigacion ya que a partir de alli se
determinard si la Gestién de la Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S. va de la mano con los
objetivos propuestos y de esta manera determinar el manejo de la priorizacion y el seguimiento
a estos planes y objetivos para una adecuada gestion.

Il. Objetivos

Los objetivos de una organizacion se plantean desde su fundacion y dan a la empresa un
sentido de ser; podriamos decir que son el ADN organizacional. Es necesario, siempre, tener
presentes los objetivos de la empresa que son los que la llevan a los resultados. (Herndndez y
Rodriguez, S., Palafox de Anda, G., Aguado Cortes, C., 2020, pag. 151).

Los objetivos bien definidos dan a todos los niveles de la organizacion una direccién clara.
Esto no solo alinea los esfuerzos individuales y de equipo hacia metas compartidas, sino que

también ayuda a evitar que los recursos y la energia se dispersen en actividades que no producen
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los resultados deseados. Por lo tanto, se fomenta un sentido de propdsito compartido entre los
colaboradores, lo cual es esencial para mantener una alta motivacién y compromiso.

Desde un punto de vista organizacional, los objetivos son propdsitos, guias y principios
rectores perenes; son parte del ADN de las empresas. Al igual que la mision y la vision, los
objetivos siempre deben estar presentes, porque guian los actos y sirven de base para generar

proyectos, planes, actos, decisiones. Incluso, en épocas de conflictos dentro de la
empresa y entre los inversionistas, miembros de la alta direccion deben fundamentar las
argumentaciones con base en sus raices. (Herndndez y Rodriguez, S., Palafox de Anda, G.,
Aguado, C., 2020, pag. 151).

Los objetivos también brindan un marco de referencia para evaluar el progreso y el
desempefio. Los gerentes y lideres pueden medir el éxito y ajustar las estrategias para alcanzar
las metas. En un entorno empresarial dinamico, donde las circunstancias y los desafios pueden
cambiar rdpidamente, esta capacidad de monitoreo y adaptacion constante es crucial. Por lo
tanto, los objetivos sirven como una brijula estratégica que ayuda a la toma de decisiones
informadas y a la adaptacion efectiva de la organizacion a los cambios.

El concepto Objetivo es uno de los indicadores mas importantes en la investigacion ya
gue como bien se menciond anteriormente los objetivos son una forma clara para medir el
proceso que tiene actualmente; por lo cual se pretende analizar en esta investigacion si se esta
llevando a cabo de una forma correcta.

Il Plan de Accién

La planeacion es la proyeccion impresa de las acciones de corto, mediano y largo plazos
de las empresas para que operen con éxito tanto al interior como en el contexto en el que actdan,
lo cuales permite administrar sus recursos, organizarlos internamente, dirigirlos y controlarlos. La
planeacion parte de la definicién clara de objetivos y de la estrategia general, como se analizara

mas adelante. (Hernandez y Rodriguez, S., Palafox de Anda, G., Aguado, C., 2020, pag. 231).
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Un plan de accién bien elaborado proporciona una ruta clara para lograr los objetivos de
la organizacion. Divide los objetivos grandes en tareas mas pequefias y faciles de manejar,
asignandoles tareas y plazos especificos. Esto permite a los colaboradores comprender su papel
y concentrar sus esfuerzos en las actividades que mas contribuyen al logro de los objetivos.

“La planeacion es algo que hacemos antes de llevar a cabo una accion, es decir, es una
decisiéon anticipada. La planeacién es necesaria cuando el objetivo futuro que deseamos implica
una serie de decisiones interdependientes, o sea, “‘un sistema de decisiones anticipadas™
(Hernandez y Rodriguez, S., Palafox de Anda, G., Aguado, C., 2020, pag. 231).

Un plan de accion ayuda a monitorear y evaluar el progreso. Permite realizar un
seguimiento de cerca del progreso hacia las metas establecidas y, si es necesario, tomar
medidas correctivas. Esto no s6lo ayuda a mantener el rumbo hacia el éxito, sino que también
permite a la organizaciébn adaptarse facilmente a los cambios en el entorno o en las
circunstancias internas. En resumen, un plan de accién efectivo no solo dirige la ejecucion
estratégica, sino que también fortalece la capacidad de la organizacion para enfrentar desafios
y aprovechar oportunidades de manera proactiva y organizada.

Este concepto es relevante para la investigacion ya que se determinard si se esta
logrando llevar a cabo una buena gestion de los planes de accion en la direccion de Presupuesto
de la C.C.S.S con base en los objetivos planteados y el seguimiento que se le estd dando a cada
uno de ellos.

V. Indicadores

La definicion y la medicion de los indicadores son una forma de conocer el desempefio
de la organizacion en el corto, mediano y largo plazo, respecto de ciertas actividades
consideradas relevantes en determinadas circunstancias. Una identificacion y una medicion de
indicadores adecuadas deben estar en funcion del desarrollo de la mision y el logro de los

objetivos organizacionales. (Bernal Torres, C. A., 2022, pag. 364).
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Los indicadores ofrecen una vision precisa de la situacion actual de la organizacion en
una variedad de aspectos importantes. Esto ayuda a determinar las &reas que funcionan bien'y
las que necesitan mejorar.

Segun (Bernal Torres, C. A., 2022 pag. 365). Los indicadores también deben determinar
los factores prioritarios, tanto del ambiente organizacional como del entorno externo que afectan
el logro de los objetivos organizacionales y la capacidad competitiva. Los indicadores, entonces,
requieren ser pertinentes, oportunos, adecuados y sostenibles en el tiempo. De acuerdo con
Morales (2005), algunas de las caracteristicas de un buen indicador de gestién son las siguientes:

* Precision: son entendidos de forma clara por las personas de la organizacion.

* Relevancia: reflejan informacion prioritaria y critica

* Apropiados: realmente reflejan informacién relevante.

* Practicos: son faciles de medir en el momento que se requiere.

Clasificaciéon de los indicadores

Si bien existe una gran diversidad de formas de clésica los indicadores de gestion del
desempefio organizacional, a continuacion, se presentan las mas usuales:
1. De gestion de actividad por areas funcionales

Son los indicadores disefiados para medir y evaluar el desempefio de las areas
funcionales de la organizacién. Entre los principales indicadores de la actividad funcional se
suelen mencionar los siguientes:

* Indicadores financieros.

* Indicadores del marketing.

* Indicadores de produccién y operaciones

* Indicadores de gestion humana.

* Indicadores de investigacion y desarrollo.

2. De gestion especifica

Son los indicadores destinados a evaluar el desempefio de las actividades especificas en
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la labor de la organizacion, una dependencia o una tarea.
3. De gestion de presupuesto

Son los indicadores relacionados con la ejecucion del presupuesto en funcién del
direccionamiento estratégico de las organizaciones para un determinado periodo.
4. De eficiencia

Son los indicadores utilizados para evaluar la optimizaciéon de los recursos en un
determinado periodo por parte de la organizacion.
5. De productividad

"Son los indicadores que evaltan la relacion entre los recursos requeridos para realizar

una actividad y los resultados obtenidos por la respectiva actividad ejecutada”. (Bernal
Torres, C. A., 2022, pag. 366).

En definitiva, los indicadores son herramientas esenciales para cualquier organizacion
gue desee mejorar el desempefio, alcanzar sus objetivos y lograr el éxito a largo plazo. Las
organizaciones pueden motivar a sus colaboradores, optimizar sus procesos, tomar decisiones
informadas y fomentar una cultura de mejora continua mediante la implementacion de un sistema
de indicadores efectivo.

Es importante este concepto en el estudio ya que los indicadores influyen de manera
directa con los objetivos de la Direccion de Presupuesto; por lo cual es relevante prestar atencion
al indicador que estan manejando para considerar si pueden mejorar alguno de ellos en este
estudio.

V. Toma de decisiones

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). La toma de decisiones es el proceso mediante
el cual los gerentes responden a las oportunidades y amenazas que se les presentan, para lo
cual deben analizar las opciones y tomar las determinaciones correspondientes, 0 decisiones,

relacionadas con las metas y lineas de accion organizacionales. Las buenas decisiones son la
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base para seleccionar metas y lineas de accidon apropiadas que mejoran el desempefio
organizacional, mientras que, si son malas, lo afectan negativamente. (Pag. 207).

La toma de decisiones en respuesta a oportunidades ocurre cuando los gerentes buscan
la forma de mejorar el desempefio organizacional para beneficio de clientes, empleados y demas
grupos de interés. En “El reto de un gerente”, vimos cémo Shigetaka Komori aprovecho las
oportunidades que se le presentaron para adquirir compafias de cuidados médicos y desarrollar
nuevos productos que capitalizan las fortalezas de la firma. La toma de decisiones en respuesta
a las amenazas ocurre cuando se producen eventos dentro o fuera de la organizacién gque tienen
efectos adversos en el desempefio organizacional, y los gerentes intentan encontrar formas de
elevarlo. (Jones, G. R., George, J. M., 2019, pag. 207).

Tipos de Toma de decisiones
1. Decisiones Programadas

La toma de decisiones programadas es un proceso de rutina practicamente automatico,
pues son decisiones que se tomaron tantas veces en el pasado que los gerentes ya formularon
reglas o instrucciones que deben aplicarse cada vez que se presenten determinadas situaciones
inevitables.

Esta toma de decisiones se llama programada porque los gerentes de oficina, por
ejemplo, no necesitan emitir juicios nuevos cada vez que deben tomarlas, sino que, para hacerlo,
pueden recurrir a reglas establecidas desde mucho antes.

"La toma de decisiones programada se concreta cuando los gerentes cuentan con la
informacion que necesitan para crear las reglas que regirén el proceso ". (Jones, G. R., George,
J. M., 2019, pag. 208).

2. Toma de Decisiones No Programadas

Una toma de decision no programada se requiere para elaborar decisiones no rutinarias.

Las decisiones no programadas se toman en respuesta a oportunidades y amenazas nuevas.

Este proceso se debe poner en marcha cuando no existen reglas establecidas para tomar las
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decisiones a las cuales los gerentes puedan recurrir para aplicarlas a una situacion. Y no existen
reglas porque la situacién en cuestion es inesperada o incierta y los gerentes carecen de la
informacion que necesitarian para formular reglas que la cubran. (Jones, G. R., George, J. M.,
2019, pag. 210).

Figura 3: Los seis pasos de latoma de decisiones

Pasos del proceso de toma de decisiones

Paso 1 Reconocer la necesidad de tomar una decisién.

Paso 2 Generar alternativas.

Paso 3 Ewaluar las opciones.

Paso 4 Escoger entre las opciones.

Paso 5 Implementar la opcién elegida.

Paso 6 Aprender de la realimentacidn.

Fuente: Jones, G. R., George, J. M. (2019). Administracion contemporanea. P4g.216.

1. Reconocer la necesidad de tomar una decision
Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). El primer paso del proceso de toma de decisiones
consiste en reconocer la necesidad de tomar una decision. Scott McNealy detect6 esa necesidad
y reconocié que debia tomarla rapidamente. Algunos estimulos suelen despertar la conciencia
de que es preciso tomar una decision. A menudo, estos estimulos se manifiestan debido a que
los cambios en el entorno organizacional generan nuevas oportunidades y amenazas. (Pag.
216).
2. Generar opciones

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). "Después de reconocer la necesidad de tomar
una decision, los gerentes deben implementar un conjunto de posibles lineas de accion viables

en respuesta a una oportunidad o una amenaza. Los expertos en administracion consideran que
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una de las razones por las cuales a veces los gerentes toman malas decisiones se debe a su
incapacidad para generar y analizar diversas opciones. " (Pag. 217).
3. Evaluar las opciones

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). Cuando los gerentes generan un conjunto de
opciones, deben evaluar las ventajas y las desventajas de cada una. La clave de una buena
evaluacién de las opciones radica en definir exactamente la oportunidad o la amenaza y después
estipular los criterios que deberian influir en la seleccion de las opciones para responder al
problema o a la oportunidad. (Pag. 217).
4. Escoger entre las opciones

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). Después de evaluar atentamente el paquete
de posibles soluciones, el siguiente paso consiste en clasificar las opciones (con base en los
criterios enunciados en la seccién anterior) y tomar una decision. Cuando clasifican las opciones,
los gerentes deben asegurarse de que toda la informacién disponible se concentre en el
problema o el asunto en cuestion. (Pag. 220).
5. Implementar la opcion elegida

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019). Luego de tomar una decision y elegir una
opcion, se debe implementar y se deben tomar muchas decisiones subsiguientes y relacionadas.
Después de determinar una linea de accién, por ejemplo, crear una nueva linea de ropa para
dama, se deben tomar miles de decisiones subsiguientes para ejecutarla. Esas decisiones se
relacionan con la contratacion de disefiadores de moda, la compra de telas, la busqueda de
fabricantes de alta calidad y la firma de los contratos con las tiendas de ropa para vender la nueva
linea. A pesar de que la necesidad de tomar decisiones subsiguientes para implementar la linea
de accién escogida parezca evidente, muchos gerentes toman una decision y después dejan de
actuar en consecuencia, lo que equivale a no tomar decision alguna. Para asegurarse de que
una decisién se implemente, los directivos deben asignar a los gerentes de nivel medio la

responsabilidad de tomar las decisiones de seguimiento que se requieran para alcanzar la meta.
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Deben otorgarles los recursos suficientes para alcanzar la meta y responsabilizarlos de su
desempefio. Si los gerentes de nivel medio logran implementar con éxito la decision, se les debe
premiar; si fallan, deben ser sancionados. (Pag. 220).

6. Aprender de la realimentacion

Segun (Jones, G. R., George, J. M., 2019 pag. 220). El tltimo paso del proceso de toma
de decisiones es aprender de la realimentacién. Los gerentes eficaces siempre realizan un
andlisis retrospectivo para descubrir qué pueden aprender de los éxitos y los fracasos pasados.
Aquellos que no evallan los resultados de sus decisiones no aprenden de la experiencia, sino
gue se estancan y tienden a cometer los mismos errores una y otra vez.81Para evitar este
problema, deben establecer un procedimiento formal con el que puedan aprender de los
resultados de decisiones anteriores. El procedimiento debe incluir estos pasos:

1. Comparar lo que realmente ocurrié con lo que se esperaba que ocurriera como
resultado de la decision.

2. Analizar por qué no se cumplieron las expectativas de la decision.

3. Derivar lineas de accién que ayuden a la toma de decisiones en el futuro.

Los gerentes que siempre se esfuerzan por aprender de sus errores y éxitos del pasado
suelen mejorar continuamente las decisiones que toman. Es mucho lo que puede aprenderse
cuando se evallan los resultados de las decisiones y esa evaluacion puede generar enormes
beneficios. Aprender de la realimentacién es especialmente importante para los emprendedores
que fundan sus propias empresas, como se ilustra en “La administracion desde dentro”.

Este concepto es relevante para la investigacion ya que se determinara si se esta
logrando llevar a cabo una buena toma de decisiones en la direccion de Presupuesto de la
C.C.S.S con base en los objetivos planteados y el seguimiento que se le estd dando a cada uno

de ellos.
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VI. Herramientas Administrativas

Proceso Administrativos y su aplicacion en las empresas es fundamental entenderlo
como un sistema con objetivos determinados, que funciona gracias a insumos, procesos
productivos y productos (resultados) que se “autorregulan” por la evaluacion continua de su
funcionamiento, gracias a los controles. El enfoque de sistemas es holistico (totalizador), porque
las partes del PA son elementos interactuantes; las causas y efectos repercuten entre ellos. Hay
autores que dicen que dan el “efecto holografico de un holograma” que permite ver en diferentes
dimensiones el mismo concepto. (Hernandez y Rodriguez, S., Palafox de Anda, G., Aguado
Cortes, C., 2020, pag. 177).

El proceso administrativo es mas bien un conjunto de técnicas y herramientas que se
deben dominar por su valor teérico-practico y hoy la inteligencia artificial ha generado
aplicaciones extraordinarias para las diferentes etapas administrativas. Es un trabajo creativo
para el disefio, operacion y control de las organizaciones que obliga a ser originales. (Hernandez
y Rodriguez, S., Palafox de Anda, G., Aguado Cortes, C., 2020, pag. 184).

Las herramientas que se encuentran dentro de una organizacién no solo mejoran la
creatividad y la innovacion, sino que también mejoran la eficiencia operativa y la toma de
decisiones. Las empresas que integran inteligentemente estas herramientas pueden mantenerse
competitivas y liderar en sus respectivos campos.

Es importante este concepto ya que se pretende identificar si la Direccién de Presupuesto
cuenta con herramientas para lograr sus metas y objetivos dentro de la Institucion.

VIl.  Técnicas
Técnica de planeacion estratégica:

Segun (Navarrete Pilacuan, M. P., Cevallos Imbaquingo, S. P., Rodriguez Cisneros, L.
M., & Tito Espinosa, M. J., 2023). (Serna, 1994). La planeacion estratégica es el proceso
mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan

informacion pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa,
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asi como su nivel de competitividad, con el propdsito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro. (P4g. 16).

(Navarrete Pilacuan, M. P., Cevallos Imbaquingo, S. P., Rodriguez Cisneros, L. M., & Tito
Espinosa, M. J., 2023). “Es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse para
enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro, ayudando con ello a orientar sus

esfuerzos hacia metas realistas de desempefio”. (Pag. 16).

2.3 MARCO CONTEXTUAL

La Direccidon de Presupuesto es responsable de asesorar a las diversas unidades de

trabajo de la Institucion (unidades administrativas adscritas a: la Junta Directiva, Presidencia

Ejecutiva, Gerencia General, Gerencia Médica, Gerencia Administrativa, Gerencia Financiera,
Gerencia de Infraestructura y Tecnologias, Gerencia de Logistica, Gerencia de Pensiones,

Direcciones Regionales de Sucursales, asi como las unidades médicas tales como: los

Hospitales Nacionales, Hospitales y Centros Especializados, Direcciones de Red Integradas de
Prestacion de Servicios de Salud, Hospitales Regionales, Areas de Salud y EBAIS, en aspectos
relacionados con la sostenibilidad financiera y econémica de los Seguros de Salud, de Pensiones
y del Régimen No contributivo, mediante la utilizacién de modelos de prondsticos financieros y la
formulacion de la normativa presupuestaria.

Forma parte del Consejo Asesor Financiero y Presupuestario y de la Comisién del Gasto
en Contrataciones, con la finalidad de mantener el equilibrio financiero. Le corresponde
administrar los procesos de formulacion de presupuesto, del control y la evaluacion del gasto.
Mision

Desarrollamos los planes de ingresos financieros estimados, gastos proyectados, control
y evaluacion de la ejecucion de los mismos, con la finalidad de fortalecer la sostenibilidad de los

sistemas de salud y de pensiones en beneficio de la poblacion costarricense.
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Visién

Seremos una unidad rectora y conductora, con un efectivo prondstico, ejecucion y control
de los ingresos y los gastos institucionales, otorgando servicios de calidad y oportunidad.

Para alcanzar la misién y la vision de la Direccion de Presupuesto se establecen los
siguientes objetivos general y especificos:
Objetivos

Son los resultados deseados para la organizacion, orientan las decisiones de la
administracion, establecen las bases para la planificacion y definen los propdsitos y metas para
cada una de las unidades de trabajo adscritas.

Objetivo general

Fortalecer la estabilidad y sostenibilidad presupuestaria y financiera de la Institucion,
mediante la planificacion, la asignacion, el control, la evaluacién y el fomento de la administracion
eficiente de los recursos, de acuerdo con la realidad econémica de la Institucion.

Objetivos especificos

. Determinar la macroasignaciéon de los recursos financieros en el ambito
institucional, mediante la planificacién y la observancia de los lineamientos presupuestarios, la
ejecucion de los egresos, la integracion de los presupuestos y las modificaciones que realizan
las unidades de trabajo, en los seguros de Salud, Pensiones y el régimen No Contributivo.

o Mantener sistemas de control, de evaluacion y promover la ejecucion eficiente de
los recursos financieros, mediante el cumplimiento de la politica presupuestaria y la normativa
institucional.

Estructura por productos y procesos

Define los productos que se deben otorgar a los usuarios y los procesos de trabajo a
implementar, los cuales son el conjunto l6gico de actividades que se realizan con el propdsito de
transformar los insumos y obtener productos y servicios con un valor agregado, que satisfagan

los requerimientos de la Institucion y de los usuarios. EIl enfoque sistémico (insumo-proceso-
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producto), proporciona a la organizacién una secuencia logica de andlisis y permite realizar las
operaciones en forma coherente.

Mediante el disefio de la estructura por productos y procesos y la correspondiente
definicién de las actividades sustantivas y competencias, se establecen las responsabilidades
laborales, se facilita, entre otros aspectos, la asignacion y el uso de los recursos, se racionaliza
la burocracia, los costos administrativos, se evitan las estructuras paralelas y la duplicidad
funcional en la organizacion.

Adicionalmente, la estructura por productos y procesos facilita la planificacion estratégica
y operativa, el proceso de presupuestacion, la administracién de los recursos disponibles, la
implementacion de los mecanismos de control, la evaluacion de la gestién, la facultacion de los
funcionarios para la toma de decisiones y el cumplimiento de la mision de la organizacion, esta
conformada por un conjunto de procesos, subprocesos, actividades sustantivas y productos.

La Direccion de Presupuesto es responsable de administrar, planificar, dirigir, conducir y
evaluar estratégicamente tres procesos de trabajo: Direccion; Formulacién de Presupuesto;
Control y Evaluacion del Gasto.

A continuacion, se presenta la estructura por productos y procesos de esta Direccion:



Tabla 1 -Descripcion de Procesos. Direccién de Presupuesto-C.C.S.S.
ESTRUCTURA POR PRODUCTOS Y PROCESOS

Procesos Subprocesos Actividades sustantivas Productos

* Direccion,  coordinaciéon,  control,
evaluacion y retroalimentacion
estratégico de la gestion.

* Instrucciones técnicas generales para
el desarrollo de la gestion.

 Prioridades internas de trabajo.

* Regulacion y normativa técnica.

* Representacion institucional en su . o
* Administracion

Gestion ambito de competencia. e
. . o . estratégica.
Estratégica (*) e Sistema estratégico interno de
informacion.
* Desconcentracién de las actividades
operativas.

* Cultura organizacional.

¢ Administracion de recursos humanos.

¢ Sistema de control interno.

* Desarrollo  profesional de los
colaboradores.

. L, e Plan operativo y presupuesto integral

Direccion de la Direccién.

e Soporte administrativo y logistico a la
Direccion y Areas de Trabajo
adscritas.

e Administracién de procesos
administrativos internos.

., e Desarrollo de proyectos y estrategias

Gestion administrativasp é/n su Y ambito ? de

Administrativay competencia.

Logistica (**) ¢ Control interno.

e Administracion interna de los recursos
asignados.

e Sistema de informacion operativo
interno.

e Control de activos.

¢ Planificacién, adquisicion, custodia,
distribucion de bienes y servicios.

e Administracion
operativa.

(*) A cargo del Director.
(**) A cargo de un Jefe de Subarea.
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Procesos

Subprocesos

Actividades sustantivas

Productos

Formulacién
de Presupuesto

Soporte Técnico y
Administrativo

*)

= Participacion en la formulacion de la regulacién y la
normativa técnica.

e Consolidar la formulacion y presupuestos
extraordinarios.

 Verificar y certificar el bloque de legalidad.

« Capacitacion interna a la Direccion y externa en
materia de requisitos y calidad.

e Recepcion de documentacién de Servicios
Personales  (reasignaciéon, ampliacion de
jornadas, incentivos, entre otros).

o Tramites de los recursos presupuestarios y las
modificaciones respectivas.

 Participacion en las comisiones de evaluacion y
control del gasto en las diferentes regiones.

e Comunicacion a la Direccion de Recursos
humanos de los tramites realizados
bisemanalmente.

= Preparacion de informes gerenciales

= Desarrollo de proyectos especificos.

= Coordinacién y participacion en equipos de trabajo.

= Direccién, coordinacion, seguimiento, control y
retroalimentacion de la gestion.

= Participacion en la formulacion del plan operativo y del
presupuesto.

= Sistema de control interno.

= Cultura organizacional.

= Desarrollo profesional.

= Administracion de recursos.

= Administracion del sistema de informacion interno.

o Administracion
operativa

¢ Asignacion de
presupuestos

Formulaciény
Modificaciones
Presupuestarias

()

o Elaborar estimaciones presupuestarias.

e Disefiar, analizar y divulgar la politica
presupuestaria.

e Elaboracion del Manual de Formulacion de
Presupuesto.

e Apoyar la Negociacion de los Compromisos de
Gestion.

e Recepcion y revision de los proyectos de
presupuesto de las unidades de trabajo.

e Consolidacion del presupuesto institucional.

o Presentacién del presupuesto de la Institucion
ante la Contraloria General de la Republica.

e Disefio y actualizacién del Instructivo de
Modificaciones Presupuestaria.

e Recepcion y analisis de las modificaciones
presupuestarias internas y externas.

e Consolidacion y preparacion de cuadros
resimenes de modificaciones.

e Administracion de recursos.

e Promocién de la cultura organizacional.

e Seguimiento, control, evaluacion, informacion y
retroalimentacion.

e Implementacion del sistema de control interno.

e Participacion en la formulacién del plan
operativo y del presupuesto.

e Presupuestos 'y
modificaciones
de las unidades
ejecutoras
realizados

(*) A cargo del Jefe de Area.
(**) A cargo de un jefe de Subarea.
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Procesos

Subprocesos

Actividades sustantivas

Productos

Control y
Evaluacion
Presupuestaria

Soporte
Administrativo

*

= Participacion en la formulacién de la regulacion y
la normativa técnica.

= Desarrollo de proyectos especificos.

= Coordinacién y participacion en equipos de
trabajo.

= Direccién, coordinacién, seguimiento, control y
retroalimentacién de la gestion.

= Participacion en la formulacién del plan operativo y
del presupuesto.

= Sistema de control interno.

= Cultura organizacional.

= Desarrollo profesional.

= Administracién de recursos.

® Administracion del sistema de informacion interno.

e Administracion
Operativa

Control y
Evaluacién del
Gastos (**)

e Realizar las conciliaciones mensuales de
presupuesto-contabilidad.

e Definir y actualizar la metodologia para las
acciones de liquidacion.

¢ Recopilacion de la informacién presupuestaria y
contable de los regimenes de salud y pensiones.

e Analisis periédico del movimiento de cuentas
presupuestarias y contables.

e Preparacién de los cuadros de ingresos y
egresos del régimen No Contributivo.

e Andlisis de las diferencias presupuestarias y
contables que se presentan.

o Elaboracion y remision de los informes a las
autoridades superiores y a los entes
externos. Contraloria general de la
Republica y la Secretaria Técnica de la
Autoridad Presupuestaria. Analisis de la
ejecucion presupuestaria de las unidades
ejecutoras.

o Evaluacion del presupuesto y los puntos de
control.

¢ Actualizacion de los datos histéricos de
egresos.

¢ Analisis del comportamiento y tendencia del
gasto de las partidas: servicios personales,
no personales, compra de mercaderia y
servicios, préstamos hipotecarios.

* Desarrollar la capacitacion internay externa
sobre la efectiva gestion presupuestaria.

o Realizar el registro y control de las reservas
de crédito legales a las unidades.

e Realizar el registro de las prestaciones
legales.

Realizar el control del programa 5000 (compra
de mercaderia y equipo institucional).
Administracion de recursos.

Promocion de la cultura organizacional.
Seguimiento, control, evaluacion, informacion y
retroalimentacion.

Implementacion del sistema de control interno.

e Participacion en la formulacién del plan operativo
y del presupuesto

Informes
de
ejecucion
presupue
staria.

(*) A cargo del Jefe de Area.
(**) A cargo de un jefe de Subéarea.
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Procesos Subprocesos Actividades sustantivas Productos

eDisponer de informacion actualizada
de los presupuestos de SEM, IVM,
RNC.

¢ Analizar y validar los datos que afectan
los sistemas presupuestarios.

o Verificar los registros Informe mayor,
auxiliar de asignaciones
presupuestarias.

eAtender las consultas de los
responsables de presupuestos de las

.. . . Desarrollo
Analisis Unidades Ejecutoras. ; -
Control y imi Y eCapacitar en el uso de las implementacion y
.7 Seguimiento pacit _ mantenimiento de
Evaluacién Presupuestario herramientas presupuestarias. sistemas
del Gasto p** eRealizar el registro y control de las automatizados.
(**) reservas presupuestarias.

eRealizar el tramite y registro de las
prestaciones legales.

e Conciliar la informacién presupuestaria

e Administracion de recursos.

ePromocidn de la cultura organizacional.

¢ Seguimiento, control, evaluacion,
informacion y retroalimentacion.

eImplementacién del sistema de control
interno.

« Participacion en la formulacién del plan
operativo y del presupuesto.

(*) A cargo del Jefe de Area.
(**) A cargo de un jefe de Subarea.

Fuente: Direccién de Presupuesto-C.C.S.S.

Estructura organizacional

La estructura organizacional se disefia con el propésito de lograr la maxima eficiencia,
eficacia y productividad en el logro de la misién y los objetivos definidos, facilita el trabajo en
equipo, otorga mayor agilidad a la organizacion para la prestacion de los servicios, sin perder de
vista la importancia que representa contar de una cultura organizacional orientada al usuario,
gue fomente los valores individuales y colectivos, las interrelaciones positivas y promueva el
bienestar y la salud de la organizacion. No existe una estructura organizacional perfecta, por lo
gue se deben considerar sus ventajas y desventajas, para aprovechar las fortalezas y minimizar
las debilidades que se presenten.

El organigrama es la representacion gréafica de las relaciones e interrelaciones dentro de
una organizacion, identifica las lineas de autoridad y responsabilidad, representa los niveles de
toma de decisiones y de administracion estratégica y operativa. Se elabora como un subproducto
final de la aplicacion de la metodologia establecida, es un medio y no un fin en si mismo,

representa en forma estética la organizacion, la dinamica funcional se obtiene mediante el
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desarrollo de los mecanismos de coordinacion, la interaccién humana, la conformacion interna
de equipos de trabajo inter, multidisciplinarios y el desempefio polifuncional de los colaboradores
para la implementacién de los procesos y subprocesos permanentes de la organizacion, la
estructuracion de equipos de trabajo matriciales y por proyectos para la consecucion eficaz de
los objetivos y estrategias temporales.

Seguidamente se presenta el organigrama jerarquico de esta Direccion:

Figura 4 -Organigrama Direccién Presupuesto-C.C.S.S.
Direccion de Presupuesto
Areas y subéreas de trabajo

Area:
Direccién (*)

EEEEEEEEEESSEEEEEEEEER ‘llll.lllllllllll.‘

Subarea: (***)
Gestion Administrativa

-’
—v—¥ : : :
Area: Formulacién de . - ¥
Presupuesto (**) vV Area: Control y
‘IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII» EvaluaCIén
P R Presupuestaria (**)
Subarea:
Formulacion y Subérea: Subérea
Modificaciones Control y Analisis y
Presupuestarias.*** Evaluacion Seguimiento
del Presupues-
Gasto*** tario***

Fuente: Direccion Presupuesto-C.C.S.S.
(*) A cargo del Director.

(**) Administrados por el Jefe de Area
(***) Administrado por un Jefe de Subarea.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

58



59

En este capitulo se detalla la metodologia utilizada en esta investigacién. Adicionalmente
e definen las fuentes de informacion, los instrumentos y técnicas utilizadas para el proceso de la
recoleccién de la informacion que proporciona la base para sustentar la veracidad de la

investigacion.

3.1. ENFOQUE

En este capitulo se describen las decisiones metodolégicas y los pasos que se llevan a
cabo para la recoleccion y el analisis de la informacion.
3.1.1 Enfoque Cuantitativo

Segun (Bernal Torres, C. A., 2022). Método cuantitativo o tradicional. Se fundamenta en
la medicion de las caracteristicas de los fenédmenos sociales, lo cual supone derivar de un marco
conceptual pertinente al problema analizando una serie de postulados que expresen relaciones
entre las variables estudiadas de forma deductiva. Este método tiende a generalizar y normalizar
resultados. A este método también se le suele denominar tradicional o positivista. (Pag. 58).

En el enfoque cuantitativo, es una metodologia de investigacion, se utilizan datos
numeéricos para examinar los fenémenos y responder las preguntas de investigacion. En cuanto
al andlisis, se basa en la medicion objetiva y la estadistica se utilizan para probar las hipétesis,
identificar patrones y establecer relaciones entre variables.

3.1.2 Enfoque Cualitativo

Segun (Bernal Torres, C. A., 2022). Método cualitativo. De acuerdo con Bonilla y
Rodriguez., 2005), se orienta a profundizar en el estudio de casos especificos y no a generalizar.
Su preocupacion no es prioritariamente medir, sino cualificar, describir e interpretar el fendmeno
(situacion o sujeto) social a partir de rasgos determinantes segun sean percibidos por los
elementos, mismos que estan dentro de la situacion estudiada. Los investigadores que utilizan
el método cualitativo buscan entender una situacién social como un todo, teniendo en cuenta sus

propie-dades y su dindmica. En su forma general, la investigacién cuantitativa parte de cuerpos
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tedricos aceptados por la comunidad cintica, en tanto que la investigacion cualitativa pretende
conceptuar sobre la realidad, con base en la informacién obtenida de la poblacién o las personas
estudiadas. (Pag. 58).

En el enfoque cualitativo, este tipo de metodologia de investigacion se utiliza desde una
perspectiva subjetiva y contextualizada para explorar y comprender fenémenos complejos. No
usa datos numeéricos y técnicas estadisticas; se ocupa de la recopilaciéon y analisis de datos no
numeéricos, como textos, entrevistas, observaciones y experiencias personales.

3.1.3 Enfogue Mixto

Segun (Bernal Torres, C. A., 2022). Para Bryman (2007) y Johnson et al. (2007), la
investigacion mixta o con enfoque mixto es aquella en la que, en un proceso de investigacion, se
mezclan o combinan técnicas, métodos, en-foques, conceptos 0 lenguaje cuantitativo y
cualitativo. Para Creswell (2009), la investigacion mixta integra en un mismo estudio
metodologias cuantitativas y cualitativas, con el propésito de generar informacion que permita
una mayor comprension acerca del objeto de estudio, y para Leech y Onwuegbuzie (2009), tiene
el objetivo de recoger, analizar e interpretar de forma simultdnea datos cualitativos y cuantitativos
con el propésito de tener un abordaje amplio sobre un tema de investigacion. (Pag. 91).

En enfoque mixto, es una metodologia de investigacion, ya que es una combinacién de
enfoques cuantitativos y cualitativos. Integrando ambos enfoques, los investigadores pueden
integrar datos numéricos y no numéricos para responder preguntas de investigacion desde
diferentes perspectivas.

La presente investigacion se lleva a cabo utilizando un enfoque de investigacion
Cualitativo, lo que significa que se analizan datos cualitativos. Se busca obtener informacién de
diversas fuentes, como datos numéricos, verbales, textuales, visuales, simbdlicos y de otras

clases, con el objetivo de responder a los objetivos de la investigacion.
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3.2 ALCANCE

3.2.1 Exploratorio

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Los estudios
exploratorios se llevan a cabo cuando el propdsito es examinar un fenbmeno o problema de
investigacion nuevo o poco estudiado, sobre el cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado
antes; es decir, cuando la revision de la literatura revelé que tan solo hay guias no investigadas
e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre
temas y areas desde perspectivas innovadoras. (Pag. 107).

El alcance exploratorio se refiere a un disefio de trabajo que busca explorar algo que no
ha sido investigado completamente o es poco conocido. Es un término utilizado en investigacion
para describir un tipo de estudio cuyo objetivo principal es explorar y entender un fenémeno,
problema o situacién que no ha sido ampliamente investigado o que es poco conocido.

3.2.2 Descriptivo

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Los estudios descriptivos
pretenden especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un andlisis. Es decir,
miden o recolectan datos y reportan informacion sobre diversos conceptos, variables, aspectos
o dimensiones del fenédmeno o problema a investigar. En un estudio descriptivo el investigador
selecciona una serie de cuestiones (que, recordemos, denominamos variables, indicadores o
componentes) y después recaba informacion sobre cada una(o) de ellas(os), en uno o varios
casos, para asi representar lo que se investiga (describirlo o caracterizarlo). (Pag. 108).

En este tipo de investigacion, se busca recolectar informacion preliminar para generar
una comprension basica y establecer las bases para estudios mas detallados o especificos.

El alcance de mi investigacion sera descriptivo, ya que se enfoca en el “qué tan” de las

variables y fenébmenos que son estudiados, es decir, en detallar y caracterizar de manera precisa.
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Un alcance descriptivo permite recolectar datos acerca de lo que se pude estar
estudiando, como, cudndo o donde se manifiesta, creando un cuerpo informativo sélido sin
necesariamente ahondar en relaciones causales o dar explicacién al “por qué”. Este tipo de
alcance es ideal cuando lo que se busca es un panorama claro y detallado de la situacién actual,
ya que proporciona las bases para futuras investigaciones o para la toma de decisiones.

3.2.3 Correlacional

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). La utilidad principal de
los estudios correlacionales es saber como se puede comportar un concepto o una variable al
conocer el comportamiento de otras variables vinculadas. Las correlaciones pueden ser positivas
(directamente proporcionales) o negativas (inversamente proporcionales). Si es positiva, significa
gue los casos que muestren altos valores en una variable tenderdn también a manifestar valores
elevados en la otra variable. Si es negativa, implica que casos con valores elevados en una
variable tenderan a mostrar valores bajos en la otra variable. (Pag. 110).

En general, el alcance correlacional es una parte importante de la investigacion cientifica
gue permite a los cientificos sociales entender mejor las relaciones entre variables diferentes.
Sin embargo, es importante no difundir demasiado los resultados obtenidos a través del alcance
correlacional.

3.2.4 Explicativo

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Los estudios explicativos
van mas alla de la descripcion de fenébmenos, conceptos o variables, o del establecimiento de
relaciones entre estas; estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos
de cualquier indole (naturales, sociales, psicologicos, de salud, etc.). Como su nombre lo indica,
su interés se centra en explicar por qué ocurre un fenédmeno y en qué condiciones se manifiesta,
0 por qué se relacionan dos o mas variables. (Pag. 111).

Ademas, el alcance explicativo proporciona una comprension detallada y profunda de por

qgué ocurren los fendmenos al identificar y analizar las relaciones causales y los mecanismos
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subyacentes. Este tipo de alcance permite a los investigadores desarrollar teorias mas sélidas y
contribuir a una explicacion mas suficiente del tema de investigacion.

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Las investigaciones
explicativas son mas estructuradas que los estudios con los demas alcances y proporcionan un
sentido de entendimiento del fenébmeno al que hacen referencia, se guian por preguntas como:
¢qué efectos tiene la incompetencia interpersonal (devaluacion propia y ante los demas,
desconocimiento de los otros e inhabilidad social) sobre la idea de suicidarse y atentar contra su
vida en el caso de universitarios jovenes? (18 a 25 afios en un contexto particular), ¢ qué variables
mediatizan los efectos y de qué modo?, a su vez, ¢como influye la baja autoestima en la
incompetencia interpersonal?, ¢determinada terapia disminuye la reincidencia de intentos de
suicidio en cierta poblacién?, ¢cémo?, ¢ por qué?, etcétera. (Pag. 113).

3.3 DISENO

3.3.1 Diseilo Cuantitativo

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Dentro del enfoque cuantitativo la calidad de una investigacion se
encuentra relacionada con el grado en que apliguemos el disefio tal como fue
preconcebido (particularmente en el caso de los experimentos). Desde luego, en
cualquier tipo de investigacién el disefio se debe ajustar ante posibles contingencias o
cambios en la situaciéon (por ejemplo, un experimento en el cual no funciona el estimulo
experimental, éste tendria que modificarse o adecuarse). (R. Hernandez et al., 2014). (Pag.
91).

Es un enfoque de investigacion centrado en la coleccion y el andlisis de datos numeéricos
gue permite identificar patrones, verificar hipétesis y establecer correlaciones entre variables.
Este disefio utiliza técnicas estadisticas y mateméaticas para medir y analizar datos, y su objetivo

es producir resultados que sean objetivos y generalizables.
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3.3.2 Disefio Experimental

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). El término experimento
tiene dos acepciones basicas. La primera es mas general y se refiere a realizar una acciéon y
después observar las consecuencias (Babbie, 2020). Asi, hablamos de “experimentar’ cuando
mezclamos sustancias quimicas y vemos la reaccion provocada, o cuando nos cambiamos la
apariencia (look) y observamos el efecto que causa en nuestras amistades. La esencia de esta
concepcion de experimento es la manipulacion intencional de una accion para analizar sus
posibles resultados. (Pag. 154).

Debido a su capacidad para minimizar la interferencia de diferentes factores y
condiciones confusos ajenos a la investigacion, el disefio experimental se considera la
investigaciobn mas segura y precisa, ya que ayuda a determinar la causa y el efecto en
matematicas.

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). “El experimento es una investigacién cientifica en la cual un
investigador manipula o controla a una o0 mas variables independientes y observa la variable o
variables dependientes, en busca de una variacibn concomitante con la manipulacion
de las variables independientes”. (R. Hernandez et al., 2014). (Pag. 102).

3.3.3 Disefio No experimental

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). En un estudio no experimental no se genera ninguna situacion, sino
gue se observan las situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la
investigacion por quien la realiza. En la investigacion no experimental las variables
independientes ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas
variables ni se puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos.

(R. Hernandez et al., 2014). (P4g. 105).
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Uno de los ejemplos clasicos de este tipo de disefio son los estudios observacionales,
correlacionales, o en general, estudios descriptivos propiamente dichos; es decir, en casos donde
la meta principal del estudio no es la prediccion o resultado, sino la comprensién y descripcidon
de la extensién y la intensidad de un fenémeno, o la evaluacién de indices y grados de la
interaccion o asociacion entre dos o mas variables en un ambiente o un contexto reales. Por lo
tanto, si la manipulacién de la variable no es ética, posible 0 necesaria, entonces se realiza
investigacion natural.

3.3.4 Disefio Cualitativo

Segun (Hernandez Sampieri, R., Mendoza Torres, P., Méndez Valencia, S., Cuevas
Romo, A., 2019). El término disefio adquiere otro significado, distinto al que posee dentro del
enfoque cuantitativo, particularmente porque las investigaciones cualitativas estan sujetas a las
condiciones de cada contexto en particular. En el enfoque cualitativo, el disefio se refiere al
abordaje general que habras de utilizar en el proceso de investigacién. Miller y Crabtree (1992)
lo denominan enfoque, Alvarez-Gayou (2003) marco interpretativo y Denzin y Lincoln (2005)
estrategia de indagacion. (Pag. 548).

Un aspecto positivo de este tipo de disefio se refiere a la flexibilidad y adaptabilidad del
disefio cualitativo. El investigador puede ajustar constantemente el enfoque de la investigacion
en caso de ser necesario en funcién del desarrollo de los datos y las preguntas de investigacion.
Se presta especial atencién a las perspectivas y la voz de los participantes, lo que permite
comprender el fenémeno en profundidades y matices significativos.

Segun (Hernandez Sampieri, R., Mendoza Torres, P., Méndez Valencia, S., Cuevas
Romo, A., 2019). Ademas, cabe sefialar que cada estudio cualitativo es por si mismo un disefio.
Es decir, no hay dos investigaciones cualitativas iguales (son, como hemos dicho, “piezas
artesanales del conocimiento, hechas a mano”, a la medida de las circunstancias). Puede haber
estudios que compartan diversas similitudes, pero no réplicas, como en la investigacion

cuantitativa. Recuerda que sus procedimientos no son estandarizados. Simplemente, el hecho
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de que el investigador sea el instrumento de recoleccién de los datos y que el contexto o ambiente
evolucione con el transcurrir del tiempo hacen a cada estudio Unico. Sin embargo, como se
comentd previamente, puede efectuarse generalizacién analitica. (Pag. 548).

3.3.5 Teoria Fundamentada

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). "Teoria fundamentada:
su propdésito es inducir teoria basada en datos empiricos y se aplica a areas especificas". (Pag.
551).

El disefio tedrico experimental combina los elementos estructurales y la eficacia de los
métodos experimentales, mientras que persigue un enfoque objetivo de comprobar dichas
teorias, haciendo posible una comprension mas profunda y fundamentada en pruebas.

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). La teoria fundamentada
es un disefio de investigacion y un producto (Charmaz, 2014; O’Reilly, Paper y Marx, 2012);
incluso para algunos autores es un método (Turner y Astin, 2021; Palacios, 2021). El investigador
produce una explicacion o teoria respecto a un fenémeno, proceso, accion o interacciones que
se aplican a un contexto concreto y desde la perspectiva de diversos participantes (Urquhart,
2023; Taylor y Francis, 2013; Torrance, 2011; Sullivan, 2009; Haig, 2006). Desde luego, al
generarse teoria se pueden producir hipétesis y conceptos o0 construcciones emergentes que la
integran (variables potenciales para posteriores estudios cuantitativos), y consecuentemente,
una representacion o modelo visual (Milliken, 2010). (Pag. 551).

3.3.6 Disefio Narrativo

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Los disefios narrativos
pretenden entender la sucesion de hechos, situaciones, fenémenos, procesos y eventos donde
se involucran pensamientos, sentimientos, emociones e interacciones, a través de las vivencias
contadas por quienes los experimentaron. Se centran en “narrativas”, entendidas como historias

de participantes relatadas o proyectadas y registradas en diversos medios que describen un
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evento o0 un conjunto de eventos conectados cronolégicamente (Nasheeda, Abdullah, Krauss y
Ahmed, 2019; Czarniawska, 2004). (Pag. 566).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Disefios narrativos: el
investigador contextualiza la época y lugar donde ocurrieron las experiencias y reconstruye
historias individuales, los hechos, la secuencia de eventos y los resultados e identifica categorias
y temas en los datos narrativos para, finalmente, entretejerlos y armar una historia o narrativa
general. (P4g. 566).

3.3.7 Hermenéutico

Segun (Paramo Morales, D., Campo Sierra, S. y Maestre Matos, L., 2020). A nivel
general, la hermenéutica se asocia al enfoque interpretativo de la metodologia cualitativa, en el
gue se incorporan la importancia del contexto y la dinamica de las relaciones de todas las partes
desde una perspectiva holistica (Quinn, 2002). (Pag. 62).

El disefio hermenéutico reconoce que la interpretacion es un proceso dinamico en el que
el investigador tiene prejuicios que influyen en la significatividad de la evidencia. Por lo tanto, el
investigador también debe ser objeto de reflexion en el proceso. Como resultado, la hermenéutica
busca lograr una comprensién mas rica y contextualizada, ya que el sentido del concepto no es
estatico, sino que emerge del didlogo del texto, el contexto y el investigador.

Segun (Paramo Morales, D., Campo Sierra, S. y Maestre Matos, L., 2020). Hoy dia, en
la investigacion tradicional, la hermenéutica se utiliza para desarrollar un capitulo final de una
investigacion, normalmente denominado “interpretacion o discusién de los resultados”, en el cual
el investigador debe sustentar la significancia de sus datos (Rueda y lldemaro, 1992). La
hermenéutica clasica ha querido proponer reglas para combatir la arbitrariedad y el subjetivismo

en las disciplinas que tienen que ver con la interpretacion (Grondin, 2008). (Pag. 63).
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3.3.8 Biografico

Segun (Dobles Oropeza, I., 2019). Los diversos métodos biograficos exponen intencién a
la narracion y a la memoria, no sélo en su contenido sino también en su circulacion, su
construccion y sus implicaciones. Esos métodos biograficos segun kornblitt (2007), se basan en
la inda estructurada de la historia de vida, tal como son relata por los propios sujetos. (Pag. 292).

El enfoque en el disefio biografico, por otro lado, se encuentra en la recopilacion de datos
a partir de multiples fuentes, como entrevistas en profundidad, autobiografias, diarios, cartas y
otros documentos personales. El analisis se centra Unicamente en la narrativa de vida de un
individuo e intenta entender cédmo todas las experiencias personales, eventos significativos y
decisiones han contribuido a dar forma a su vida y vision.

Segun (Dobles Oropeza, |., 2019). Montero., 2006) por su parte, expone lo siguiente en
el contexto de su discusion acerca de las posibilidades de realizar investigacion en el ambito
comunitario: el biogréafico se caracteriza por explorar mediante narraciones del desarrollo los
episodios y el trans ocurrir de la vida de una persona o de miembros de un grupo o una
comunidad reflejando no sélo enfermérides si no la cotidianidad, los sentimientos, las creencias
y las relaciones entre tejidas entre lo individual y lo sociocultural. (Pag. 259).

3.3.9 Estudio de casos

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Se refiere a un estudio que se interesa captar lo particular, se
interesa como objeto de estudio y como entidades empiricas que buscan un medio para
la descripcion, el descubrimiento y desarrollo de regularidades de los fendomenos
sociales. (Tarrés et al., 2014) (Ley & Barragan Hernandez, 2004). (Pag. 140).

Este disefio es particularmente beneficioso cuando se busca comprender fendmenos
complicados o raros, y cuando el objetivo es desarrollar teorias o hip6tesis sobre cémo se
comportan ciertos procesos en situaciones especificas. Los campos mas utilizados para estudios

de caso son ciencias sociales, educacion, universidad de empresas, y salud, entre otros.
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Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Este es un método empleado para estudiar un individuo o
una institucion, un entorno o situaciéon unico de forma lo mas intensa y detallada posible;
se basa en una situacion problematica real o ficticia para resolverla a partir de los contenidos
presentados. Los estudios de caso tienen como caracteristica basica que abordan de forma
intensiva una unidad, ésta puede referirse a una persona, una familia, un grupo, una
organizacion o una institucion. (Pag. 141).
3.3.10 Fenomenoldgico

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). "Disefios
fenomenoldgicos: su propdésito principal es explorar, describir y comprender las experiencias de
las personas respecto a un fenémeno y descubrir los elementos en comun de tales vivencias".
(Pag. 573).

Este disefio es Gtil cuando el propésito de la investigacion es comprender la profundidad
y riqueza de las experiencias humanas en determinados contextos. En este sentido, puede
brindar una perspectiva detallada de cémo las personas interpretan y viven fendmenos
significativos en sus vidas. Su utilidad radica en disciplinas como la psicologia, la educacion, la
salud y la sociologia, entre otras, donde el entendimiento del significado subjetivo es esencial.

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Tanto en la
fenomenologia como en la teoria fundamentada obtienes las perspectivas de los participantes.
Sin embargo, en la primera, en lugar de generar un modelo a partir de ellas, exploras, describes
y comprendes lo que los individuos tienen en comun de acuerdo con sus experiencias ante un
determinado fendmeno (categorias que comparten en relacion con este) (Larsen y Adu, 2022;
Collingridge y Gantt, 2019; Silverman, 2018; Wertz et al., 2011; Norlyk y Harder, 2010; Esbensen,
Swane, Hallberg y Thome, 2008; Kvale, 2007; O’Leary y Thorwick, 2006). Pueden ser
sentimientos, emociones, razonamientos, visiones, percepciones, etc. (Churchill, 2022; Peoples,

2020; Patton, 2015; Benner, 2008; AIvarez-Gayou, 2003; Bogden y Biklen, 2003), como felicidad,
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ira, pena, dolor, determinacién, tranquilidad... De esta manera, en la fenomenologia los
investigadores trabajan directamente las unidades o declaraciones de los participantes y sus
vivencias, mas que abstraerlas para crear un modelo basado en sus interpretaciones, como en
la teoria fundamentada. (Pag. 573).

3.3.11 Etnogréfico

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Los disefios etnograficos
pretenden explorar, examinar y entender sistemas sociales: grupos, comunidades, culturas y
sociedades (Creswell y Creswell, 2023; Billups, 2021; Luciani et al., 2019; Whitehead, 2005), asi
como producir interpretaciones profundas y significados culturales (Madden, 2023; LeCompte y
Schensul, 2013; Van Maanen, 2011), desde la perspectiva o punto de vista de los participantes
0 nativos. Patton (2015) sefiala que tales disefios buscan describir, interpretar y analizar ideas,
creencias, significados, conocimientos y practicas presentes en tales sistemas. Incluso pueden
ser muy amplios y abarcar la historia, geografia y los subsistemas socioeconémico, educativo,
politico y cultural (rituales, simbolos, funciones sociales, parentesco, migraciones, redes y un
sinfin de elementos). (Pag. 561).

El disefio etnografico es un enfoque de investigacion cualitativa que se enfoca en estudiar
exhaustivamente la cultura, las practicas y las experiencias de los grupos sociales en su entorno
natural. La etnografia aprovecha la observacién participante y la inmersién continua en el entorno
social del grupo de estudio para adquirir informacién detallada y contextual sobre la vida diaria y
las actividades del grupo.

3.3.12 Investigacion-accién

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). " Investigacidn-accion:

su precepto béasico es que debe conducir a cambiar y por lo tanto este cambio debe incorporarse

en el propio proceso de investigacion. Se indaga al mismo tiempo que se interviene ". (Pag. 577).



71

Es un enfoque colaborativo en la medida en que implica a los participantes afectados por
el problema en cada paso del proceso. La participacion activa de estos individuos asegura que
las soluciones propuestas sean relevantes y efectivas en el contexto.

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Asimismo, se centra en
aportar informacién que guie la toma de decisiones para proyectos, procesos y reformas
estructurales. Shani y Coghlan (2021) y Sandin (2003) sefialan que la investigacion-accion
pretende, esencialmente, propiciar el cambio social, transformar la realidad (social, educativa,
econdmica, administrativa, etc.) y que las personas tomen conciencia de su papel en ese proceso
de transformacion. Por ello, implica la total colaboracién de los participantes en: la deteccién de
necesidades (ya que ellos conocen mejor que nadie la problematica a resolver), el
involucramiento con la estructura a modificar, el proceso a mejorar, las practicas que requieren
cambiarse y la implementacion de los resultados del estudio (White y Cooper, 2022; McKernan,
2001). La mayoria de los autores anteriores la ubica en los marcos referenciales interpretativo y
critico. (Pag. 577).

Investigacién-accién es el tipo de disefio que utilizare en mi investigacion, ya que esta
metodologia posibilita la intervencién activa de las personas involucradas del proceso
investigativo (pues utiliza un acercamiento colaborativo). La investigacion-accion se caracteriza
por un ciclo continuo de planificacién, actuacién, observacion y reflexion que conduce a una
adaptacion constante y a una mejora progresiva de las practicas en contextos especificos. Es
por ello, que este tipo de enfoque se torna perfecto al involucrar a las personas investigadas en
la identificacion del problemay en las soluciones implementadas, se garantiza que los resultados
de la investigacion se relacionen con el tema y no sean abstractos. Similarmente, las soluciones
gue puedan resultar se alinearan con las necesidades de la comunidad o el grupo participante y

no seran consideradas abstractas o sin fundamento.
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3.4 UNIDAD DE ANALISIS U OBJETO DE ESTUDIO

Explicar los elementos del universo o conjunto de individuos a los que se les miden o
estudian las variables o categorias de interés.
3.4.1 Poblacion

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Una vez seleccionado al publico objetivo se llevara a cabo la
exploracion en relacion a las particulares. En algunos aspectos no se podra indagar a toda la
localidad, ya sea por motivos financieros o por la escasez de complementos en la exploracion o
por no disponer de un tiempo adecuado por ende esta en elegir uno de los segmentos de modo
que sera lo méas especifico al momento de llevar a cobo la exploracion. (Pag. 201).

La poblacion de la presente investigacion esta determinada por un director, 6 jefaturas
internas y 1 experto externo, como estrategia para determinar la gestion organizacional de la
Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.

3.4.2 Tipo de muestra

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P., 2023). Muestra: en la ruta
cualitativa, es el grupo o conjunto de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el
cual se habran de recolectar los datos, sin que necesariamente sea estadisticamente
representativo del universo o poblacién que se estudia. (Pag. 447).

La muestra no se va a utilizar porgue se va a emplear el 100% de la poblacién.

3.4.3 Criterios de inclusién y exclusion

Condiciones especificas para los individuos de la muestra.



73

Tabla 2

Criterios de inclusion y de exclusion

Criterios de inclusion ‘ Criterios de exclusion
Supervisores y jefaturas de la Direccion de Supervisores y jefaturas de la direccion con
Presupuesto menos de seis meses en su puesto
Direccidn de presupuesto de la C.C.S.S. | Direccién de presupuesto de la C.C.S.S.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.4 Consideraciones éticas
Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sdnchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,

& Saldarriaga, G., 2021). Es importante tomar en cuenta una serie de implicaciones éticas. Por
ejemplo, generalmente la persona firma una carta de consentimiento con la investigacion, sin
embargo, no siempre es factible explicar a la persona de que se tratara todo el estudio, ya que
en el transcurso de la entrevista pueden surgir aspectos no planteados en la carta de
consentimiento. (Pag. 147).

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Esto crea problemas, la persona puede entonces estar proporcionando
informacion en contra de su voluntad expresa, ya que eso no lo autoriz6 al principio o puede no
estar haciendo un uso consciente de su derecho de abstenerse de contestar o retirarse de la
investigacion de forma libre, podriamos decir que la primera parte de la entrevista la “indujo” a
continuar. (Pag. 147).

Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Por estas razones, algunos autores proponen a la persona firmar una
carta de consentimiento de todo el proceso de la entrevista, estableciendo desde el principio que
pueden plantearse multiples situaciones imprevisibles, pero que la persona puede retirarse del

estudio en el momento en que lo estime pertinente. (Pag. 147).
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Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz, G. E.,
& Saldarriaga, G., 2021). Muchos otros aspectos de la investigacion cualitativa tienen
implicaciones éticas, podemos mencionar otro aspecto: la confidencialidad, no siempre es
posible proteger la identidad de la persona que se estudia, no basta ocultar o cambiar el nombre
ya que los miembros de grupos vinculados con la persona pueden descubrir de quien se trata
por medio de los otros datos que se mencionan en el estudio, como edad, género, ocupacioén,
escolaridad, medio econémico, social, cultural o religioso. (Pag. 147).

Segun (Moran Reyes, A. A., 2019). La ética aplicada se involucré, desde un principio en
el campo de la ciencia y de la tecnologia, ya que el desarrollo de sus proyectos se refleja de
diversas maneras en la sociedad, y es aqui donde la ética debe estar presente de una manera
dialogante y preventiva, sobre el uso de los conocimientos y objetos producidos por ambas, por
lo cual debe ser critica y plural. Adela Cortina expresa cuales son las tareas esenciales de la

ética como disciplina eminente- mente tedrica. (Pag. 62).

o Todos los participantes lo van a hacer de manera voluntaria.
o La informacién se va a utilizar Ginicamente con fines académicos.
o Los que van a participar en la entrevista van a llenar un consentimiento informado.

3.5 INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). En Recolectar los datos
significa aplicar uno o varios instrumentos de medicién para recabar la informacion pertinente de
las variables del estudio en la muestra o casos seleccionados (personas, grupos, organizaciones,
procesos, eventos, etc.). Los datos obtenidos son la base del analisis. Sin datos no hay
investigacion. Pero, para haber llegado a esta etapa en la ruta cuantitativa, antes debiste haber
establecido y definido con precision y claridad las hipétesis del estudio y las variables, tanto
conceptual como operacionalmente. Asimismo, en la revision de la bibliografia, tuviste que haber

detectado instrumentos o formas para medir 0 evaluar las variables planteadas. (Pag. 234).
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1. Medicion

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). En concordancia con la
definicién clasica del término, ampliamente difundida, medir significa “asignar nimeros, simbolos
o valores a las propiedades de objetos o eventos de acuerdo con reglas” (Stevens, 1951).1 Sin
embargo, como sefialan Carmines y Zeller (1991), esta definicibn es mas apropiada para las
ciencias fisicas que para las ciencias sociales, ya que varios de los fendmenos que son medidos
en estas uUltimas no pueden caracterizarse como objetos o eventos; son demasiado abstractos
para ello. La motivacion intrinseca, la pareja ideal, el clima organizacional, la cultura fiscal, la
felicidad y la credibilidad son conceptos tan abstractos que no deben ser considerados “cosas
que pueden verse o tocarse” (definicion de objeto) ni solamente como un “resultado,
consecuencia o producto” (definicion de evento) (Carmines y Zeller, 1991).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Este razonamiento nos
lleva a proponer que es mas adecuado definir la medicion como “el proceso de vincular conceptos
abstractos con indicadores empiricos”, el cual se realiza mediante un plan explicito y organizado
para clasificar (y con frecuencia cuantificar) los datos disponibles (los indicadores) en términos
del concepto que el investigador tiene en mente. En este proceso, el instrumento de mediciéon o
de recoleccion de datos tiene un papel central. Sin él, no hay observaciones clasificadas. (Pag.
235).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "Toda medicién o
instrumento de recoleccion de datos cuantitativo debe reunir tres requisitos esenciales:
confiabilidad, validez y objetividad.

2. Confiabilidad

Segun (Herndndez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "La confiabilidad o

fiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado en que su aplicacion repetida al

mismo individuo, caso o muestra produce resultados iguales”.
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Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "También es el grado en
que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes en la muestra o casos". (Pag.
237).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "La confiabilidad de un
instrumento de medicion se determina mediante diversas técnicas, las cuales se comentaran
brevemente después de revisar los conceptos de validez y objetividad". (Pag. 237).

3. Validez

Segun (Herndndez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). La validez, en términos
generales, se refiere al grado en que un instrumento mide con exactitud la variable que
verdaderamente pretende medir. Es decir, si refleja el concepto abstracto a través de sus
indicadores empiricos. También es el grado en que un instrumento en verdad mide la variable
gue se busca medir. Se logra cuando se demuestra que el instrumento refleja el concepto
abstracto a través de sus indicadores empiricos. (Pag. 237).

4. Evidencia relacionada con el contenido

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). La validez de contenido
se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se
mide o la amplitud en que la medicion representa al concepto o variable medida (The SAGE
Glossary of the Social and Behavioral Sciences, 2009b; Bohrnstedt, 1976). Por ejemplo, una
prueba de operaciones aritméticas no tendra validez de contenido si incluyera solo problemas de
resta y excluyera problemas de suma, multiplicacion o division. (Pag. 238).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "Validez que se establece
al correlacionar las puntuaciones resultantes de aplicar el instrumento con las puntuaciones
obtenidas de otro criterio externo que pretende medir lo mismo o los hechos reales en el futuro".

(Pag. 238).
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5. Evidencia relacionada con el criterio

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). La validez de criterio de
un instrumento de medicidn se establece al comparar sus resultados con los de algun criterio
externo que pretende medir lo mismo. Supongamos que Fernando trata de medir el grado en que
es aceptado por Laura. Entonces decide que va a tomarla de la mano y observara su reaccion.
Supuestamente, si ella no retira la mano, esto indicaria cierta aceptacion. Pero para asegurarse
de que su medicién es valida, decide utilizar otra forma de medicion adicional, por ejemplo,
mirarla fijamente sin apartar la vista de sus ojos. En apariencia, si Laura le sostiene la mirada,
esto seria otro indicador de aceptacion. Asi, su medicién de aceptacion se valida mediante dos
métodos al comparar dos criterios. (Pag. 239).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Para el enfoque
cualitativo, al igual que para el cuantitativo, la recoleccion de datos resulta fundamental,
solamente que su propdsito no es medir variables para llevar a cabo inferencias y analisis
estadistico. Lo que se busca en un estudio cualitativo es obtener datos (que se convertiran en
informacion) de personas, otros seres vivos, comunidades, situaciones 0 procesos en
profundidad; en las propias “formas de expresion” de cada unidad de muestreo. Al tratarse de
seres humanos, los datos que interesan son conceptos, percepciones, imagenes mentales,
creencias, emociones, interacciones, pensamientos, practicas, experiencias, vivencias y roles
manifestados en el lenguaje de los participantes, ya sea de manera individual, grupal o colectiva.
Se recolectan con la finalidad de analizarlos y comprenderlos, y asi responder a las preguntas
de investigacion y generar conocimiento. (Pag. 46).

Los datos se recolectan con métodos que también pueden cambiar con el transcurso del

estudio. Veamos las principales herramientas del investigador cualitativo:
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1. Observacion

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). "En la investigacion
cualitativa necesitas estar entrenado para observar, que es diferente de ver (lo cual hacemos
cotidianamente)". (Pag. 464).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). En Smit y Onwuegbuzie
(2018) sefialan que hay tres clases de observaciones y pensamos que se van dando de forma
progresiva en la induccion: 1) observaciones descriptivas de campo (con el fin de registrar todo
el contexto y los hechos, y nunca dar nada por sentado), 2) observaciones enfocadas (cuando
desechamos aspectos o cuestiones irrelevantes para nuestro planteamiento del problema y nos
vamos concentrando en lo importante) y 3) observaciones selectivas sobre los elementos y
sucesos de interés.( Pag. 465).
2. Entrevistas

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). La entrevista cualitativa
es mas intima, flexible y abierta que la cuantitativa (Billups, 2021; King, Horrocks y Brooks, 2019;
Savin-Baden y Major, 2013). Se define como una reunion para conversar e intercambiar
informacidn entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados).
En el Gltimo caso podria ser tal vez una pareja o un grupo pequefio como una familia o un equipo
de manufactura. En la entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una
comunicacion y la construccién conjunta de significados respecto a un tema (Janesick, 1998).
Constituye una herramienta versatil para la produccion de datos verbales y no verbales, y permite
el uso de varios sentidos: vista, olfato y oido (Cheron, Salvagni y Koch Colomby, 2022). (Pag.
469).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Las entrevistas se dividen
en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas (Renjith et al., 2021; Guilabert,
2021; Luciani et al., 2019; Ryen, 2013; Grinnell y Unrau, 2011). En las primeras, el entrevistador

realiza su labor siguiendo una guia de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a esta
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(el instrumento prescribe qué cuestiones se preguntardn y en qué orden). Las entrevistas
semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion.
Las entrevistas abiertas se fundamentan en una guia general de contenido y el entrevistador
posee toda la flexibilidad para manejarla. (Pag. 469).
Tipos de Entrevistas con preguntas abiertas:

o Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz,
G. E,, & Saldarriaga, G., 2021). Entrevista No Estructurada: Este tipo de entrevista es abierta
libre, en el sentido de que el entrevistador tiene libertad para hacer las preguntas, pero siempre
basandose en una guia general de contenido, aunque no especifica. Este tipo de entrevista se
ajusta a las necesidades de la investigacion de tipo cualitativa. (R. Hernandez et al., 2014) Su
mayor debilidad radica en que son dificiles de procesar por cuanto las respuestas son diferentes
entre si y generalmente extensas. (Pag. 184).

o Segun (Romero Urréa, H., Real Cotto, J. J., Ordofiez Sanchez, J. L., Gavino Diaz,
G. E., & Saldarriaga, G., 2021). Entrevista Focalizada: Este tipo de entrevista fue ideada por
Merton, Fiske y Kendall en 1956. Consiste en formular preguntas orientadas hacia un
determinado aspecto que se quiere conocer como: puntos de vista de una pelicula visualizada,
una transmision radial, o que han observado en una situacién social determinada. Es un tipo de
entrevista abierta en la que el entrevistador tiene una guia de contenidos o temas a tratar y sobre
todo debera formular una lluvia de preguntas hasta quedar esclarecido el punto a analizar. Como
se ha dicho, siempre para llevar a cabo esta entrevista se requiere mucha experiencia, agudeza
y habilidad de parte del entrevistador para saber buscar y encontrar; ello requiere mucho tacto
para formular las preguntas adecuadas. (P4g. 186).
Caracteristicas de la entrevista:

o Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Regularmente en

la investigacion cualitativa, las primeras entrevistas son abiertas y de tipo piloto, y van
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estructurandose conforme avanza el trabajo de campo. Regularmente el propio investigador
conduce las entrevistas. (Pag. 470).

. Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Las entrevistas,
como herramientas para recolectar datos cualitativos, las empleas cuando el problema de estudio
no se puede observar o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad (por ejemplo, la
investigacion de formas de depresion o la violencia en el hogar). O bien, se requieren
perspectivas internas y profundas de los participantes. (Pag. 470).

3. Documentos, registros, materiales y artefactos

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Una fuente muy valiosa
de datos cualitativos son los documentos, materiales y artefactos diversos. Te pueden ayudar a
entender el fendbmeno central de estudio. Practicamente la mayoria de las personas, grupos,
organizaciones, comunidades y sociedades los producen y narran, o delinean sus historias y
estatus actuales. Te sirve para conocer los antecedentes de un ambiente, asi como las vivencias
o situaciones que se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal (Mason, 2018;
LeCompte y Schensul, 2013; Zemliansky, 2008). (Pag. 482).

4, Triangulacion de métodos de recoleccidn de los datos

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Siempre y cuando el
tiempo y los recursos te lo permitan, es conveniente tener varias fuentes de informacién y
métodos para recolectar los datos. En la indagacion cualitativa posees una mayor riqueza,
amplitud y profundidad de datos si provienen de diferentes actores del proceso, de distintas

fuentes y de una mayor variedad de formas de recoleccién. (P4g. 486).

3.6 VARIABLES O CATEGORIAS

Las variables presentes en la investigacion estan presentes en la siguiente tabla:
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Definicion Definicion
Objetivo Especificos Variables conceptual operacional Dimension Indicadores Instrumento
« ldentificar el estado| = Gestion en relacion Objetivos « Se aplicara una +Objetivos a corto, Objetivos *Entrevista con
actual de la gestion de con el logro de

la Direccidn
Presupuesto de la
C.C.S.S.-Caja
Costarricense de
Seguro Social, en
relacion con el logro
de objetivos, planes
de accion y toma de
decisiones.

Objetivos, planes de
accion y toma de
decisiones.

presentan, para lo cual

organizacionales. Las
buenas decisiones son

m

seleccionar metas y

mientras que, si son

Los objetivos de una
organizacion se
plantean desde su
fundacién y dan a la
empresa un sentido de
ser, podriamos decir
que son el ADN
organizacional. Es
necesario, siempre,
tener presentes los
objetivos de la
empresa que son los
que la llevan a los
resultados.
Plan de accién
La planeacion es la
proyeccion impresa de
las acciones de corto,
mediano y largo plazo
de las empresas para
que operen con éxito
tanto al interior como
en el contexto en el
que actdan, lo cuales
permiten administrar
SUS recursos,
organizarlos
internamente, dirigirlos
y controlarlos. La
planeacion parte de la
definicion clara de
objetivos y de la
estrategia general.
Toma de decisiones
La toma de decisiones
es el proceso
mediante el cual los
gerentes responden a
las oportunidades y
amenazas que se les

deben analizar las
opciones y tomar las
determinaciones
correspondientes, o
decisiones,
relacionadas con las
metas y lineas de
accion

la base para

lineas de accién
apropiadas que
ejoran el desempefio
arganizacional,

malas, lo afectan
negativamente.

entrevista con
preguntas abiertas a
las jefaturas y director
de la Direccion de
Presupuesto.
Ademas, se le aplicara
la misma a un experto

externo.

mediano y largo plazo.

Planes de accién
operacionales,
estretégicos y

tacticos.
*Toma de desiciones
basandose

Individualmente,
grupalmente y
analiticamente.

+*Definicién de
Objetivos. *Medicion
del logro de objetivos.
+Alineacion de los
objetivos individuales
con los
organizacionales.
Plan de Accién
« Tasa de
cumplimiento de
planes de accion
(metas)
operacionales,
estratégicos y
tacticos.
*Implementacion de
planes de accion
(metas)
operacionales,
estratégicos y
tacticos.
Toma de Decisiones
* Grado de avance de
la toma de decisiones
en proyectos
operacionales,
estratégicos y
tacticos.
«Eficiencia en la
ejecucion de la toma
de decisiones.
sindice de Logro de
Metas Estratégicas.

preguntas Abiertas.
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Definicién Definicién
Obijetivo Especificos Variables conceptual operacional Dimensién Indicadores Instrumento
«Catalogar *Herramientas , Herramientas *Se aplicara una *Herramientas de Herramientas *Entrevista con
herramientas, técnicas Técnicas e Proceso entrevista con gestion, productividad,| Herramientas de preguntas Abiertas.
e indicadores en Indicadores. Administrativos (PA) y| preguntas abiertas a | digitales y software.

relacién con la gestion
de la Direccion

Presupuesto de la
C.C.5.8.-Caja

Costarricense de
Seguro Social.

su aplicacién en las
empresas es
fundamental
entenderlo como un
sistema con objetivos
determinados, que
funciona gracias a
insumos, procesos
productivos y
productos (resultados)
que se “autorregulan”
por la evaluacién
continua de su
funcionamiento,
gracias a los
controles. El enfoque
de sistemas es
holistico (totalizador),
porque las partes del
PA son elementos
interactuantes; las
causas y efectos
repercuten entre ellos.
Hay autores que dicen
que dan el “efecto
holografico de un
holograma” que
permite ver en
diferentes dimensiones
el mismo concepto.
Tecnicas
La planeacion
estratégica es el
proceso mediante el
cual quienes toman
decisiones en una
organizacion obtienen,
procesan y analizan
informacién pertinente
interna y externa, con
el fin de evaluar la
situacion presente de
la empresa, asi como
su nivel de
competitividad, con el
propésito de anticipar
y decidir sobre el
direccionamiento de la
institucion hacia el
futuro.
Indicadores
La definicién y la
medicion de los
indicadores son una
forma de conocer el
desempefio de la
organizacion en el
corto, mediano y largo
plazo, respecto de
ciertas actividades
consideradas
relevantes en
determinadas
circunstancias. Una
identificacion y una
medicién de
indicadores
adecuadas deben
estar en funcion del
desarrollo de la misién
y el logro de los
objetivos
organizacionales.

las jefaturas y director
de la Direccion de
Presupuesto. Ademas,
se le aplicara la misma
a un experto externo.

*Técnicas de
planificacion
estratégica,
*Indicadores
estratégicos, gestion.

Gestion
* Requisitos de
implementacion.
+ Costo por
contratacién.
Herramientas de
Productividad
+ Cumplimiento de
plazos.
Herramientas
digitales y de
software
* Mejora en la toma de
decisiones.
Técnicas
Técnicas de
Planificacién
Estratégica
* Innovacion
Eficiencia Operativa.
* Indicadores
sIndicadores de
Desempeiio
Estratégico:

* Cumplimiento de
objetivos.
«Indicadores de
Gestion de
Procesos:

* Tiempo de ciclo de

procesos.
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mejora de la gestion
de la Direccion

Presupuesto de la
C.C.S.S.-Caja

Costarricense de
Seguro Social.

El concepto de
cambio organizacional
y en particular el
cambio planeado, es
decir, el
implementado de
modo intencional en
las empresas como
consecuencia de la
identificacion de
necesidades internas
o para responder a
cambios en el
entorno, es un tema
de permanente
reflexion en el campo
de las organizaciones
Yy mas en negocios
como el actual, esto
es, altamente
cambiantes, inciertos,
complejos y
competidos. El
cambio organizacional
es un tema
trascendental para los
directivos y, en
particular, para los
verdaderos lideres.
Modelo de Lewin
El investigador Kurt
Lewin elaboré una
teoria acerca del
cambio
organizacional. De
acuerdo con su teoria
del campo de fuerza,
una amplia variedad
de fuerzas surge de la
forma en que operan
las organizaciones,
sus estructuras, sus
culturas y sus
sistemas de control,
que las hacen
resistentes al cambio.
Al mismo tiempo, una
amplia variedad de
fuerzas surge de sus
cambiantes entornos
especifico y general
que las impulsan a
modificarse.

preguntas abiertas a
las jefaturas y
director de la
Direccion de
Presupuesto.
Ademas, se le

aplicara la misma a

un experto externo.

Definicién
Objetivo Especificos Variables Definicion conceptual operacional Dimension Indicadores Instrumento
*Seleccionar «Cambio Cambio « Se aplicara una |+ Modelo de lewin. Indicadores de « Entrevista con
recomendaciones de| QOrganizacional. Organizacional entrevista con Descongelamiento | preguntas Abiertas.

* Nivel de resistencia
al cambio.
Indicadores de
Cambio
* Tasa de
participacion en
actividades de
cambio.
Indicadores de
Recongelamiento
+ Estabilidad en la
cultura
organizacional.

« Satisfaccion de los
empleados con el
nuevo estado.

Fuente: Elaboracion propia.

3.7 ESTRATEGIA DE ANALISIS DE LOS DATOS

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). En el andlisis cualitativo,

la accién esencial consiste en que recibimos datos no estructurados, a los cuales nosotros les
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proporcionamos una estructura. Los datos son muy variados, pero en esencia recuerda que
consisten en observaciones del investigador y narrativas de los participantes:

a) visuales y audiovisuales (fotografias, videos, pinturas, entre otras), b) auditivas
(grabaciones), c) textos escritos (documentos, cartas, transcripciones, etc.) y d) expresiones
verbales y no verbales (como respuestas orales y gestos en una entrevista o grupo de enfoque),
ademas de las narraciones del investigador (anotaciones o grabaciones en la bitdcora de campo,
ya sea una libreta o un dispositivo electronico). (Pag. 487).

Segun (Hernandez- Sampieri, R., Mendoza Torres, C. P, 2023). Los propésitos centrales
del andlisis cualitativo son: 1) explorar los datos; 2) imponerles una estructura (organizandolos
en unidades y categorias); 3) describir las experiencias de los participantes segun su Optica,
lenguaje y expresiones; 4) descubrir los conceptos, categorias, temas y patrones presentes en
los datos, asi como sus vinculos, a fin de otorgarles sentido, interpretarlos y explicarlos en funcién
del planteamiento del problema; 5) comprender en profundidad el contexto que rodea a los datos;
6) reconstruir hechos e historias; 7) vincular los resultados con el conocimiento disponible, y 8)

generar una teoria fundamentada en los datos. (Pag. 487).



CAPITULO IV: RESULTADOS
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4.1 Generalidades

A continuacién, se presentaran los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de informacion para el logro de los objetivos planteados en esta
investigacion.

Se aplicaron entrevistas con preguntas abiertas al: director, a las jefaturas de areas y
subdreas de la Direcciéon de Presupuesto de la C.C.S.S. y a un experto en planificacion
estratégica, asesor en planificacion de la Gerencia Financiera de la C.C.S.S., exceptuando a una
jefatura de subérea, porque tiene en el puesto menos de 3 meses.

El presente estudio tiene como objetivo analizar las caracteristicas del perfil de los
entrevistados, especificamente jefaturas de presupuesto y un experto en planificacion, en el
contexto de la gestién financiera y la toma de decisiones estratégicas. La relevancia de este tema
radica en el papel fundamental que estos profesionales desempefian en la asignacion eficiente
de recursos, la elaboracion de presupuestos y la planificacion a largo plazo de la organizacion.

La informacién para este objetivo se realizé con base a lo establecido en el cuadro de

operacionalizacion de variables del capitulo 3.
4.2 Caracteristicas perfil del entrevistado

En una investigacién enfocada en la gestion organizacional, la correcta seleccion y
descripcion del perfil de los entrevistados resulta fundamental para garantizar la validez y
relevancia de los datos obtenidos. En este contexto, se ha seleccionado un grupo de
entrevistados compuesto por jefaturas del area de presupuesto y un experto en planificacion,
cuyas caracteristicas se describen a continuacion.

4.2.1 Jefaturas de Presupuesto

Las jefaturas de presupuesto constituyen una figura clave en la administracion de los

recursos financieros de una organizacion. Estos profesionales poseen un profundo conocimiento

sobre la asignacion, control y evaluacion del uso de los fondos, lo que les permite supervisar el
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cumplimiento de los objetivos financieros a corto y largo plazo. Las principales caracteristicas
gue definen el perfil de estas jefaturas incluyen:

. Experiencia laboral: Las jefaturas en el area de presupuesto deben contar con
una experiencia laboral de al menos cinco afios en funciones relacionadas con la gestion
financiera y presupuestaria. Esta experiencia incluye la planificacion, supervision y control de
presupuestos, asi como la evaluacion del uso eficiente de los recursos econdmicos de la
organizacion.

. Conocimiento técnico: En economia, finanzas, contabilidad o administracion de
empresas. Las jefaturas en el &rea de presupuesto requieren un conocimiento técnico profundo
y especializado que les permita gestionar exitosamente los recursos financieros de la
organizacion.

. Habilidades interpersonales: Contar con un conjunto sélido de habilidades
interpersonales que les permitan liderar y coordinar exitosamente a sus equipos y colaborar con
otros departamentos. Las caracteristicas que definen estas habilidades incluyen: Liderazgo y
gestién de equipos.

. Educacion: Titulo de licenciatura en economia, finanzas, contabilidad o
administracién de empresas.

4.2.2 Experto en Planificacién

Las caracteristicas del perfil de un experto en planificacién no solo aportan credibilidad a
la investigacion, sino que también garantizan que las perspectivas proporcionadas sean de gran
valor para el desarrollo de estrategias de planificacion efectivas; este estudio cuenta con la
colaboracién de un experto en planificacion estratégica, tactica y operativa, cuyas caracteristicas
y experiencia son fundamentales para la validez de la investigacion. El entrevistado fue
seleccionado bajo criterios rigurosos que aseguran la aportacién de informacion relevante y

fundamentada.
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Seguidamente se detallan las principales caracteristicas que debe poseer un experto en
planificacion:

. Experiencia: Un experto en planificacién debe contar con al menos diez afios
de experiencia en roles relacionados con la planificacion estratégica, operativa o tactica. Esta
experiencia abarca la coordinacién de proyectos a gran escala y la gestion de recursos para
cumplir con los objetivos organizacionales.

. Enfogue metodoldgico: Un experto en planificacion debe poseer un
conocimiento profundo de diversas herramientas y técnicas, Este dominio le permite adaptar y
personalizar la estrategia de planificacion segun las necesidades especificas de la organizacion.

. Vision integral: Permite abordar los procesos de manera holistica y considerar la
interconexion de todos los componentes organizacionales. Caracteristicas: capacidad de analisis
multidimensional, enfoque a largo plazo, interdisciplinariedad, evaluacion de impactos globales,
gestion de riesgos complejos, comunicacion efectiva y adaptativa, ética y responsabilidad social.

. Formacion académica: Titulo de licenciatura en planificacion, administracion de

empresas. Maestria en planificacién estratégica, desarrollo Sostenible, o gestion de proyectos.
4.3 Interpretacion de Resultados

Inmediatamente de recopilar la documentacién y los resultados de las entrevistas
realizadas a siete profesionales que cumplen con una serie de caracteristicas clave que
contribuyen a la relevancia y profundidad de los hallazgos obtenidos de criterios personales e
institucionales, se confirma la debida documentacion de las preguntas con que se formularon.
Estas fueron elaboradas con el fin de conocer la viabilidad de las respuestas con relacion a los
objetivos de la investigacion y entender si tienen conocimiento sobre el tema o si aportan otros
enfoques que contribuyan a obtener conclusiones validas.

En esta etapa, cada pregunta fue citada con su debida justificacion e interpretacion. Se

establecieron tres objetivos especificos para la investigacion. Es importante sefalar que las
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entrevistas grabadas y transcritas en su totalidad las pueden ver en el (Anexo N° 1, Formulario
de entrevista-Preguntas para entrevista al Director y Jefaturas) y el (Anexo N° 2, Formulario de
entrevista-Preguntas para entrevista al experto), esto con el fin de validar el andlisis de datos.
Para la presentacién de resultados, se transcriben en forma resumida las respuestas de cada
una de las preguntas de las entrevistas realizadas a los siete profesionales, con el fin de obtener
una comprension profunda de su perfil profesional y sus competencias. Los participantes fueron
seleccionados en funcién de su experiencia en la gestion de presupuestos y su involucramiento
en procesos de planificacion estratégica.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos de cada uno de los tres objetivos

especificos de esta investigacion.

4.4 Estado actual de la gestion en la Direccion de Presupuesto de la

C.C.S.S.

El objetivo especifico uno es: “Identificar el estado actual de la gestién de la Direccion
Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacién con el logro
de objetivos, planes de acciéon y toma de decisiones”.

Con base en el objetivo uno se establecieron un total de nueve preguntas para las
jefaturas y diez preguntas para el experto, las cuales se subdividieron en cuatro preguntas, con
la numeracién 1, 2, 3y 4 para el indicador de objetivos, tres preguntas para el indicador de plan
de accidn, ubicadas en la numeracién 5y 6 (para las jefaturas) y 5, 6 y 7 (para el experto), las
preguntas 7, 8 y 9 (para las jefaturas) y 7,8,9 y 10 (para el experto), luego el indicador de toma
de decisiones con las preguntas 7, 8 y 9 (para las jefaturas) y 7,8,9 y 10 (para el experto), que

se citan correspondientemente a continuacion:
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Tabla 4
Variables y Dimensién de Indicadores
Objetivo Especifico 1

Unidad de Andlisis Categorias de Andlisis

*Objetivos a corto, mediano y
Gestion de relacion |largo plazo.
con el logro de *Planes de accion operacionales,
Obijetivos, planes de |estretégicos y tacticos.
accion y toma de *Toma de desiciones basandose
decisiones. Individualmente, grupalmente y
analiticamente.

Fuente: Elaboracién propia.

Objetivos:
e Definicion de Objetivos.

1. ¢ Cudl es el proceso y como se definen los objetivos de corto, mediano y largo plazo en
la Direccion de Presupuesto?

“Bueno en realidad segun los lineamientos y la normativa institucional que regula el
proceso de planificacion y presupuesto, efectivamente nosotros todo nuestro que hacer y todas
las funciones que nosotros realizamos debe estar acorde a los objetivos institucionales
planteados en el plan estratégico institucional a los planes tacticos definidos por la gerencia
financiera que es a la gerencia a la cual pertenecemos nosotros en la estructura programatica,
la Gerencia Financiera es quien nos define algunos objetivos especificos, propios del que hacer
financiero y de acuerdo a los planes estratégicos del manual funcional de la Direccién de
Presupuesto, [...] de acuerdo a eso también es que definimos entonces la periodicidad, los
planes operativos son més a corto plazo, es la gestion anual que debemos realizar; a corto plazo
son las metas mas operativas por lo general son las metas mas del que hacer del dia al dia:

modificaciones, financiamientos, atencion de solicitudes de recursos, controles y seguimiento;
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ya los planes tacticos son los que tienen que ver con mediano plazo, esos son planteados en
conjunto con la Gerencia financiera y los de largo plazo si ya son los estratégicos que por lo
general el plan estratégico tiene una vision de 4 a 5 afios.” (Director, Direccion de Presupuesto).
“La Direccién de Planificacion que es la que nos define como es que debemos preparar
el plan, el plan siempre es en realidad a corto plazo, es un plan siempre porque es de 1 afio no
es Mas que eso, aungue a nivel de planificacion sus planes son bienales porque son cada 2
afos, nosotros tenemos que prepararlos por afio porque estan ligados al presupuesto y el
presupuesto es anual, entonces esas metas tienen que ir ligadas a los planes pero siempre son
a corto plazo o sea siempre son objetivos que sean realistas y que efectivamente puedan ser
alcanzados en el tiempo; por ejemplo, esta la entrega de la formulacion del presupuesto de la
institucion a la Contraloria General de la Republica, ese es el producto estrella de la Direccion
de Presupuesto porque lleva una preparacion de mas de 9 meses, después puedo mencionar
otro objetivo que es el de realizar equis cantidad de variaciones presupuestarias al afio, para
permitirle a las unidades flexibilidad presupuestaria, o también podemos tener objetivos
relacionados con temas de capacitaciones.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).
“Estéan los planes estratégicos que son a nivel institucional, todo viene como en escalada,
si bien hay planes a nivel nacional, luego también estaran los planes propiamente de la
institucion, van a existir algunos objetivos de la Direccidon de Presupuesto pero que permiten
atender un plan o un indicador de la Gerencia Financiera o aun mayor si fuera institucional; hay
planes mas operativos que nada mas involucran lo realizado en la Direccion de Presupuesto.”
(Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).
“Los objetivos nuestros como Direccion de Presupuesto, no teniendo en cuenta la
integralidad de la C.C.S.S., se definen desde el Plan Presupuesto, que es una herramienta a
nivel institucional en donde todas las unidades deben utilizar y formular y ahi es en donde se

plantean realmente cuéles serdn los objetivos o las metas que quiere lograr cada direccion,
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acorde a la naturaleza de cada una de las areas.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario).

“Lo que es el tema de los objetivos se trabaja a través de la planificacién, se hace una
cada dos afios, donde se establecen las metas que se quieren obtener y esa planificacion es
avalada por las jefaturas donde se establece lo que es el corto plazo y mediano plazo de lo que
nosotros queremos llegar.” (Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

“‘Bueno esos objetivos ya la Direccion de Presupuesto los tiene establecidos a nivel
macro, con una mision y una visién y eso viene del plan tactico institucional, los cuales se definen
en conjunto con la direccidn, las areasy las subareas.” (Jefatura, Subarea Gestion Administrativa
y Logistica).

(Pregunta al experto)

1. ¢ Qué criterios  considera esenciales al establecer objetivos operativos,
estratégicos y tacticos para una organizacion?

“Los objetivos se establecen para definir la estrategia organizacional o sea la estrategia
del departamento, direccion o staff que estamos hablando. Dentro de los criterios que se deben
establecer propiamente esta tener una vision y lo que se deriva de la visén, ejemplo si tenemos
como visién mejorar el servicio como en el caso de la Caja Costarricense de Seguro Social que
€s una organizacion de servicio, tenemos que definir claramente que los recursos, la asignacion,
el control y evaluacion presupuestaria tienen que estar acordes con esa vision; entonces para mi
uno de los criterios que debe privar es primero la poblacién a la que estamos orientados, segundo
cual es la vision si es de corto, mediano o largo plazo, dependiendo de los niveles; se mencionan
los tres niveles, los operativos a corto plazo, si es un objetivo estratégico tiene que estar asociado
a una estrategia a largo plazo, si es tactico es una definicion de tareas para los staff de mandos

medios.” (Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S.).
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* Medicion del logro de objetivos.

2. ¢, COmo se prioriza entre multiples objetivos cuando todos parecen importantes?

“Nosotros planteamos esa priorizacion de acuerdo a los intereses que plantea la gerencia
financiera, temas que son de mas urgencia de resolver, estamos hablando del financiamiento
de algunos programas y algunas actividades que son para la mejora en la atencion al usuario y
evidentemente eso tiene prioridad sobre algunas otras actividades y también lo que nos indican
informes de la Contraloria General de la RepuUblica o de la Auditoria Interna, ellos plantean
algunas recomendaciones o algunas disposiciones que tienen que cumplirse en determinado
plazo; ahi tomamos en consideracion esas recomendaciones y esas disposiciones de las
instancias fiscalizadoras y a criterio experto hay intereses propios de la Direccion de
Presupuesto aqui entre las jefaturas y el personal de la direccion.” (Director, Direccién de
Presupuesto).

“Hay objetivos que facilmente uno puede determinar cuéles tienen mas peso que otros,
porque por ejemplo son la razén de ser nuestra; entonces obviamente la priorizacién va a ser
basada precisamente en la importancia que tiene ese objetivo como tal dentro del es el proceso.”
(Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“Yo sé que todos son importantes, pero los que son estratégicos se establecen a nivel
gerencial y son los que en primera instancia se deben atender, porque obedece a otra serie de
indicadores mas formales, porque desde el punto de vista institucional pueden ser hasta
publicados, conocidos a nivel nacional; yo considero que a nivel de priorizacion estan los
objetivos estratégicos y luego los objetivos operativos que ya son mas de la gestion nuestra del
area.”(Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Como una direccion de la gerencia financiera nosotros tenemos que ir muy acorde al
plan que tiene la gerencia como tal, entonces van a ver indicadores que la misma gerencia

prioriza, que nos da la instruccibn que nosotros a la vez tenemos que ir priorizando. [...]
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Presupuesto sobre todo como direccion lo que tenemos que vigilar es el uso adecuado de los
recursos financieros, hay indicadores muchas veces que construye o se elaboran desde la
propia gerencia financiera como plan macro, como por ejemplo es migrar el comportamiento del
gasto en las partidas de mantenimiento o las partidas de subsidios, entonces al recibir nosotros
esa instruccion de la gerencia financiera, podemos crear varios indicadores y priorizarlos de
acuerdo a lo instruido por la gerencia financiera dentro de su plan gerencial, asi mismo los
elaborados propiamente en la Direccion de Presupuesto y a su vez la misma gerencia tiene que
alinearse al plan de toda la institucion.” (Jefatura, Subdrea Analisis y Seguimiento
Presupuestario).

“Los objetivos se relacionan a los procesos y a los productos que tiene la Direccién de
Presupuesto, en el lado de nosotros estos son la formulacion y las variaciones presupuestarias,
entonces todos los objetivos estdn abocados al logro de los procesos, no es que nosotros
diversificamos las ofertas que tenemos porgue los procesos de nosotros estan muy marcados,
los objetivos de abocan al logro de los procesos.” (Jefatura, Subarea Formulacién y
Modificaciones Presupuestarias).

“Los objetivos estan definidos y por lo general maximo son tres y si hay mas entonces se
da por priorizacion, se prioriza de acuerdo a como lo defina el director y en forma consensuada
con mi jefatura.” (Jefatura, Subarea Gestion Administrativa y Logistica).

(pregunta al experto)

2. ¢,Como influyen los objetivos bien definidos en la toma de decisiones a nivel operativo,
estratégico y tactico, ademas cudl es la importancia de alinear los objetivos empresariales con
la vision y misién de una organizacion?

“Esto es muy importante cuando el objetivo es claro, tiene dos componentes importantes:
las variables estan bien definidas y tienen objetivos por resultados. [...] Es importante que
tengamos en un objetivo, primero que las variables estén bien definidas y que también los

indicadores que van a llevar la medicion del avance de ese objetivo sean realmente precisos,
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medibles, que el indicador sea muy claro; porque a veces los equipos de trabajo cuando usted
ya trabaja en la parte operativa y el indicador es que la estrategia me establece que se debe
aumentar una cobertura por ejemplo y entonces ese es el objetivo a nivel general de la
organizacion, cuando ya hablamos de presupuesto es ¢ Como lo vamos a hacer?, entonces ese
¢coémo lo vamos a hacer? es tener claridad que para aumentar esa cobertura; [...] a nivel
presupuestario que es importante, que eso se tenga claro y que los recursos financieros que se
vayan asignando realmente se ejecuten con el tiempo, porque no es solamente asignar los
recursos, sino que haya una ejecucion y logro de lo que se plantea; por ejemplo para mi un
objetivo claro, concreto y conciso tiene que tener tres condiciones para los equipos de trabajo:
1) que sea medible, 2) que sea verificable y 3) que cuente con el soporte econémico-financiero
necesario.”(Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

4. ¢, Como mide el éxito de un objetivo?

“Hacemos cumplimiento a lo que dice la norma, un poco lo que comenté al inicio de que
en realidad nosotros y asi esta establecido en los lineamientos, nosotros tenemos que encauzar
todo nuestro quehacer al cumplimiento de esos objetivos estratégicos y en colaboracion con el
enlace gerencial, que es el que nos guia en el proceso; y de la relacién de la Gerencia Financiera
con la Direccion de Presupuesto es que nos aseguramos entonces que los objetivos y las metas
gue nosotros estamos definiendo, estén relacionados a los objetivos estratégicos de la
institucion.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Seria el cumplimiento del objetivo en las evaluaciones, ahi es donde lo determinamos,
ademads, existen matrices ya disefiadas donde nos van a establecer inclusive hasta porcentajes
gue hay que cumplir ya sea trimestral, semestral o anual, dependiendo de como nosotros
hayamos definido que esa meta se va a cumplir, entonces es precisamente a través de ese
porcentaje de cumplimiento.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“Institucionalmente la Direccion de Planificacion da como las pautas a seguir y cada

cuanto se van a realizar las evaluaciones, ya hay un formato definido para mostrar los resultados
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y ahi se dice si se cumplié o no se cumplié, viene como una formula como de cual fue la meta
si esta cumplida o no esta cumplida y luego el nivel de porcentaje que logro avanzar o logro
cumplir, inclusive también cuando se ha sobrepasado la meta, si esto sucede entonces se debe
detallar por qué se sobrepaso esa meta.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Se mide por indicadores y en la parte que yo dirijo que es de control presupuestario, va
a depender de la ejecucidn presupuestaria que realicen las unidades ejecutoras de la Institucion
y como este planteado el indicador; el éxito de un objetivo e indicador depende de como este
planteado y de los otros insumos que estan fuera de la Direccién de Presupuesto, de su
ejecucion y control presupuestario; por ejemplo, el logro se da en que las unidades ejecutoras
Nno ejecuten sobregiros presupuestarios, por lo que el control es compartido entre cada unidad
ejecutora y la Direccion de Presupuesto, como direccién se alerta a los centros o unidades
ejecutoras del desvié de cumplimiento a través de correos electrénicos, oficios en ciertos
periodos del afio para que las unidades lo corrijan y realmente por mas control existen unidades
gue no llevan como deben ser los controles y al final queda siempre el sobregiro, lo que
corresponde es demostrar por nuestra direccion a la Gerencia Financiera y a la Auditoria Interna,
las acciones realizadas.”(Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

“Los objetivos estan ligados muchas veces a indicadores, entones el indicador yo lo
relaciono al proceso y al grado de cumplimiento en el proceso, los indicadores me permiten
medir el cumplimiento de mis objetivos.” (Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones
Presupuestarias).

“Nosotros hacemos evaluaciones trimestrales y semestrales ahi vamos midiendo el
avance y la meta que tenemos para un tiempo especifico. Aca estamos hablando de la SAGAL-
Subérea Gestion Administrativa y Logistica, no como macro.” (Jefatura, Subarea Gestion

Administrativa y Logistica).
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(pregunta al experto)

3. ¢,Como evalla usted si los objetivos planteados son realistas y alcanzables, asimismo
gué indicadores clave de desempefio se deben utilizar para evaluar el progreso hacia los
objetivos y cdmo se determina la frecuencia con la que se deben revisar y medir los objetivos?

“Los objetivos claves de desempefio se determinan primero con la claridad de cuél es la
estrategia, por ejemplo, el seguro de salud se compone de varias variables o estrategias, por
ejemplo, uno es influir en el comportamiento de la prevencion y promocién de la salud, ¢qué
elementos tiene eso? cuando uno quiere influir tiene que actuar preventivamente, por ejemplo,
influir preventivamente sobre el cancer, se debe atacar las enfermedades que causan el cancer,
[...] eso es un indicador, pero los OKR o los indicadores de éxito van mucho a depender del
objetivo y sobre todo de la estrategia.” (Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera

C.C.S.S).

* Alineacién de los objetivos individuales con los organizacionales.

3. ¢, Cémo se asegura la Direccién de Presupuesto de que los objetivos individuales estan
alineados con los objetivos estratégicos de la C.C.S.S.?

“Por el cumplimiento de la meta, definir el objetivo, definir una meta que permita medir el
cumplimiento de ese objetivo para justificar adecuadamente esa meta y darle control y
seguimiento a esa meta, para que efectivamente se asegure que cumplimos, nos acercamos o
que estamos por encima o estamos en un rango prudente de lo que nos propusimos.” (Director,
Direccion de Presupuesto).

“Evidentemente existen unos objetivos que son objetivos estratégicos que nacen del plan
nacional de desarrollo, de ahi va bajando a los diferentes niveles, del plan nacional de desarrollo
sale el plan estratégico, del plan estratégico salen los planes tacticos que se ven desde el punto
de vista gerencial y después los planes operativos locales; sin embargo, muchas veces los planes

operativos dependiendo del tipo de direccion o de unidad ejecutora, si es mas facil que sus
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objetivos estén alineados precisamente a los objetivos estratégicos porque tal vez tienen una
relacion mas directa, no en todas las unidades ejecutoras sus planes operativos del todo van a
ir orientados a los objetivos estratégicos tal vez de forma indirecta si, pero normalmente nosotros
recibimos las instrucciones correspondientes por parte de la Direccién de Planificacion, que nos
van a guiar en ese sentido, indicando cuales son los objetivos estratégicos y tacticos y sobre
esos es que nosotros elaboramos nuestros objetivos.” (Jefatura, Area Formulacion de
Presupuesto).

“Todo est& de alguna forma documentado a nivel institucional para varios afios, entonces
cada uno de los indicadores estara relacionado con algunos objetivos especificos, desde la
misma Direccién de Planificacibn como que los enmarcan y definen que es para la gerencia
financiera, que es lo de otras gerencias, entonces ahi se visualiza que corresponde propiamente
a la Direccion de Presupuesto, igual se les da seguimiento conforme a las instrucciones del
documento.” (Jefatura, Area Control y Evaluaciéon Presupuestaria).

“Igual con todas estas herramientas, sobre todo el plan presupuesto que cada direccion
lleva y lo alimenta, nosotros lo pasamos para revision a un enlace gerencial que es el que tiene
gue verificar que exista esa integracion de lo que la Direccion de Presupuesto esta aportando a
la Gerencia Financiera y eso se sube a un sistema de la Direccién de Planificacién Institucional
e igualmente ya ellos ahi tienen en ese sistema indicadores para comprobar el cumplimento y es
ahi donde tienen que verificar la trazabilidad de lo que yo cada direccion esta realizando y que
sea un reflejo de lo que la gerencia financiera instruyo y que al mismo tiempo este incorporado
en el plan institucional. Con el sistema que tiene la Direccion de Planificacion Institucional se
verifica el cumplimiento, [...] Cada una de las direcciones incluida la Direccion de Presupuesto,
por areas realizan un informe, mismo que es revisado por el director de la Direccion de
Presupuesto y luego con su visto bueno, se traslada para revision a la Gerencia Financiera,
tomando en cuenta que nuestras tareas, objetivos y metas tienen que estar vinculadas a todo el

sistema financiero de la C.C.S.S., asi como la vinculacion de toda la Instituciéon-C.C.S.S., mismo
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gue detalla el porcentaje de logro de esos objetivos y metas y la justificacion y plan de mejora
correspondiente del porque no se realizd al 100% y que el otro afio si se cumpla como fue
planificado.” (Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

“Los objetivos de la Direccion de Presupuesto van a garantizar el proceso, el servicio, lo
que nosotros ofrecemos, entonces a medida que nuestros procesos se logren se estarian
cumpliendo los objetivos de la Direccion de Presupuesto que van ligados a los objetivos
estratégicos de la C.C.S.S, cada uno cumple con los procesos que tiene asignados.” (Jefatura,
Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

4. ¢Qué estrategias utiliza usted para garantizar que los objetivos individuales de una
dependencia, direccion o departamento estén alineados con los objetivos generales de la
organizacion y ademas qué herramientas o procesos utiliza para evaluar la coherencia entre los
objetivos individuales y organizacionales?

“Existen diferentes formas por ejemplo en la Caja Costarricense de Seguro Social se
utiliza mucho la metddica de cuadro mando integral, que es para medir, hoy por hoy estamos
muy situados con la gestidn para resultados, también hay otras metédicas como el OKR, que son
metddicas aplicables a los equipos organizacionales para medir los avances y para definir y
comprobar si efectivamente si un objetivo, variable o indicador estan bien establecidos, ¢,como
lo mide uno? con algunos test para determinar si esta impactando o no lo que nosotros queremos
avanzar, porque depende de la metddica asi va a hacer la evaluacion, un objetivo claro en insumo
va a medir los insumos necesarios, otro proceso va a medir la parte de procesos y otra de
resultados va a hacer los resultados o impacto que se tenga o la utilidad que se tenga, en este
caso de nosotros no se genera utilidad sino valor publico en general.” (Asesor, experto en

planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
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Plan de Accion:
» Tasa de cumplimiento de planes de accion (metas) operacionales, estratégicos y
tacticos.

5. ¢ Qué criterios o indicadores se utilizan para evaluar la eficacia en el cumplimiento de
los planes operacionales, estratégicos y tacticos?

“Nosotros efectivamente dentro del plan presupuesto y dentro de las actividades de
planificacion si tenemos varias metas y objetivos que cumplir, como mencionaba anteriormente
le damos seguimiento, menciono algunos ejemplos; por ejemplo en el tema de sostenibilidad
financiera como Gerencia Financiera y Direccion de Presupuesto uno de nuestros principales
objetivos es la sostenibilidad de los regimenes que administra la Caja, procurar de que exista el
equilibrio financiero entre los ingresos y gastos de cada uno de los 3 regimenes que administra
la institucion y paratal propésito dentro de los indicadores que se plantean ahi, [...] efectivamente
para evaluar el cumplimiento de las metas nosotros si tenemos dentro de nuestra planificacién la
elaboracion de informes y algunos documentos, que tenemos que emitir y que nos permiten darle
seguimiento. Si pienso que hay posibilidades de mejora y podriamos avanzar en temas mas
digitales o algun tipo de app, por ejemplo, que permita traer un seguimiento mas oportuno para
aprovechar la tecnologia, como por ejemplo que algunos de estos indicadores pudiéramos
disponerlo de un teléfono o de algin medio electrnico mas oportuno.” (Director, Direccién de

Presupuesto).
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Tabla b
Plan de Accién-Indicadores de la Direccion de Presupuesto C.C.S.S.

PLAN DE ACCION DESEMPENO
DESCRIPCION DE INDICADORES DE LA | SEMESTRE
DIRECCION DE PRESUPUESTO ANO 2024 2024
Porcentaje de los proyectos de inversion
1 estratégica y asignacion de recursos analizados Meta Cumplida.

bajo criterios financieros.

Cantidad de Areas de Salud con presupuesto i
2 . . . . Meta Cumplida.
asignado utilizando una metodologia per-capita.

Cantidad de Hospitales con presupuesto

3 ) . ) Meta Cumplida.
asignado utilizando elementos prospectivos.

a Elaboracién del Plan de Gestién Ambiental Local Meta Cumblida
(PGAL). plica-

5 Evaluacién de la implementacién del Plan de Meta Cumblida
Gestion Ambiental Local (PGAL). P :

. . . . Meta con

Porcentaje de actualizacién de equipos de .

6 cumplimiento

cémputo.
P aceptable.

Fuente: Elaboracién Propia. Tomado del documento: "Direccidon de Planifacidon
Institucional. Plan de Accién 2024-2025.

“La eficiencia se mide atreves de los mismos indicadores, talvez ahi uno se queda un
poco atras con los resultados que realmente uno quisiera ver o con el propdsito de los
indicadores, porque al final de cuentas entre tanta funcién y actividades que estan dirigidas a
nosotros como jefaturas, puede ser entonces que lo que se hace es al final como cumplir si
estamos atendiendo o no, que resultado me , me dio equis porcentaje se cumplié y no vamos
tal vez como més alla; en algunos casos de los indicadores que nosotros como area tenemos
asignados los resultados han sido positivos, entonces no ha sido necesario realizar un plan de
accion para atenderlo, los resultados salen bastante bien, pero al final lo que quiero decir es lo
que hace es presentar el informe, presentar los resultados y ya.” (Jefatura, Area Control y
Evaluacién Presupuestaria).

“Como subérea tenemos dos indicadores que tenemos que cumplir en cada ejercicio
presupuestario, uno es una conciliacion que es conciliar todos los registros de la Caja, que al afio

pueden ser once millones de registros y se hacen dos veces afio, el indicador pide que
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semestralmente se haga una conciliacion y si hay diferencias, se analizan y si es de justificar y
se ajustan las diferencias, que una parte depende de la Direccién Financiero Contable y la otra
parte de la Direccion de Presupuesto, cuando se tiene la conciliacion presupuestaria se le envia
un oficio al director de la Direccién de Presupuesto y con ello como subarea cumplimos con este
indicador. El otro indicador es un documento que va para la Contraloria General de la Republica
que se llama “Congruencia Presupuestaria”, que se realiza cuando termina el ejercicio
presupuestario y se entrega a diferentes instancias.” (Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento
Presupuestario).

(Preguntas de experto)

5. ¢Como evalla la tasa de cumplimiento de los planes de accion operacionales,
estratégicos y tacticos en una organizacién o institucién?

“Normalmente la evaluacion en el sector publico no es tan preciso como tal, sino
normalmente se hace una autoevaluacion antes, durante y después del proceso de implementar
una estrategia; antes es para identificar si lo que yo voy a hacer tiene sentido, en el proceso es
para medir si el grado de avance que se esta obteniendo es aceptable en comparacion con otras
organizaciones, y el de resultados lo que nos permite es ver cuales errores cometimos y cuales
buenas practicas genero esa estrategia como tal; [...] normalmente en una organizacion lo mas
bueno y recomendable es que las evaluaciones sean externas porque las internas normalmente
tienden un tipo de sesgo, porque tienen concebida como es la estrategia, tienen la ventaja que
conocen bien como es el proceso, pero tiene la desventaja que alguna accién entendida para
mi es exitosa pero muchas veces cuesta identificar qué es exitosa como tal.”(Asesor, experto en

planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
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* Implementacién de planes de accion (metas) operacionales, estratégicos y tacticos.

6. ¢Como se aseguran de gue los planes operacionales, estratégicos y tacticos estén
alineados con la vision y mision de la Direccion de Presupuesto, Gerencia Financiera y la
Institucion-C.C.S.S.?

“El manual de funciones de la Direccion de Presupuesto es quien define nuestros
objetivos y nuestra vision y en realidad si uno se fija en la redaccién de ellos estan muy asociados
justamente a lo que mencionaba ahora que es de la sostenibilidad financiera de los regimenes
gue administra la institucion y al uso adecuado, racional y eficiente de los recursos, como
Direccién de Presupuesto ese es nuestro principal reto, asegurar que eso se cumpla y en general
todas las acciones que nosotros realizamos van en esa linea y como nos aseguramos es
haciendo cumplir los objetivos y metas que nos proponemaos y por supuesto un control y un
seguimiento de todas las actividades, de todas las funciones y de las metas que nosotros
definimos, con eso garantizamos de que efectivamente todo se cumpla.” (Director, Direccién de
Presupuesto).

“Desde el punto de vista nuestro, obviamente los objetivos que planteamos van a estar
ligados a la parte financiera, que es lo que nos corresponde, siempre obviamente va a ser de esa
formay buscando que estén alineados de acuerdo precisamente a los objetivos estratégicos que
se tengan. Dependiendo de la unidad ejecutora puede ser que este muy ligado a un plan
estratégico. [...] Todas las unidades ejecutoras tenemos que hacer nuestros planes operativos,
basados en los objetivos propios de cada direccion.” (Jefatura, Area Formulacion de
Presupuesto).

“Yo creo que desde un principio estd muy claramente definido a nivel de Direccion de
Presupuesto cuales son esos procesos sustantivos de la direccién como tal, yo diria que yo tengo
la dicha de tener a mi cargo alguno de esos procesos sustantivos de la direccion, al tener un

proceso sustantivo a mi cargo obviamente este esta directamente relacionado a la vision y a la



104

mision de la Direccién de Presupuesto y por ende a la Gerencia Financiera; al estar relacionados
en el area a mi cargo del control y evaluacion del presupuesto tenemos que dar seguimiento y
asegurarnos que haya un buen uso de los recursos financieros y que se den eficientemente,
entonces evidentemente esto va en linea de lo que busca la Gerencia Financiera, entonces en
los resultados se visualiza que estén alineados a la gestion propiamente asignada a la Gerencia
Financiera y la Direccion de Presupuesto.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Obviamente como Direccion de Presupuesto tenemos que plantear indicadores de
gestion presupuestaria y alineados a la visién de la gerencia financiera y la misma junta directiva
de la institucion, entonces todas esas herramientas que se llaman plan presupuesto se van
relacionando desde su origen, nuestra gestion esta enfocada en cumplir toda la linea que viene
desde la Junta Directiva.” (Jefatura, Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias).

“Los planes estan dirigidos hacia los procesos que realiza la Direccién de Presupuesto,
desde ahi inicia la alineacidn, nosotros no planificamos entorno a otras variables, sino al entorno
del proceso que realizamos nosotros.”(Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones
Presupuestarias).

(pregunta al experto)

6. ¢Qué papel juega la comunicacion interna en el éxito de los planes de accion
operacionales, estratégicos y tacticos?

“Es muy importante no solo el tema de la comunicacién sino el acompafiamiento que se
haga en el proceso, porque si yo defino una estrategia en el plan de accién y no la comunico
como tiene que ser y yo no acompafio el proceso, probablemente el éxito este condenado al
fracaso como tal, yo veo en las organizaciones modernas, no solo en la institucion sino en
organizaciones como Amazon, la comunicacion es sumamente importante en dos lineas, una es
gue permite que la estrategia sea entendida cuando es realmente explicada y la otra es que
permite que haya un compromiso del equipo de trabajo en sacar adelante el plan de accién; [...]

por eso es muy importante que la comunicacion organizacional sea en todas las direcciones:
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horizontal, vertical y también estratégica, entre mas precisa mejor.”(Asesor, experto en
planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

(Pregunta de experto)

7. ¢Qué factores clave considera determinantes para el éxito en la implementacion de
planes de accién operacionales, estratégicos y tacticos en una organizacioén o institucion?

“Para definir planes primero es importante tener claro el modelo al que nosotros queremos
llegar, hoy existentes diferentes modelos, por ejemplo, en la tendencia actual estan dos modelos,
estd la prospectiva y la planificacion estratégica.

La prospectiva estratégica es un modelo que me permite situarme en el largo plazo y
llevar a la organizacion alli porque yo la defini, [...] la planificacion estratégica se basa en
realidades que ya estan vigentes, a diferencia de la prospectiva estratégica, la planificacion
estratégica se basa en identificar cuales son las cosas que pueden ser posibles en ese momento
y las materializo, por ejemplo hoy no tenemos indicios de inteligencia artificial en el modelo y la
planificacion estratégica me diria a mi, para tener inteligencia artificial e incorporar robots en el
sistema de salud publica, se tiene que avanzar en capacitar el personal, ver los modelos de
robots que tiene y estd manejando Amazon, eBay, y con fundamento a esto podriamos traer
robotica al sistema de salud publica; por el contrario, en la planificacién prospectiva ya en aquel
momento hemos descubierto la cura para todas las enfermedades que hay.” (Asesor, experto en
planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

Toma de Decisiones:

» Grado de avance de la toma de decisiones en proyectos operacionales, estratégicos y
tacticos.

7. ¢, Como prioriza y evalla la Direccién de Presupuesto los proyectos operacionales,
estratégicos y tacticos en curso? ¢ Qué indicadores utilizan?
“En realidad nosotros no tenemos una metodologia para priorizar, mucho es criterio

experto y los mismos elementos que mencioné anteriormente, que es desde la urgencia y las
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necesidades, disposiciones que tenemos que cumplir de la Auditoria Interna o de la Contraloria
General de la Republica, sin duda alguna, eso siempre va a ser lo prioritario, pero no esta por
demas que pudiese disponerse de una metodologia porque si hay cosas ya mas operativas o
algunos proyectos que quizas si se plantearan de una forma mas estructurada permitiria a la
larga una mejora en el cumplimiento en tiempos.” (Director, despacho Direccion de
Presupuesto).

“Nuestros indicadores van muy a la linea propiamente de la formulacion del presupuesto
hacia las unidades, el buen uso de ellos y eso es permanente en el tiempo y siempre se va a
formular, siempre hay que darle seguimiento siempre hay que evaluar, entonces como que ya de
alguna forma los mantenemos en el tiempo, la priorizacién de ellos es como definiéndolo por
aquellos procesos que son los sustantivos de la Direccion o del area en si y ya hay definidos
indicadores, entonces lo que hacemos es como darle seguimiento semestralmente o conforme
nos lo pidan las instancias que se encargan de eso, la instancia rectora que seria la Direccion
de Planificacion.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“En el caso de la subarea son los dos indicadores que le indique anteriormente, dentro de
las areas y otras subareas de la Direccion de Presupuesto, se atienden los indicadores con base
en su naturaleza, por ejemplo, los cuales pueden ser de politica presupuestaria que aprueba la
junta directiva, cantidad de modificaciones por afio segun la ley, entre otros y todos enfocados al
tema presupuestaria y ver como los ingresos alcancen para cubrir los egresos.” (Jefatura,
Subérea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

“Nosotros no trabajamos por proyectos, nosotros trabajamos por procesos, entonces los
procesos estan planificados y nosotros tenemos que cumplir con la planificacion, lo que
producimos son procesos.” (Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

8. ¢ Qué estrategias implementa para asegurar que la toma de decisiones sea agil y esté

alineada con los objetivos de cada proyecto?
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“Hay dos cosas importantes, 1) que la alta gerencia este comprometida con lo que uno
tiene pensado hacer, por ejemplo, si quiero como asesor de planificacion de la gerencia
financiera que el proceso de inspeccion sea fuerte y estoy convencido y ya lo he visto con el
director de la Direccién de Inspeccion, se lo comunic6 al gerente financiero, pero el gerente
financiero no esté convencido, la estrategia no va a ser exitosa; primero en una organizacion la
alta gerencia debe estar plenamente convencido que mi estrategia o plan de accioén es lo que se
requiere para llevar a un estado mejor las Direcciones, la Gerencia, la Caja, el pais y lo otro que
es muy importante 2) es gue el personal que se tiene tenga las capacidades para llegar a eso,
teniendo en cuenta las capacidades actuales y capacidades futuras, por ejemplo, yo no soy
gerente en este momento, pero yo quiero llegar a ser gerente ¢ qué tengo que hacer yo para ser
gerente?, debo determinar con que capacidades cuento e ir haciendo un plan de accion; asi
como cuando se quiere que una organizacion sea exitosa en las estrategias, mucho depende no
solo de los recursos financieros, sino depende mucho de la cultura de trabajo en equipo por un
lado y organizacional y de que la alta gerencia siempre tenga ese compromiso.”(Asesor, experto

en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

® Eficiencia en la ejecucion de la toma de decisiones.

8. ¢Quiénes estan involucrados en el proceso de toma de decisiones y como se
distribuyen las responsabilidades?

“Cada una de las jefaturas que componen la Direccidbn de Presupuesto tienen sus
responsabilidades, sus objetivos y metas que cumplir dentro de la Direccién de Presupuesto,
muchos de esos objetivos y metas estan a cargo de una jefatura de area o una subérea en
particular y en ellos esta la responsabilidad de cumplirlas, evidentemente en coordinacion, con
la guia y el apoyo de la Direccion de Presupuesto; para el cumplimiento de ellas se requiere el
apoyo Y la coordinacibn conmigo y en si a veces son metas a cumplir en forma conjunta de

varias areas, efectivamente cada jefatura y sus funcionarios tienen objetivos y metas que cumplir
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y evidentemente ya cuando son proyectos o actividades de mas alto alcance, es a través de la
Direccion de Presupuesto o inclusive a veces se nos delegan o somos participes de otros
programas de actividades a nivel de gerencia, por lo general eso si se coordina entre las jefaturas,
todo esto para decir que es relevante la coordinacién, la comunicacion y el trabajo en equipo,
esos tres factores primordiales.“(Director, despacho Direccion de Presupuesto).

“Las jefaturas de las diferentes areas tenemos la responsabilidad superior y lo que
nosotros hacemos es asignar responsables de cada uno de los procesos u objetivos de las metas
gue se planteen, para que precisamente se les dé la continuidad, se dé el seguimiento que hay
gue darle de cumplimiento y precisamente a través de la responsabilidad que cada uno asumay
se pueda cumplir esa meta, ese proposito.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“En la normativa se indica que las jefaturas no podemos evadir responsabilidad, la
responsabilidad absoluta es de los que llamamos los titulares subordinados o sea jefaturas; en
realidad son los responsables de dar seguimiento a todos estos planes e indicadores que se
tienen, en realidad no hay forma de como evadir las responsabilidades que es de los titulares
subordinados”. (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Por un lado, esta el area relacionada con el tema de formulaciéon y modificaciones
presupuestarias, por el otro donde estoy yo, que esté relacionado con el de control y evaluacion
presupuestaria, con la ejecucién y rendicion de cuentas de las unidades todo tiene que ver con
las 2 jefaturas de areas, en el priorizar y mas si todo urge, sentarse y definir dentro de las tareas
gue es prioritario, por ejemplo, al mismo tiempo tengo que elaborar un informe de auditoria, un
informe para la Contraloria, un pronunciamiento de proyectos de ley que afectan o no el
presupuesto o un informe para la junta directiva de la institucion, determinar junto con la jefatura
la prioridad y asi delegar a los colaboradores que lo vayan a realizar. [...] La toma de decisiones
esta en las jefaturas y las responsabilidades no se delegan, existen coordinadores de proceso,
pero ellos no tienen toma de decision, sino que la toma de decisiones recae en quien maneja el

proceso, en caso de que se considere lo puede trasladar al siguiente nivel jerarquico para tomar
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decisiones, depende del tipo de decision que se vaya a tomar es que se acude al orden
jerarquico, pero son las jefaturas las que toman las decisiones.(Jefatura, Subarea Formulacion
y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

9. ¢Como evalla el grado de avance en la toma de decisiones dentro de los proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos, ademas qué indicadores utiliza para medir la eficacia y
rapidez de la toma de decisiones en los proyectos?

“Cuando se habla de proyectos se habla de otra figura que esta dentro de la planificaciéon
estratégica, yo los pondria como los elementos innovadores de un sistema; el plan te va a
orientar hacia donde queremos llegar, para nosotros el proyecto es como lo completas como tal
y como lo concretas va a depender propiamente de la innovacién que gueremos llegar.
Concretamente si hablamos del presupuesto de la Caja, por ejemplo, tiempo atrds no se
imaginaba que se iba a tener un ERP-SAP “Planificacion de Recursos Empresariales - Sistemas,
Aplicaciones y Productos”, para gestionar el presupuesto Caja y en el afio 2025 vamos a tener
un ERP-SAP para gestionar el presupuesto Caja, [...] este proyecto vino a concretar una idea
gue se tenia prevista y era la de consolidar el modelo financiero institucional en un sistema
integrado como tal.

Los indicadores son muy sencillos, porque principalmente en los proyectos se tiene lo que
es la ruta critica, tanto de la parte de costos como la parte de las actividades ejecutables,
entonces cémo medir el avance, se mide con la ruta critica de las actividades, como se mide la
parte de costos, se mide con la ejecucion del gasto diariamente del proyecto, esta es una forma
de llevar el control de los proyectos, se hace a través de modelos, se puede utilizar el proyect,
un ABC u otros, y con ellos se va viendo que actividades van ejecutandose y cuanto es el costo
gue implica eso a través de las facturas que se pagan de esa de esa generacion de obligacion.”

(Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
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« indice de Logro de Metas Estratégicas.

9. ¢ Qué herramientas o sistemas utilizan para monitorear y analizar el indice de Logro de
Metas Estratégicas?

“Lo que tenemos actualmente es la matriz de excel, actualmente todo lo que es el
cumplimiento y el seguimiento de las metas se hace a través de la matriz de excel, que en este
caso define la Direccidén de Planificacion que es la rectora en esta materia a nivel institucional,
entonces es a travées de esa matriz donde se detalla lo relacionado a la formulacion y seguimiento
de los objetivos y metas que nosotros debemos darle seguimiento, sabemos que la Direccién de
Planificacion esta avanzando en un nuevo sistema de informacién, esperamos que en un futuro
muy préximo contar con un sistema automatizado que de hecho ya tiene nombre el NovaPlan y
con el podamos no solo explicar ahi los objetivos y las metas sino también darle el
correspondiente seguimiento.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Es muy manual, ya existe un sistema que se llama NovaPlan a nivel de la Direccion de
Planificacion pero est4 hecho como para el registro de la informacion del plan y el seguimiento,
el resto es muy manual y curiosamente dentro de trabajo que nosotros desempefiamos dia a dia,
como que de alguna forma también automaticamente vamos como parte del trabajo dando
cumplimiento y seguimiento a ese objetivo que se planteé de forma indirecta; [...] pero hay
también otros instrumentos que tienen que ver con el control interno, entonces precisamente lo
gue se hace es girar instrucciones e indicaciones para que podamos ir haciendo ese monitoreo
constante del cumplimiento, para que no se nos vaya a pasar o darnos cuenta que algo no se
hizo, en cambio yo lo que hago es que planteo instrucciones mediante oficios para ir
precisamente monitoreando que se vaya cumpliendo cada objetivo y asi con el seguimiento sea
mas facil.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“En las instituciones como hay una direccion en este caso que es la rectora la que da los
lineamientos a seguir, hasta hace un tiempo hay un sistema, pero estd en mejoras, ahora lo que

se esta utilizando es la herramienta de excel, suministrado por la Direccion de Planificacion, ellos
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dan las directrices de que se tienen que realizar, ellos nos dan las lineas a seguir.” (Jefatura,
Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Acé en la Caja hay un sistema que estd implementando la Direccién de Planificacion
Institucional que se llama NovaPlan, en donde se sube lo correspondiente a objetivos,
indicadores y metas, es un sistema que todavia no esta al 100% implementado, si han ido
introduciendo ciertos moédulos, pero hay todavia macros que se manejan en excel; hoy en dia se
tiene que evaluar el cambiar varios sistemas, ya sea aprovechando los profesionales de la
Direccién de Tecnologias de Comunicacion o contratando nuevos sistemas por ejemplo como el
ERP-SAP, que agiliza muchas cosas, pero el costo y el mantenimiento del mismo es altisimo;
[...] Es necesario ahorita que la tecnologia vaya en avance, por ejemplo, la Inteligencia artificial,
ahora en el tema presupuestario y financiero, salié la contratacion de un sistema ERP y fue el
SAP el favorecido, que va a implementarse en el afio 2025, el cual va a tener su impacto y al que
se estaran realizando capacitaciones a partir del mes de octubre 2024.” (Jefatura, Subarea
Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“Nosotros no tenemos metas estratégicas. Nosotros manejamos los objetivos que estan
relacionados a los procesos. Todo eso se maneja a nivel institucional, pero lo hace la Direccion
de Planificacion.” (Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta de experto)

10. ¢ Qué rol juegan los lideres de la organizacion en el avance de la toma de decisiones
en proyectos estratégicos y tacticos, asimismo cémo se comunica y coordina la toma de
decisiones entre los diferentes niveles de la organizacion en proyectos operacionales,
estratégicos y tacticos?

“En una organizacion si no hay un sponsor-patrocinador o responsable- para el proyecto
estamos mal, o sea cuando no hay alguien tomador de decisiones de la alta gerencia que se
comprometa con el proyecto caemos en la tesis de que muchas veces no son importantes,

entonces ¢ qué es importante? que el equipo de la alta gerencia esté bien comprometido, porque
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éxito del proyecto esta en el esfuerzo que ponga el sponsor, entiéndase como sponsor el
responsable estratégico de que el proyecto se lleve a cabo, 0 sea un sponsor puede ser el
gerente, puede ser presidente ejecutivo en caso de la Caja, puede ser un director, puede ser la
junta directiva, si el sponsor de un proyecto es la junta directiva, si depende de presidencia
ejecutiva el sponsor es la presidencia ejecutiva, si depende de la gerencia el sponsor o
responsable va a ser el director como tal.

La institucion tiene una figura que se ha venido consolidando en el tiempo pero que aun
no estd madura y es tema de la oficina de proyectos, es necesario que haya una oficina
especificamente para la consolidacion de los proyectos a nivel general, eso tiene un nombre en
el proyect management, es una oficina de proyectos al final de cuentas es la que la que lleva
encontrd la lleva el suefio de todos los proyecto, la que lleva el control de todos los proyectos a
nivel general; son importantes 2 cosas: primero que hayan equipos especificos para el proyecto
para la unidad de ese proyecto especifico, [...] y una parte para la gestion operativa, [...] para mi
el éxito de un proyecto esta en la comunicaciéon , que el equipo tenga claro cuales son los
objetivos del proyecto, mucho depende de que haya disposicion de esa unidad de proyectos
para hacer ese tipo de cosas. [...] A nivel Caja una de las debilidades que yo veo en tema de
proyectos, es que queremos aspirar a tener proyectos muy trabajados pero el modelo
institucional es un modelo por procesos no por proyectos; los procesos se ejecutan a través de
acciones operativas no a través de proyectos como tal; el proyecto es una unidad en el tiempo
gue tiene inicio y fin principalmente y tiene los recursos para hacerse y una accién operativa.”

(Asesor, experto en planificaciéon, Gerencia Financiera C.C.S.S).

4.5 Herramientas, técnicas e indicadores en relacion con la gestion

de la Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.
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El objetivo especifico dos es: “Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en
relacién con la gestion de la Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de
Seguro Social.”

Para el objetivo dos se formularon ocho preguntas en total, de las cuales ocho fueron
para las jefaturas y siete preguntas para el experto; la subdivision fue distribuida entre los
indicadores generales de: herramientas, técnicas e indicadores; dos preguntas, con la
numeracion 10 y 11 (para las jefaturas) 11 y 12 (para el experto) para el indicador de

herramientas de gestion, el indicador de herramientas de productividad Unicamente con la

pregunta niumero 12 (para las jefaturas), a su vez para el indicador herramientas digitales y de

software la pregunta namero 13 tanto (para las jefaturas y para el experto); posteriormente el

indicador de técnicas de planificacién estratégica con las preguntas 14 y 15 (para las jefaturas y

para el experto); posteriormente la pregunta 16 del indicador indicadores de desempefio

estratégico (para las jefaturas y para el experto) y finalmente para el indicador indicadores de

gestién de procesos, la pregunta numero 17 (para las jefaturas y para el experto), que

respectivamente se detallan:

Tabla 6
Variables y Dimensién de Indicadores

Objetivo Especifico 2

Unidad de Andlisis Categorias de Analisis

Herramientas de gestion,

Herramientas, productividad, digitales y software.
Técnicas e Técnicas de planificacion
Indicadores. estratégica,

sIndicadores estratégicos, gestion.

Fuente: Elaboracién propia.
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Herramientas:
Herramientas de Gestion
* Requisitos de implementacién

10. ¢Cuédles son los requisitos mas importantes que se consideran en la Direccion de
Presupuesto al implementar una nueva herramienta de gestion?

“La Direccién de Presupuesto maneja y tiene muchas herramientas en excel mas alla del
SIP-sistema integrado de presupuesto que es el sistema de informacion donde se registran todos
los ingresos y los gastos de la Institucién, en realidad la mayoria de las herramientas nuestras
son en Excel, diagramas o hojas de célculo predefinidas a través de las cuales las unidades nos
plantean a nosotros los tramites o las justificaciones, etc., ahora esperamos que a partir del otro
afio entre a funcionar un nuevo sistema financiero presupuestario se llama ERP-SAP, entonces
si va a ser una nueva herramienta innovadora, amplia y que integra muchos procesos, no solo
financiero presupuestario, con eso esperamos que nos de informacion mas oportuna, que nos
dé informacion precisa, que sea la correcta, que sea confiable y que facilite la gestion
presupuestaria a los centros, que genere un valor agregado, en cuanto al proceso, que facilite
el proceso y lo otro que sea justamente una herramienta que nos facilite la revisién y poder hacer
andlisis y darle el seguimiento correspondiente.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Cualquier herramienta para el tema de indicadores no es generada por la Direccién de
Presupuesto, todo lo que tiene que ver con objetivos, indicadores, metas, planes operativos y
tacticos son generados por la Direccién de Planificaciéon y ellos crean los sistemas y en este
momento esta en construccion el sistema NovaPlan, que de acuerdo a lo indicado por la
Direccion de Planificacién estara habilitado en el afio 2025, con el fin de como estrategia esté
relacionada la planificacion meta-presupuesto y asi vincular y hacer el mach entre los sistemas

NovaPlan, EDUS y el ERP-SAP, con estas herramientas se espera obtener con bases de datos
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una trazabilidad entre planificacion presupuesto y la atencidén en servicios de salud.” (Jefatura,
Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

(Pregunta al experto)

11. ;Cuadles son los requisitos clave que una organizacion o institucion debe considerar
antes de implementar una nueva herramienta de gestion, asimismo como se identifican y
priorizan los requisitos especificos para la implementacién de herramientas de gestidn en funcion
de las necesidades organizacionales?

“Con relacion a las herramientas la Caja viene trabajando con los modelos de Kaplan y
Norton que estan relacionados con el Cuadro de Mando Integral, que es un método que se utiliza
para hacer planificacion estratégica, hemos pasado de eso para una gestion para resultados que
mucho se basa en lo que estd haciendo la Direccion de Presupuesto, que es asignacion
prospectiva y modelos capitados que son modelos diferentes para asignar recursos a nivel
nacional; [...] Entonces, entre los métodos que se utilizan a nivel de planificacién estan: la
planificacion estratégica basada en el cuadro de mando integral, los OKRs, los KPIs y modelos
en asignacion de prospectiva y modelos capitados, esas son las metddicas que la Caja esta
utilizando ahora. Existen muchos modelos en el mercado a nivel general en proyectos, pero eso
va a depender del fin en que esta enfocada la organizacion o la institucion, [...] En planificacion
estratégica la Caja estd utilizando como herramientas de gestion es la gestién de resultados, que
es una metodica creada por el Banco Interamericano de Desarrollo.” (Asesor, experto en
planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
» Costo por contratacion.

11. ¢(Como han impactado los costos de herramientas de gestion en los resultados
financieros de la Direccidn de Presupuesto?

“En la linea de lo que hablaba anteriormente del ERP-SAP, que evidentemente al puro
inicio va a tener una inversion inicial, esta herramienta es bastante cara, hay que pagar la licencia

por cada uno de los usuarios, que en este caso van a tener acceso al sistema y no solo en la
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parte presupuestaria sino en todos los médulos que integra la herramienta, pero como beneficios
sin duda alguna esperaria si redunden en un uso mas eficiente de los recursos, que permita darle
un control oportuno a los gastos y a los ingresos, a que se realicen acciones respectivas y se
mejore la toma de decisiones; ya hay un beneficio cualitativo y que podria ser cuantitativo en
cuanto nos permita a nosotros y a las unidades hacer un uso mas eficiente de los recursos; si
ahorita lo que nos interesa es cumplir esa meta y trasladar recursos al cumplimiento de esa
meta, esa es la urgencia, esa es la prioridad.” (Director, Direccién de Presupuesto).

“Lo que se refleja es un estimado a través de los indicadores, los cuales muestran cuanto
le cuesta en términos monetarios a una unidad la contratacién de una licencia, la implementacion
de un sistema, etc., lo mas sano para saber el impacto de los costos de una herramienta de
gestion en los resultados financieros, es determinar cuanto tiempo le dedico usted o los
colaboradores -en horas y minutos- ha determinado proceso, [...] en teoria este nuevo sistema
vendria a mejorar porque al estar conectado a otros sistemas donde esté la planilla por ejemplo,
se va a reflejar los costos reales de lo que esta gastando en cada indicador, eso es lo que se
espera con este nuevo sistema de Nova Plan y sus bases de datos y métricas establecidas que
permitan informes reales y agiles, saber en cuantos colones se gasté determinado proceso o
cuanto es lo que requiero con el detalle de diferentes métricas o bitadcoras por ejemplo, para
lograr el éxito en cada objetivo, plan o meta.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario).

(Pregunta al experto)

12. ¢ Coémo se calcula el costo por contratacion asociado a la implementacion de nuevas
herramientas de gestibn en la organizacion, asimismo como influyen las caracteristicas
especificas de las herramientas de gestion en el costo por contrataciéon?

“Por ejemplo, el ERP-SAP, es una herramienta que se va a utilizar en el nivel
presupuestario, el costo se mediria de acuerdo con las licencias que se requieran a nivel

institucional, y se compran licencias corporativas, el costo de la herramienta va a ir medido por
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la utilidad individual de cada licencia; office 365 que es el modelo que se utiliza para gestion se
comprar licencias a Microsoft y entonces el costo lo determina la cantidad de licencias que se
vayan a tener. Cuando se habla de licencias y si se quiere el cédigo madre, ese si tiene un costo
muy elevado, ahorita el costo que se paga es solo por las licencias, pero en cara a futuro puede
cobrar el cédigo madre.” (Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
Herramientas de Productividad:

e Cumplimiento de plazos.

12. ¢ Como ha influido el cumplimiento mas estricto de plazos en la satisfaccion de los
usuarios o unidades ejecutoras?

“Eso es un gran reto, yo espero que con la implementacién del ERP-SAP pudieran
mejorarse esos plazos de atencién por ejemplo de las modificaciones presupuestarias, no solo
de nosotros hacia las unidades ejecutoras, sino la relaciéon que tenemos con la Junta Directiva
porque nosotros si dependemos en muchos casos de que la aprobacion por ejemplo de las
modificaciones ordinarias dependan de la Junta Directiva; ya con la implementacién del ERP-
SAP y unos lineamientos que vamos a emitir no necesariamente vamos a tener que ir a la Junta
Directiva siempre y eso significa entonces que por ejemplo el financiamiento o asignacion de
recursos hacia las unidades ejecutoras, va a poder aligerar su atencion; [...] nosotros como
Direccién de Presupuesto tenemos mucha esperanza en que el ERP-SAP nos vaya a facilitar los
procesos y nos permite aligerar en tiempo algunos de ellos.” (Director, despacho Direccién de
Presupuesto).

“Desde el punto de vista presupuestario permiten medir, en el caso mio que son nimeros
la satisfaccion es mediana, porque arroja un nimero que dice si se cumplié o no se cumplid, pero
hay mas que hacer para el seguimiento, yo digo que la herramienta es como bésica, que es
apenas como una alerta, se cumple o no se cumple, no es tan estricto, estricto si en plazo,
porque nos indican la fecha en que se debe entregar y si no se entrega en la fecha estipulada,

entonces se dan los recordatorios; la herramienta ni el Excel dan ninguna alerta, sino que lo
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realiza la SAGAL, la subarea de la Direccion de Presupuesto que hace este tipo de
seguimientos.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“[...] Nosotros como Direccion de Presupuestos debemos cumplir en forma éptima de
asignar los presupuestos a las unidades ejecutoras, la gestién de la Direccion de Presupuesto
es administrativa, pero el que hace que ese presupuesto o asignacion presupuestaria se cumpla
a cabalidad son las propias unidades, mediante su ejecucion y controles oportunos y necesarios.”
(Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

“Nosotros elaboramos cronogramas que estan relacionados a los procesos y los procesos
estan relacionados por los objetivos de la Direccién de Presupuesto, entonces el cronograma
nos ayuda a establecer en el tiempo cada uno de los procesos que realizamos y esto afecta
directamente a cada una de las unidades ejecutoras, que son nuestros clientes, toda esta
lineacibn nos ayuda a cumplir en tiempo y forma de las unidades.” (Jefatura, Subéarea
Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

Herramientas digitales y de software:
* Mejora en latoma de decisiones.

13. ¢De qué manera han influido las herramientas digitales automatizadas en la
precision y rapidez de la toma de decisiones en la Direccion de Presupuesto y como ha afectado
la automatizacion la capacidad de responder rapidamente a cambios en la institucion C.C.S.S. y
en las operaciones internas?

“Uno apuesta al ERP-SAP que es lo que estamos esperando y que en el corto plazo
nosotros podamos disponer de él, actualmente yo le mencionaba que la mayoria de las
herramientas que nosotros disponemos son en Excel; sin embargo, por ahi en conjunto con la
Direccion de Informética se han hecho mejoras, no solo al sistema actual, sino también algunas
mejoras especificas en algunos procesos y sin duda alguna hace falta mas y con el RP
esperamos que llegue a facilitar muchas de estas actividades.” (Director, despacho Direccion de

Presupuesto).



119

“Bueno propiamente para la toma de decisiones como tal siento que no ha influido
mucho, obviamente el tener una herramienta nos va a facilitar mucho mas, el registro e inclusion
de la informacion, poder tener un acceso mas rapido a la informacion, poder tener también
informacion histérica en una sola herramienta; también desde el punto de vista tecnoldgico
modernizarnos siempre va a ser muy beneficioso, contar con una herramienta ya elaborada y
obviamente lo que incluye la herramienta y la informacion que solicite y las matrices que va a
contener, pueda favorecer el tema de forma indirecta para la toma de decisiones.” (Jefatura, Area
Formulacion de Presupuesto).

“De los mejores sistemas que hay actualmente en la Caja el de presupuesto es uno de
los mejores, porque es un sistema que esta en linea y todas las unidades ejecutoras tienen
acceso al sistema de presupuesto en el momento que lo requieran, la Direccién de Presupuesto
cuenta con un sistema que es el SIP-Sistema Integrado de Presupuesto que desde el afio 2008
se habilito este sistema para que estuviera en cada unidad ejecutora: en hospitales, areas de
salud, sucursales, unidades administrativas, todos tienen acceso al sistema, [...] contar con este
sistema SIP para controlar el presupuesto de las unidades ejecutoras, es imprescindible como
Direcciébn de Presupuesto para la toma de decisiones, para los analisis presupuestarios y
financieros correspondientes. [...] La Direccion de Presupuesto tiene a su cargo 292 unidades
ejecutoras de la Caja en materia presupuestaria y debe velar por su asignacion presupuestaria,
Su ejecucion con base en los lineamientos y politica presupuestaria vigente, los controles y
evaluaciones respectivas y asi poder realizar los analisis respectivos y saber exactamente como
esta el presupuesto de cada unidad en una fecha determinada y tomar decisiones, por el contrario
cada unidad ejecutora tiene el sistema SIP, pero solo tiene acceso al presupuesto de su unidad,
al contrario de la Direccion de Presupuesto que tiene acceso a todas las unidades de la Caja. A
su vez si surge algo imprevisto en determinada regién del pais, por instruccién del gerente

financiero, la direccion de presupuesto realiza el analisis financiero y le informa al gerente a qué
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unidades se les puede dar refuerzo presupuestario y en que partidas presupuestarias, con el fin
de solventar la o las emergencias.” (Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

“El manejar herramientas estandares para todas las unidades ejecutoras lo que hace es
gue el proceso sea mas transparente, mas nitido, mas rapido para las unidades ejecutoras, y
permite que la informacién que enviamos cumpla con los formatos que se establecen y el ente
técnico que lleva el tema de todo lo que es control interno en la institucion, eso es un beneficio,
contrario a lo que se podia pensar que vaya a afectar la gestion, ya se establecen todos los
formatos, se establece la informacion que nosotros debemos entregar y se hace por un medio
gue es mas efectivo, la herramienta de la evaluacion de la gestion.” (Jefatura, Subarea
Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

(Preguntas al experto)

13. ¢Qué estrategias se utilizan para identificar y corregir errores en los procesos
automatizados y como se mide el impacto de las herramientas digitales en el aumento de la
productividad dentro de la organizacion?

“La institucion tiene mucha informacion, pero hacen falta herramientas en la toma de
decisiones, como Big Data, robots internos en sistemas de informacion, estrategias de barrido,
etc., lo que pasa es que los sistemas institucionalmente estan enfocados en procesamiento de
informacién, no para hacer andlisis de informacion, por ello la debilidad se ha identificado y por
eso se esta trabajando en estrategias de planificacion para trabajar todo lo que es inteligencia
artificial y financiera, para crear una unidad en el SICERE-Sistema Centralizado de Recaudacion,
gue es el sistema mas grande que tiene la Caja en recaudacion y el que daria soporte a todas
las iniciativas que se tendrian desde la Gerencia Financiera.” (Asesor, experto en planificacion,

Gerencia Financiera C.C.S.S).
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Técnicas
Técnicas de Planificaciéon Estratégica
* Innovacioén

14. ¢ Qué técnicas de planificacion estratégica ha adoptado recientemente la Direccion
de Presupuesto para fomentar la innovacion?

“Uno de los grandes objetivos que tenemos como direccion es la asignacion de los
recursos financieros, una asignacion de recursos adecuada, me refiero a la asignacion del
presupuesto que tenemos que hacer todos los afios a los centros gestores a las 300 unidades
ejecutoras que conforman la instituciébn entre hospitales, clinicas, direcciones regionales,
fabricas, unidades administrativas, entre otros. Como innovacion y eso fue el afio pasado,
introducimos lo que llamamos metodologias prospectivas de asignacién de recursos, y eso es de
gue la asignacion de recursos deje de ser una asignacion histérica con base a los gastos de afios
anteriores, sino introducir ahi algunos elementos que nos permitan en este caso que esa
asignacion de los recursos realmente se acerque a las necesidades en salud de la poblacién, al
referirme yo a los modelos prospectivos me estoy refiriendo justamente a la asignacion que
hacemos a los centros de salud especificamente, ahi se introdujo el afio pasado la asignacion
per capita de una region, la Region Huetar Norte y eso es que la asignacion de los recursos
responda a las caracteristicas de la poblacién, me refiero a la edad, envejecimiento, temas
variables epidemioldgicas propias de esa region, que responda a eso; esto fue un avance
importante que es apenas el inicio, porque fue como un plan piloto de una regién, tenemos el
gran reto de irlo extendiendo al resto del pais. También podrian mencionar el tema de la gestion
para resultados, la asignacién justamente que lo que usted menciona de objetivos y metas, ya
gue el enfoque del estudio suyo es de planificacién, tenemos el gran reto de introducir la gestién
para resultados y eso es que la asignacion de recursos realmente responda a objetivos y metas
concretas y que se puedan cuantificar, ya algo hemos avanzado en el presupuesto por

resultados, pero para programas especificos, por ejemplo que una unidad o un hospital esta
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interesado en introducir o extender el horario de atencién en algin servicio equis, entonces
concordamos con ellos para que le asignen los recursos, pero ellos nos tienen que dar cuentas
de lo que estan haciendo con esos recursos, es otro gran reto que tenemos de ir extendiendo
esa metodologia ya con una visibn mas amplia y eso lo tenemos que hacerlo en conjunto con la
Direccion de Planificacion sin duda.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Se va aimplementar el ERP-SAP para el afio 2025, ahorita contamos con el sistema SIP,
entonces como estrategia se determind la necesidad de cambiar por un sistema SIP que a partir
del 2002 se le han venido haciendo mejoras y nuevas versiones para mejorar su uso. [...] con el
nuevo sistema ERP-SAP ya lo contable se visualizaria el dia que se requiera, si usted quiere ver
hoy los registros realizados los puede ver y puede ver costos, presupuestos y contabilidad al
mismo tiempo, lo cual va a venir a facilitar la toma de decisiones; por eso esta parte de innovacion
uno espera que el ERP-SAP, nos de mejores herramientas para toma de decisiones éptimas.”
(Jefatura, Subéarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

(Pregunta al experto)

14. ; Cémo se integran las nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial o el analisis
de datos, en la planificacion estratégica para mejorar la toma de decisiones?

“Usted puede planificar muchas cosas pero si tienen herramientas como Big Data es muy
importante, por ejemplo en la institucion se tienen varias herramientas como el EDUS-expediente
digital inico en salud, el sistema de informacién en pensiones y el SICERE-Sistema Centralizado
de Recaudacion, son tres herramientas diferentes, pero una herramienta de inteligencia artificial
como Big Data ayudaria como una voz inteligente de informacion, porque podria analizar de un
paciente, cuanto es el consumo de un medicamento especifico y ligado a nivel presupuestario
usted va obtener el costo de ese medicamento y en consumo saber cuanto se consume mas,
salir afuera y revisar cuales son los proveedores a nivel mundial de esos medicamentos y cuales
te hacen precio en esa temporada y si por ejemplo compramos como institucion a la Bayer en

Alemania en noviembre o en esta fecha que se tienen problemas respiratorios, el costo se eleva
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porque la Bayer en este momento no hace descuento, si se compra en enero y se tienen los
medicamentos con un alcance que dura 2 o 3 afios y la entrega sea ahora, se estaria ahorrando
y se aplicaria un descuento de tal vez un 10% que eso puede implicar un ahorro de doce mil o
veintemil millones.” (Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S).
 Eficiencia Operativa.

15. ¢ Como se priorizan las iniciativas estratégicas que tienen el mayor potencial para
mejorar la eficiencia operativa en la Direccion de Presupuesto?

“Bueno acad aplican las mismas consideraciones que hemos mencionado, las
asignaciones tacticas que define la gerencia, alguna otra recomendacioén que pueda existir de
las entidades fiscalizadoras, de la misma Junta Directiva o algun eje particular, pero adicional a
€s0, mencionaria como parte de los aspectos que nosotros consideramos para definir si nos
enrumbamos en tal proyecto o tal actividad es la disponibilidad de recursos, me refiero a la
capacidad que tenemos nosotros, sobre todo en recurso humano para llevar a cabo ese proyecto,
[...] por ejemplo esto de los modelos prospectivos siempre supimos desde el inicio de que
empezamos a trabajarlo que eso requiere mucho tiempo en recurso y que no ibamos a poder
desarrollarlo con todas las regiones al mismo tiempo, entonces dijimos empecemos por una
region y de acuerdo a eso vamos evaluando el proceso, hacemos mejoras ya para pensar en
extenderlo y entonces es asi la programacién que nosotros definimos, la cual esta muy sujeta a
lo que podemos o no realizar.” (Director, Direccién de Presupuesto).

“Para mi la definiciébn de prioridad es sobre esos procesos sustantivos que tiene la
direccién, que tiene el &rea a mi cargo; para mi la definicion esta ahi, lo que vaya relacionado a
este tipo de actividades, entonces la definicion de la priorizacion en tanto sea ese proceso
sustantivo nos enmarca.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Volvemos otra vez al tema de planificacion que con el sistema de NovaPlan tiene una
parte que se llama iniciativas, donde se van a llevar esos grandes proyectos que van a venir a

darle una mejora significativa a la Caja, pero eso obviamente lleva un proceso de todo lo que se
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va a requerir para implementarlo y le piden a presupuesto que igualmente gque realice un estudio
financiero si es viable o no. [...] Las iniciativas si se manejan a nivel Caja y lo lleva la Direccién
de Planificacion Institucional y desde ahi nos dicen que tenemos que hacer, porque ellos ya
tienen los proyectos, los responsables, las fechas de cumplimiento, las metas, indicadores, entre
otros; ya aca estamos hablando de algo muy macro, pueden ser proyectos que abarquen mas
de un afo, entre mas complejo sea el proyecto, y si es asi se divide por etapas, afio 1, afio 2,
etc.; todo esto nace desde que la Junta Directiva lo aprobd y con un responsable que compruebe
gue realmente se esté cumpliendo y si ho se cae en el tema que si el desarrollo o la ejecucion
no es la indicada se debe justificar por qué y realizar los ajustes correspondientes para el 100%
del cumplimiento; todo el tema de iniciativas es responsabilidad de la Direccién de Planificacion
Institucional.” (Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario).

(Pregunta al experto)

15. ¢(Cbémo se planifican las estimaciones iniciales de la duracién de las tareas en los
procesos o proyectos y qué factores se consideran para hacerlas mas precisas, asimismo qué
técnicas se utilizan para minimizar la diferencia entre la duracion estimada y la real en la gestion
de proyectos?

“A nivel interno de la Caja al no tener un modelo o cultura en gestién de proyectos no
esta tan maduro esta parte, cuando uno utiliza un ABC para establecer una ruta critica de un
proyecto, permite ver hasta por horas el problema que hay en algun detalle del proyecto, la Caja
no ha llegado a este nivel, se tiene dentro de la Direccién de Planificacion de la Caja una oficina
para los proyectos de mediana y alta complejidad, pero hace falta una oficina mas especializada
y cOn MAs recursos para que pueda analizar todo el proyecto, la ruta critica podria analizar que
implicaciones tendria [...] hace falta consolidar una oficina de proyectos, y que esa oficina lleve
ese control adecuado; la institucion tiene experiencia en desarrollo de infraestructura, pero los
proyectos no solo son de infraestructura, pueden ser de gestion y de otras cosas, que permitan

a la institucién innovar a nivel general. Los proyectos son los motivadores, motores, los drivers
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de la organizacién, que permiten la innovacidn como tal, que pueda ser un arenero de
experimentacion para determinar si algo es viable o no.” (Asesor, experto en planificacion,
Gerencia Financiera C.C.S.S).

* Indicadores

* Indicadores de Desempefio Estratégico:

* Cumplimiento de objetivos.

16. ¢ Qué indicadores de desempefio estratégico considera mas relevantes para medir el
cumplimiento de los objetivos en la Direccién de Presupuesto?

“Mencionaria 2 especificos que estan asociados de nuevo a lo que yo mencioné al puro
inicio que es el equilibrio financiero, que por definicion y metodologia el presupuesto tiene que
estar equilibrado, en el sentido que el total de los recursos que nosotros asignamos desde el
punto de vista de gasto tiene que ser consecuente a los ingresos, los gastos que nosotros
presupuestamos no pueden ser mayores a los ingresos; en esa linea uno de los indicadores es
el gue llamamos indicadores de solvencia que nos dice que los ingresos que estamos recibiendo,
[...] ese es uno y el otro es justamente el equilibrio y la evolucién de los ingresos por
contribuciones sociales, que al final son nuestra principal fuente de financiamiento de los seguros
de salud, de IVM y entonces es darles seguimiento a la evolucion de los ingresos.” (Director,
Direccién de Presupuesto).

“En realidad nosotros el desempefio lo medimos a través precisamente de las
evaluaciones del desempefio anual, que también sigue siendo por el momento una herramienta
muy muy arcaica, muy cuadrada.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Los indicadores ya estan establecidos; sin embargo, nosotros si quisiéramos hacer un
cambio en el indicador inclusive en el margen de resultado que uno estaria dispuesto a definir,
no solamente es que yo proponga un cambio, que ahora voy a incluir determinado indicador y

gue esos son los margenes que seria aceptable no llega hasta ahi, primero porque debo
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informarlo y proponerlo a mi jefatura superior; si son operativos nada pasa, yo nada mas tengo
gue definir que esos que son mis indicadores, pero si son indicadores estratégicos esos si tienen
que ser valorados por el director de la Direccion de Presupuesto y luego por Gerencia
Financiera”. (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Definitivamente es el seguimiento para ejecutarlos y se tiene la facilidad en que esta
establecido y se conoce en qué momento del periodo se deben realizar, una vez que se cumpla
el primer semestre, seguir con el control y seguimiento para atenderlos y se cumplan las fechas
establecidas, este o no la jefatura. [...] Se debe velar porque el indicador se debe cumplir en
forma Optima, partiendo que la priorizacion es muy importante, la meta es lograr que el indicador
se cumpla.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario).

(Pregunta al experto)

16. ¢Como se establecen los indicadores de desempefio estratégicos y tacticos para
asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales?

“Normalmente a nivel de la Gerencia Financiera se tiene un equipo de 12 directores y el
gerente, se trabaja una estrategia base global, y se discute con el equipo de directores, para
determinar si son viables o0 no, se realiza un consejo técnico de directores; los mejores
indicadores siempre son los que se construyen con el equipo, puede ser que hayan muy buenos
indicadores, pero cuando hay un compromiso de todos y que el equipo esta comprometido a
lograr las metas, hay un compromiso tacito de alcanzar las metas.” (Asesor, experto en
planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

* Indicadores de Gestion de Procesos:
» Tiempo de ciclo de procesos.

17. ¢Como integra los resultados del analisis del tiempo de ciclo de los procesos y los

indicadores de eficiencia operativa en la planificacion estratégica de la Direccion de

Presupuesto?
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“Al menos el indicador de solvencia si esta incluido en nuestra planificaciébn operativa,
también est& en la planificacion tactica y si es uno de los indicadores también a través de los
cuales se le da seguimiento a nivel institucional y esto para decirle que hay alguna serie de estos
indicadores que son para nosotros relevantes que si se les da trazabilidad a través de los planes
tacticos y los estratégicos.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Los ciclos y evaluaciones son cada afio, por lo menos los que tengo a mi cargo son
medibles en un afio, pero la Direccién de Planificacién nos dice que van a hacer una revision al
primer semestre, entonces al primer semestre se obtienen resultados y se valora si estamos
cumpliendo o no, pero los ciclos en si en nuestro caso son de un afio. Para la Direccién de
Presupuesto se dificulta un poco porque de los indicadores que yo tengo asignados lo que yo
logro ver es el resultado de mis indicadores, pero los estratégicos son resultados de como
impacto en todas las unides ejecutoras.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Se hace la planeacién actualmente por dos afios, con los seguimientos correspondientes
y ver como va el cumplimiento de los indicadores, y si alguno no se va a poder cumplir se realiza
un plan remedial para mejorarlo; por ejemplo, el afio pasado el indicador fue brindar 10
capacitaciones en el afio, pero por un cambio de proceso que se hizo en el afio, se dieron 130
capacitaciones, entonces el indicador se obtuvo obviamente mas del 100% de logro, que se ve
bien, pero como fue tan elevado el porcentaje de cumplimiento, también se tuvo que justificar el
por qué fue tan alto.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“Nosotros manejamos procesos que estan programados de acuerdo con un cronograma
entonces el grado de cumplimiento se relaciona a los indicadores que se establecieron para los
procesos, entonces el cumplimento de objetivos , el cumplimiento de los procesos, el
cumplimiento de los indicadores esta amarado, entonces lo que se programé en nuestra unidad
0 subarea a mi cargo es eficiente si logramos cumplir con los procesos que teniamos

programados: que cantidad de variaciones, que cantidad de extraordinarios, entre otros, cuya
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finalidad es que se cumpla con el proceso de formulacién presupuestario.” (Jefatura, Subéarea
Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

17. ¢Qué estrategias se implementan para reducir el tiempo de ciclo de procesos sin
comprometer la calidad o la eficacia?

“Va a depender del sponsor, de la alta gerencia y la calidad va a depender propiamente
de eso, de la exigencia que se establece desde la planificacion, la formulacién, ejecucion y la
evaluaciéon como tal, normalmente hay un grupo que formula y otro que evalla, muy dado en la
mayoria de las organizaciones, pero es mejor cuando usted es el que define, cuando usted
formula, ejecuta y cuando implementa, eso le permita evaluar con mucha mas objetividad el

tema.” (Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).

4.6 Propuestas de mejora de la gestion de la Direccién de

Presupuesto de la C.C.S.S.

El objetivo especifico tres es: “Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestion
de la Direccién Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.”

Este objetivo se disefid con el Modelo de Lewin, es un enfoque frecuente para la gestion
del cambio organizacional. Es una teoria que propone que el cambio organizacional se produce
en tres fases consecutivas: descongelamiento, movimiento (cambio) y recongelamiento.

Las tres etapas del modelo de Lewin:

Descongelamiento: se trata de obtener a la organizacion lista para cambiar la gestion.

Crear un ambiente propicio para el cambio, reduciendo la resistencia al mismo.

Movimiento o0 cambio: aqui se realizan las acciones propuestas. Este es el desarrollo y la

difusion de innovaciones. Aqui es cuando se implementa el cambio deseado.
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Recongelamiento: el préximo paso para un administrador de nivel estratégico es

estabilizar el cambio en la organizacion. El objetivo aqui es consolidar el cambio y hacer que se
convierta en una nueva normalidad.

Por consiguiente, se formularon un total de cuatro preguntas para las jefaturas, con la
numeracion 18, 19, 20y 21 y un total de tres preguntas para el experto con la numeracién 18, 19

y 20. Para el indicador de descongelamiento se formulé la pregunta 18 (para las jefaturas y el

experto); a su vez, para el indicador de cambio se enuncié la pregunta 19 (para la jefaturas y el

experto) y por ultimo se elaboraron las preguntas 20 y 21 (para las jefaturas) y 20 (para el

experto) en el indicador de recongelamiento, tal y como se enumeran correspondientemente a

continuacion:

Tabla 7
Variables y Dimensién de Indicadores
Objetivo Especifico 3

Unidad de Analisis Categorias de Analisis

Cambio

) . * Modelo de Lewin.
Organizacional.

Fuente: Elaboracién propia.

Indicadores de Descongelamiento
* Nivel de resistencia al cambio.

18. ¢ Cudles son las principales razones que contribuyen a la resistencia al cambio entre
los colaboradores y qué impacto tiene la resistencia al cambio en la eficiencia y el rendimiento

organizacional?
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“Sin duda alguna en procesos de cambio ahora con el ERP-SAP que haya resistencia
seria muy perjudicial, sabemos que hay funcionarios que son mas habiles en ciertas cosas y
sobre todo en el tema tecnolégico que otros, todo esta en hacer ver la importancia, el impacto
gue podria tener en nuestra gestion y en nuestros resultados este cambio y donde mucho de ello
esta en las jefaturas, en los lideres hacer ver las mejoras que se tendran de esos cambios y en
cdmo saberlo manejar con las personas, como saberlo vender, cdmo saberlo promocionar,
saberlo socializar, para que vean sobre todo los beneficios y que haya confianza en que se
pruebe y haya confianza a que se conozca; una vez que se hace eso se pierde el miedo, hay
gue evitar que ese temor se extienda al resto de los compafieros, mucho esta en la comunicacion
asertiva, informacion adecuada y oportuna y brindar la capacitacién correspondiente.” (Director,
Direccién de Presupuesto).

“Si hay resistencia al cambio, precisamente siempre hay un temor a las cosas nuevas, a
lo desconocido, es principalmente donde se nos dan esas resistencias; por ejemplo, desde el
punto de vista tecnologico es donde si vienen nuevas herramientas, hay un poco de
incertidumbre si también hay cambios fuertes relacionados con normativa.” (Jefatura, Area
Formulacion de Presupuesto).

“Una de las direcciones que mas va a cambiar somos nosotros la Direccion de
Presupuesto, porgue somos administradores de todo el proceso presupuestario a nivel nacional
y al cambiar a esta herramienta el ERP-SAP, el adaptarse a esta herramienta, lleva a una curva
complicada, porque tenemos que aprender a usarla, verla, entenderla y generar todo lo que se
nos pida como Direccion de Presupuesto, a nivel de Gerencia Financiera, Junta Directiva,
Contraloria General de la Republica, Ministerio de Hacienda y ahora hasta la Asamblea
Legislativa, tenemos que adaptarnos muy rapido en entender la herramienta e igualmente
nosotros como administramos el presupuesto a nivel institucional de todas las unidades
ejecutoras de la Caja, de nosotros va a depender que el encargado del presupuesto en los

hospitales, areas de salud, aprenda a usar ERP-SAP.
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[...] Lo que se viene para el afilo 2025 es un reto para mejorar, con una visiéon de una
Direccion de Presupuesto muy abierta al cambio para adaptarnos al ERP-SAP y a partir de ello
lograr que las 300 unidades que tiene la institucion aprendan y logren entender ERP-SAP; se va
a contar con una mesa de servicios con compaferos de la Direccién de Presupuesto, para
atender las inquietudes o errores que cometan los comparfieros de las otras unidades vy
asesorarlos en el proceso; es complejo, pero se sabe que es lo mejor para tener informacion real
y de calidad con un solo clic, informacion disponible, confiable, trazable y al dia para la toma de
decisiones.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“Lo que afecta es la resistencia al cambio, al alcance de algunos objetivos que también
se disminuya el aporte de los colaboradores, el miedo a lo desconocido, que haya una afectacién
al proceso por hacerlo mas lento, puede ser un tipo de afectacién que tenga la resistencia al
cambio; actualmente en el area de formulacién el clima laboral es un ambiente donde nosotros
tendemos a hacer proactivos, adoptar las lineas de trabajo que nos den, entonces de momento
no hemos tenido afectaciones porque algunos colaboradores no se quieran ajustar a las
indicaciones que se den.” (Jefatura, Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

18. ¢ Como se integran los indicadores de insatisfaccion del desempefio en la planificacion
y toma de decisiones estratégicas y cOmo se ajustan los planes a la insatisfaccion del desempefio
para mejorar los resultados en los indicadores de descongelamiento?

“Una de las cosas que pasan en las organizaciones publicas es que los cambios son muy
lentos como tal, entonces cuando se presentan cambios abruptos, por ejemplo, en la Direccion
de Presupuesto, que tiene un modelo de asignacion presupuestaria histérica de mas de 15 afios,
para hablarle al director de presupuesto, de asignacion prospectiva y capitada fue todo una tarea,
igual que a su equipo de trabajo; que es importante, tener claro cual es el objeto de querer
cambiar eso, de mejorar la calidad en el servicio, el modelo de la asignacién presupuestaria

historica priva la ineficiencia, a que las unidades gasten mas y las unidades que gastan mas



132

tienen el derecho el otro afio de obtener mayor presupuesto, contrario a la asignacion prospectiva
y capitada lo que mide es la capacidad que tiene esa unidad para ser mas productiva, cuantos
operaciones mas hace, cuantos canceres mas atendio, cuando terapia que le dio a sus pacientes
les transformo la vida y los volvié a su estado normal porgue padecian de un cancer que pudo
ser tratado; eso va a permitir organizacionalmente a la Direccién de Presupuesto cambiar la
forma en que viene asignando recursos a las unidades ejecutoras, acompafiado a eso el
presupuesto hoy esta migrando a un sistema de informacion que es integrado el ERP-SAP que
permite hacer comparable la gestidén presupuestaria.

[...] Generalmente el sponsor pone resistencia a los cambios, pero cuando se ve cOmo
va a cambiar para bien y ve los productos y un cambio total, crea mas integracion y darle mas
significancia y relevante dentro del modelo de organizacion la fortaleza de la asignacion p y en
general a la organizacién de que los objetivos se cumplan con mayor calidad.

Los modelos de insatisfaccion son una estrategia de medicién permanente, porque un
funcionario desmotivado o desconectado, puede sabotear un sistema de informacion o el sistema
a nivel general, porque crea un clima de trabajo dificil, ¢,coOmo se integra? con estrategias de
integracion, uno con medicién, para saber como esta entendiendo el cambio y el otro un sistema
de gestion de calidad, a nivel de presupuesto no se tiene, pero hay otras direcciones que si las
tiene, entonces se recoge en el sistema de gestion las conformidades o disconformidades que
hayan y que se identifiquen los funcionarios lo que no le esta haciendo clip dentro de la gestion.”
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S).

Indicadores de Cambio
» Tasa de participacion en actividades de cambio.

19. ¢Qué estrategias ha implementado para aumentar la participacion de los
colaboradores en los procesos de cambio y de qué manera la Direccién de Presupuesto asegura
gue las nuevas oportunidades de mejora detectadas se alineen con su vision y objetivos

estratégicos?
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“No siempre se logra hacer todas las cosas con tiempo y ahora con el ERP-SAP eso si
nos ha pasado no por un tema propio de la Direccidon de Presupuesto, sino por la direccion del
proyecto en el tema de capacitacién gue es fundamental y especificamente en el ERP-SAP, pero
todo se ha dado muy a la carrera, como que al filo, una vez que vamos a iniciar la utilizaciéon del
sistema y se ha venido dando no como uno quisiera eso es una realidad; no siempre ha sido
asi, nosotros por lo general, yo como director y las jefaturas hemos siempre tratado de que haya
una comunicacion asertiva, eso a través de reuniones con los distintos equipos de trabajo, sobre
un nuevo proceso, una nueva actividad, sobre cambios que se van hacer, algun lineamiento,
algun procedimiento, igualmente comunicacion formal a través de oficios, correos electrénicos,
cualquier cambio o nueva disposicion, tratamos de comunicarlo y socializarlo.” (Director,
Direccién de Presupuesto).

“Lo que se hace normalmente es que se va involucrando al personal en los cambios para
gue se vayan familiarizando, por qué al sentirse familiarizados es mucho mas facil, no es que los
cambios se generan y se fuerzan de golpe, sino que poco a poco precisamente se van
socializando inicialmente para que vayan conociendo y se sientan a familiarizados y se les va
haciendo participes para que ese cambio no sea tan brusco, siempre es una cuestiéon de
comunicacion, siempre es una un tema de socializar, un tema de incorporarlos en lo que viene.”
(Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“El cambio de un sistema que se sabe que funciona a otro ERP-SAP que va a dar mejor
calidad en la informacién; las estrategias son dar capacitaciones con practicas y que se conozcan
las diferencias del proceso, recibir sesiones de capacitaciones por parte de la propia Direccion
del Plan de Innovacion, donde los consultores de la empresa que lo esta implementando dieron
la funcionabilidad, los reportes, etc.; demostrar las fortalezas y beneficios para los analisis
presupuestarios, ventajas que desde ya con el ERP-SAP se puede ver lo que se requiere, la

disposicién al dia de informacion rapida y agil y luego continuar con las capacitaciones de los
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encargados de presupuesto de las otras unidades ejecutoras de la Caja.” (Jefatura, Subarea
Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“Lo que tratamos de hacer es mucho trabajo en grupo, lluvia de ideas, mucho hacia la
parte capacitacion a los colaboradores, involucramiento de las jefaturas, trabajar mano a mano
con los compariieros, somos de puertas abiertas para escuchar las sugerencias que ellos tengan
hacia nosotros, pienso yo que por eso es por lo que el clima laboral de la Direccion de
Presupuesto es muy ameno.” (Jefatura, Subarea Formulaciéon y Modificaciones
Presupuestarias).

(Pregunta de experto)

19. ¢Qué estrategias se implementan para aumentar la participacion en actividades de
cambio y cémo se miden los resultados de estas estrategias y qué papel juegan los lideres y los
equipos de trabajo en fomentar la participacion en actividades de cambio y como se mide su éxito
en este aspecto?

“A nivel de la Gerencia Financiera, el gerente hace reuniones con el equipo de directores
y a nivel de la Direccion de Presupuesto se realizan reuniones con el equipo de trabajo a nivel
general y se programan capacitaciones de liderazgo, coaching, habilidades gerenciales a nivel
general, se contratan empresas o0 a nivel del equipo de trabajo, capacitaciones tales como el
programa de lideres y de mejora del servicio al usuario, son formas de trabajar este tema y
permite darle herramientas al equipo de trabajo y prepararlos para una futura oportunidad de
ascenso; el proximo mes de octubre 2024 arrancamos con una capacitacion de gestién de
riesgos estratégicos y otro de inteligencia artificial, para que los funcionarios vayan interiorizando
en gque deben estar preparados y que funcione por ejemplo en el SICERE, [...] entonces esto
ayuda y si mejora la participacién en actividades de cambio cuando los lideres fomentan la
participacién de los equipos de trabajo.” (Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera

C.C.S.S).
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Indicadores de Recongelamiento
* Estabilidad en la cultura organizacional.

20. ¢ Como se asegura la coherencia en los valores, la estabilidad y practicas culturales
en todos los niveles (areas y subareas) de la Direccion de Presupuesto?

“El tema de los valores yo creo que es de las cosas que mas tenemos que trabajar, aca
los funcionarios y el equipo de trabajo es bastante bueno y siempre hemos procurado que en
los procesos de seleccion y reclutamiento justamente se incorpore a gente que cumpla con
ciertos estandares, no s6lo desde el punto de vista técnico o profesional, sino justamente desde
el punto de vista de conduccion de lo que llaman ahora habilidades blandas, que se ajuste un
poco a la cultura de la Direccién de Presupuesto, me refiero al trabajo en equipo, colaboracion
entre los funcionarios, un liderazgo positivo, buenas relaciones; pero si debo decir que como
direccién no tenemos un programa establecido o estrategia definida para fomentar esos valores
y esa cultura.” (Director, Direccién de Presupuesto).

“Nosotros siempre hemos procurado un buen clima organizacional, siempre hemos
procurado que todos hablemos el mismo idioma, que haya un tema de comunicacién amplia, tal
vez propiamente en el area de formulacion de presupuesto es nuestra forma de trabajar, donde
siempre nos vemos como un equipo y no en forma individual, donde uno no es mas que otro por
el puesto que tiene, sino que desde el compafiero que tenga el puesto mas bajo al mas alto,
todos tienen un valor y su aporte es importante dentro del proceso que estamos desempefiando;
[...] nosotros tenemos que tener una vision integral, no vernos de forma individual, mucho menos
dentro de una misma direccion, porque precisamente somos un equipo de trabajo que estamos
interrelacionados, este es un poco nuestra forma de ver en el area de formulacion y de trabajar,
si hemos salido adelante con los pocos funcionarios que somos, porque la responsabilidad y el
manejo que nosotros tenemos sobre las 300 unidades ejecutoras es mucho trabajo y no
solamente el tema del presupuesto como tal, sino otras funciones adicionales como todo lo que

es el recurso humano, servicios personales, viabilidades financieras, entre otros temas que
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hemos venido ejecutando en el tiempo y pues absorbiendo y que tenemos que darle el control
requerido.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“Yo creo que eso depende de las jefaturas que, si involucra o no involucra a todo el
personal, es muy dificil ese involucramiento porque si uno tiene un equipo de 6 personas o de 10
personas no todas se involucren, pero tal vez ahi lo que se puede hacer es comunicar los
resultados o comunicar qué es lo que se ha hecho o qué se piensa hacer, pero al final los
involucrados siempre van a hacer las jefaturas y esta persona o par de personas que se designen
para ayudar en el seguimiento.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria)

“Enfocado en este gran cambio que se va a dar del ERP-SAP para el otro afio, tiene que
haber demasiada comunicacion de todos los funcionarios de la Direccion de Presupuesto, para
gue se entienda todo el sistema ERP-SAP; una cultura que yo considero se debe cambiar es que
el que entendamos el sistema es lo primordial, para dar buenos resultados a las diferentes
dependencias y la toma de decisiones de la Gerencia Financiera, Junta Directiva, entre otros, y
gue en el acompafiamiento se aclaren todas las dudas para usar el ERP-SAP como debe ser.
El aseguramiento de la coherencia en los valores, la estabilidad y practicas culturales en todas
las areas y subareas de la Direccion de Presupuesto, estara estrechamente relacionada en
adaptarse, en preguntar cualquier duda, comunicarse, que las jefaturas sean conscientes de la
responsabilidad junto con sus colaboradores que esto conlleva para que la implementacion del
ERP-SAP sea exitosa.” (Jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario)

“Tenemos la participacion institucional en los grupos GEVI-Gestién de Etica y Valores
Institucionales, que cuenta con la participacion de diferentes direcciones, la Direccion de
Presupuesto, tiene un compariero que participa en el grupo GEVI, a nosotros se nos capacita,
se nos dan charlas, a las jefaturas se nos hace una evaluacién anual; los colaboradores nos
califican a nivel de presupuesto, con relacion a cémo es el ambiente laboral y de ahi se hacen
planes remediales para tratar de subsanar lo que se refleje de esa calificacion que nos hacen.”

(Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).
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“Hay un grupo GEVI-Gestion de Etica y Valores Institucionales, de acuerdo con la
normativa, por eso se formé el grupo.” (Jefatura, Subarea Gestién Administrativa y Logistica).

(Pregunta al experto)

20. ¢Cudles son los principales desafios para mantener la estabilidad en la cultura
organizacional durante el proceso de recongelamiento y como se abordan estos desafios,
asimismo como se comunican los cambios organizacionales a los colaboradores para mantener
la estabilidad cultural, y qué impacto tiene esta comunicacion en los indicadores de
recongelamiento?

“En este momento a el equipo presupuestario a nivel nacional se le estan dando
capacitaciones de la nueva herramienta del nuevo ERP-SAP, algunos con un miedo generalizado
de cometer errores, por ejemplo el otro afio 2025 cada unidad es la que realiza todos los
procesos, ejemplo generar la factura y antes lo aplicaba otro funcionario, esto genera un desafio
aungue el conocimiento existe; con el tema de recongelamiento la institucion tiene una condicion
gue es muy bonita pero muy compleja, porque tienen funcionarios muy jovenes y otros que se
estan pensionando, para los funcionarios jovenes puede ser que no genere resistencia pero los
no tan jévenes el cambio de un nuevo sistema puede provocar un susto o resistencia.

Mucho tiene que ver la cultura de la organizacion, conceptualmente lo que tiene que ver
es una estrategia de manejo de cultura de la organizacion para el recongelamiento y que genere
mas valor al proceso que yo estoy haciendo, mucho va a depender de los niveles asertivos desde
la alta gerencia para que el equipo de trabajo se vaya alineando a este tipo de cambios; mucho
del éxito de una estrategia de recongelamiento es saber leer la necesidad y que una persona
gue esta haciendo A, puede después ser muy util haciendo B.

Lo importante es primero saber leer el comportamiento organizacional y segundo tener
claridad que la estrategia que se vaya a aplicar no sea tan abrupta.” (Asesor, experto en

planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S).
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» Satisfaccion de los empleados con el nuevo estado.
21. ¢ Como han afectado los recientes cambios en la Direccién de Presupuesto al nivel
de satisfaccion laboral?

“En general anualmente se hace una evaluacion de clima organizacional, no solo la
Direccion de Presupuesto, sino en toda la C.C.S.S y debo decir que en las ultimas evaluaciones
en realidad a la Direccién de Presupuesto le ha ido muy bien, de alguna manera eso recoge el
sentir del personal en cuanto dé el clima organizacional, el trabajo en equipo, de alguna manera
esta recogiendo esa resistencia al cambio; yo creo que es una percepcion positiva, si voy a decir
gue dentro de la preguntas de la evaluacién esta el tema del reconocimiento, que a veces el tema
del reconocimiento en una institucién publica es diferente a una institucion privada, que tenemos
un modelo de pago que esta ya definido, que no podemos darnos la libertad de por ejemplo,
aumentarle el salario o reconocerle salarialmente su buena gestién, eso no existe en una
institucion publica, ni tampoco flexibilidad de que se vaya temprano antes del término de su
jornada laboral y ese tipo de cosas en la gestién publica no existen, entonces ahi es donde esta
el gran reto de ver de qué manera uno construya algunas actividades que nos permitan reconocer
una buena gestién de los comparieros.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“Si, siempre hay cambios importantes dependiendo de la administracion que esté
inclusive hasta del gerente, ahora tenemos un cambio muy importante que es el nuevo sistema
financiero ERP-SAP, es una herramienta nueva completamente nueva muy moderna pero a la
vez un poco diferente a lo que nosotros estamos acostumbrados a utilizar, [...] €s un sistema que
va a venir a resolver un cimulo de cosas y a su vez amarra un montén de sistemas: la parte
contable, la parte de tesoreria, la parte de logistica, la parte de compras, la parte de ingresos que
el SICERE: Sistema centralizado de recaudacion; entonces ese es el punto que nos genera
incertidumbre, tener que salir con algo que todavia no ha sido probado como tiene que ser con

mas pruebas.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).
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“Por un tema propio de la institucion, se realizan evaluaciones del clima organizacional y
la semana antepasada, en los cinco indicadores que se evallan la Direccion de Presupuesto
salié en verde (bien) unos indicadores mas altos que otros; a los que salieron mas bajos se les
va a realizar un plan de mejora; como por ejemplo, en el tema de reconocimiento de los
funcionarios, la participacion en actividades conjuntas, entre otros; pero en clima laborar la
Direccién de Presupuesto siempre ha estado bien, [...] es parte del proceso definir cuél va a ser
el rol a nivel del ERP-SAP de cada uno de los funcionarios que integra la Direccién de
Presupuesto. El sistema SIP va a estar en funcionamiento por tres meses mas, desde que inicie
el nuevo sistema ERP-SAP, y con la Direccion de Tecnologias de Informacién se esta
coordinando para que la informacién histérica del sistema SIP se pase a ese cubo, para que esté
disponible y no se migra a ERP-SAP porque el costo es muy muy alto.” (Jefatura, Subarea
Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“La Direccién de Presupuesto trata de tener cierta estabilidad mas que todos los procesos
también ayudan mucho a la estabilidad, porque rara vez vamos a cambiar las cosas que
hacemos, cuando ya se realizan cambios es porque las directrices institucionales asi lo indican,
dentro de los recientes cambios de la gestion esta el teletrabajo, mas bien esto fue un incentivo
a los colaboradores, en el cambio los procesos, en el cambio en las coordinaciones, cambio en
las asignaciones de trabajo que llevan los comparieros y se ha visto que afecta positivamente,
porgue se rotan las funciones y esto hace que la persona tenga participacion en distintos
procesos, en distintas coordinacion.” (Jefatura, Subarea Formulacién y Modificaciones

Presupuestarias).
4.7 Historial laboral, comentarios y observaciones finales.
Se muestran las preguntas realizadas a las jefaturas de la Direccion de Presupuesto de

la C.C.S.S. y al experto en planificacion, relacionadas con su trayectoria profesional como

jefaturas y/o su expertis en planificacion.
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A las jefaturas se les consultd la pregunta 22 concerniente a su historial laboral; asi
mismo, al experto en planificacion se le preguntd la pregunta 21. Con relacion a los comentarios
u observaciones finales, los entrevistados (jefaturas y experto) respondieron con la pregunta
namero 23 (para las Jefaturas) y 22 (para el experto), tal y como se detalla a continuacion:
4.7.1 Trayectoria como Jefaturas y/o experto

22. ¢Cuanto tiempo tiene en el cargo como director o jefatura en la Direccion de
Presupuesto?

“Dentro de la institucién 29 afios, en la Direccion de Presupuesto 28 afios y como director
desde el afio 2015, son 9 afios.” (Director, Direccion de Presupuesto).

“En la Institucién tengo 29 afios de laborar. Desde el 2008 soy jefatura, 15 afios fui jefatura
de la Subarea de Modificaciones Presupuestarias y actualmente tengo 1 afio como jefatura en el
Area de Formulacién de Presupuesto.” (Jefatura, Area Formulacion de Presupuesto).

“16 afios de ser jefatura, en el Area de Control y Evaluacion Presupuestaria. “ (Jefatura,
Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“Tengo 5 afios como jefatura de la subarea, me nombraron en setiembre del 2019, aunque
del afio 2020 al 2022 estuve en el Plan de Innovacion en el proyecto para disefiar el médulo de
presupuesto de la Caja en el ERP y explicarselos a los consultores del SAP, estuve 3 afios fuera
como jefatura, me sustituyo otro compafiero y regrese el afio pasado en el 2023. En la Caja tengo
18 afios y 9 meses de laborar.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“Tengo 6 meses como jefatura y 14 afios de trabajar en la Direccién de Presupuesto.”
(Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

“En la institucion desde 1987, como jefatura de la SAGAL-Subéarea Gestion Administrativa
y Logistica, desde el afio 2007, 17 afios.” (Jefatura, Subarea Gestién Administrativa y Logistica).

(Pregunta al experto)

21. ¢ Cuénto tiempo tiene como experto en planificaciéon?
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“[...] En la Direccién de Presupuesto trabaje 2 afios y 15 afios en la Gerencia Financiera
como planificador, para trabajar en los planes operativos, tacticos y estratégicos de la Caja a
nivel general, también he trabajado en proyectos; he tenido la experiencia de trabajar en los dos
procesos; he trabajado en la Caja por 17 afios, he inicie en el 2007. Actualmente soy asesor en
la Gerencia Financiera en lo correspondiente a planificacion, asesoro al gerente en los temas de
planificacion.” (Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S).
4.7.2 Comentarios — Retroalimentacién adicional:
23. ¢ Algo mas que desee indicar o comentar?
“Tenemos grandes retos como Direccién de Presupuesto, grandes retos institucionales,
y como Direccién de Presupuesto tenemos que velar por todo lo que esté relacionado desde el
punto de vista financiero, asegurar los recursos financieros necesarios para enfrentar estos retos,
y cuidar que se mantenga el equilibrio financiero presupuestario, porque mucho de estos grandes
retos van a generar una gran demanda de recursos financieros importantes, tal como el
envejecimiento, que conlleva una mayor demanda futura de recursos en la salud, en las
pensiones y el tema de la baja participacion de financiamiento del Estado y sus obligaciones y
temas que no son del todo resorte nuestro, como por ejemplo, de nuevas formas de contratacion,
gue muchos trabajadores realizan sus tareas en forma virtual y no necesariamente estan
asegurados, eso significa el analizar como podriamos incorporar a la seguridad social a esos
nuevos esquemas de trabajo; el tema tecnoldgico que en el caso de tecnologia médica cada vez
hay mayor tecnologia y méas sofisticada pero mucho mas cara, entonces como lograr incorporar
esa tecnologia en la Institucion, pero sin comprometer la sostenibilidad, también respecto al
tema tecnoldgico me refiero al lado del aseguramiento; de la robotizaciéon que es un hecho, que
en muchas disciplinas y trabajos ya existen y en el futuro mucho va a estar robotizado y el gran
reto es que si los que estén trabajando pierdan su fuente de trabajo, cualquier impacto que se
tenga en la produccion y el empleo redunda en la Caja; entonces todo eso significa que tenemos

gue ser muy precisos en la definicion de nuestros objetivos y metas y darle un seguimiento
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continuo para lograr que esto se sostenga financieramente.” (Director, Direccion de
Presupuesto).

“De esta entrevista lo que desprendo es que obviamente que siempre todo tiene una
oportunidad de mejora, el dia a dia hace que estemos enfocados en el trabajo que estemos
realizando y tal vez no le pongamos mucha atencién a algunas cosas, y con esta entrevista
sabemos que hay procesos, objetivos y metas que se deben mejorar.” (Jefatura, Area
Formulacion de Presupuesto).

“Nada que agregar.” (Jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria).

“El tema de la planificaciobn adecuada en la Caja hay que mejorarla, hay mucha
oportunidad de mejora, aprovechar la tecnologia con herramientas en el mercado o que los
mismos informaticos de la Caja lo hagan. Se debe actualizar la parte de planificacion porque
existen muchas limitantes para la toma de decisiones, por las herramientas tan viejas que
existen, que no se han actualizado, consolidar la informacién cuesta, se trabaja con herramientas
gue han funcionado, pero que tienen muchas limitantes, ya que datan de muchos afios; la
planificacion es esencial y es un pilar para determinar las metas que se quieren alcanzar, que
métricas e indicadores se van a lograr, contar con herramientas que permitan informacién veraz.

Propiamente en la Direccion de Presupuesto pasar de una herramienta o sistema que
data de muchos afios a un nuevo sistema ERP-SAP definitivamente va a tener muchas ventajas,
pero se sabe que puede haber resistencia al cambio en la curva de aprendizaje, pero igualmente
el tema de las jefaturas es esencial que apoyen a sus colaboradores a adaptarse a la nueva
herramienta SAP, que nos va a dar en linea con un clic mucha informacion vital para la toma de
decisiones presupuestarias; por un lado es visualizar los beneficios y hacer que las unidades se
adapten al nuevo sistema.” (Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario).

“[...] Es importante que se haga la indicacién que la Institucion al ser tan grande, todo lo
gue es la planificacion y el control interno estd en otros entes que son los reguladores del

proceso, la Direccion de Presupuesto lo que tiene a cargo es la gestion presupuestaria de la
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Institucién, pero como direccién nosotros nos debemos a la planificacion de la Direccion de
Planificacion, que es la que centraliza el proceso y es la que centralizada el proceso y el ente
rector de la planificacion, nosotros la Direccion de Presupuesto somos el ente rector en materia
presupuestaria, la direccidon que realiza la planificacion estratégica institucional es la Direccién
de Planificacion.” (Jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias).

(Pregunta al experto)

22. ¢ Algo mas que desee indicar o comentar?

“Me parece interesante el trabajo, es un trabajo conceptual pero a nivel operativo cuando
uno trabaja, a nivel general uno tiene mezcla de las dos cosas y como consejo le daria que este
modelo de Lewin, lo plantees tomando en cuenta dos factores: desde la riqueza de la
organizacion a la cual se estd refiriendo; que la institucion esta llena de conocimiento en todos
los niveles, con funcionarios de gente mayor, gente madura y gente joven, que a pesar de la
edad se les capacita en el pais y fuera del pais con conocimientos técnicos actuales y frescos se
les forma, en mi caso como planificador, se me ha formado también en lenguaje actuarial, tengo
una maestria en economia en gestiébn macroeconémica y politicas publicas.

El consejo que le doy es cuando aplique el modelo de Lewin no lo sectorice no lo separe
para que el resultado sea mejor, porque en la adaptacién se dan casos muy bonitos, que la
organizacion o institucion sin discriminar a nadie puede hacer que con l0os nuevos conocimientos,
a los funcionarios se le readecue dentro de la institucién y es algo que yo rescataria en la Caja,
porque en la empresa privada si usted no le sirve se despide, en cambio organizacionalmente
son casos de éxito en la buena practica para hacer que el capital mas importante que es el
recurso humano siempre este mejor y tenga una seguridad dentro de la organizacion; para desde
el descongelamiento, aplicar el cambio y recongelar.

Cuando se trabaja en una organizacion de tanto valor como la Caja, que genera tanto
valor publico en el tema de servicios de salud y de pensiones, que ha sido base para el desarrollo

social del pais, que uno histéricamente ha ido aprendiendo por el tiempo que tiene en la
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institucion y uno lo conoce, implicitamente hace que uno se comprometa mas, la institucion lleva
mucho alivio en lo relacionado a la enfermedad, que las personas con escasos recursos
econdmicos tengan acceso a los servicios de salud, o cuando fallece un miembro de la familia
gue se le dé una pensidon por muerte, por invalidez o viudez, da licencias para las madres
embarazadas, por incapacidades, etc.; que si no se tuviera una institucién como la Caja no se
podria materializar a nivel pais, es importante que dentro de la valoracién no es solo los nimeros
sino es el aporte que hace la Caja a nivel pais y se ha consolidado por 82 afios.

Cuando se aplique un modelo es importante que los resultados sean en dos sentidos uno
acciones de mejora y dos que no se descuiden las buenas practicas que se identifiquen en la
organizacion, para hacer que la organizacion se consolide en el tiempo. La Caja es una institucion
gue organizacionalmente al pais le hace bien, a la sociedad le hace bien y que al equipo de
trabajo que trabaja en ella le hace bien.” (Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera

C.C.S.9).
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CAPITULO V: DISCUSION



146

5.1. ANALISIS, DISCUSION E INTERPRETACION DE DATOS

En esta seccion se presentara el andlisis comparativo detallado de los resultados
obtenidos en el capitulo anterior, se muestra el analisis de la informacién a través de discusion e
interpretacion, con el propodsito de dar una solucién al planteamiento del problema de
investigacion.

Se realizaron dos entrevistas diferentes con la finalidad de dar respuesta a los objetivos
especificos planteados en el presente proyecto de investigacion. Uno de ellos se aplicé a las
jefaturas de una direccion de la organizacion y la segunda a un experto en planificacion
estratégica. En el primer escenario los involucrados tuvieron a su alcance un total de 23
preguntas, las cuales estaban enfocadas en la obtencién de informacion para analizar la gestion
realizada por el director y las jefaturas de la Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S. Por otra
parte, en el segundo escenario, el entrevistado tuvo a su alcance 22 preguntas cuyo objetivo era
terminar de recopilar ciertos datos o informacién que no habia sido incluida en el primer
cuestionario, para poder realizar un mejor andlisis e interpretacion de la situacién en estudio.

A tal efecto, se desarrollaron las categorias de analisis relacionadas con la mejora en la
gestion de la Direccidn de Presupuesto del Caja Costarricense de Seguro Social, en San José,
Costa Rica, para comprobar el logro de los objetivos, planes de accion y toma de decisiones. Se
analizarA cada entrevista realizada a partir de los objetivos especificos y sus respectivos
indicadores planteados en la investigacion.

No se presentan datos de forma individual sino de manera colectiva, para garantizar la

confidencialidad de las personas involucradas en el estudio.



147

5.2 ANALISIS DE DATOS SOBRE EL ESTADO ACTUAL DE LA
DIRECCION DE PRESUPUETO DE LA C.C.S.S., RESPECTO AL LOGRO

DE OBJETIVOS, PLANES DE ACCION Y TOMA DE DECISIONES.

El objetivo especifico uno es: “Identificar el estado actual de la gestion de la Direccion
Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacidon con el logro
de objetivos, planes de acciéon y toma de decisiones”.

Este objetivo contempla tres indicadores macro: objetivos, planes de accién y toma de
decisiones, subdivididos cada uno en diferentes categorias que se analizan a continuacion:
5.2.1 Objetivos:

5.2.1.1. Definicion de Objetivos

El diagnostico de este indicador con relacion a la definicion de objetivos resalta que la
Direccion de Presupuesto sigue un enfoque uniforme en la sincronizacién de los objetivos
institucionales, a pesar de que hay variaciones en la forma en que cada area o subarea de cada
jefatura de esta direccion lo aplica, con base en su razén de ser. La Gerencia Financiera
establece ciertos objetivos especificos para la Direccibn de Presupuesto; a su vez,
posteriormente la Direccién de Presupuesto establece una estructura jerarquica que parte del
plan estratégico institucional y desciende a planes operativos de corto plazo y planes tacticos de
mediano plazo que cuentan con metas especificas anuales en términos de sostenibilidad
financiera y mejora continua.

El director del despacho de la Direccién de Presupuesto y la jefatura del Area Control y
Evaluacién Presupuestaria, asi como la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario, trabajan
con una estructura jerarquica en la determinacion de objetivos; en cambio, la jefatura del Area
Formulacion de Presupuesto y la jefatura de la Subérea de Formulacién y Modificaciones
Presupuestarias adoptan una perspectiva mas adaptable, facilitando modificaciones anuales; de

igual forma, la jefatura de la Subarea de Gestion Administrativa y Logistica manifiesta que los
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objetivos ya la Direccién de Presupuesto los tiene establecidos a nivel macro, con una misién y
una vision y eso viene del plan tactico institucional, los cuales se definen en conjunto con la
direccion, las &reas y las subareas. En cuanto al asesor, experto en planificacion de la Gerencia
Financiera de la C.C.S.S., considera el balance financiero y la viabilidad a largo plazo como
elementos fundamentales.

Por su parte, la jefatura del Area Control y Evaluacién Presupuestaria indica que los
planes operativos deben ser creados a nivel de las jefaturas de area, asegurando una autonomia
gue, al mismo tiempo, contribuya a los planes estratégicos de la Gerencia Financiera; ambas
jefaturas destacan la vinculacién y el alineamiento de objetivos y actividades de las jefaturas a
cargo de cada uno de ellos, con los correspondientes planes operativos y estratégicos. En ambos
casos, resulta evidente la necesidad de integrar objetivos y planes a mediano y largo plazo con
las metas operativas especificas de corto plazo, para garantizar la coherencia y la sostenibilidad
financiera.

Por otro lado, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto y la jefatura Subéarea
Andlisis y Seguimiento Presupuestario hacen hincapié en la anualidad de los planes operativos,
gue estan subordinados al presupuesto y reflejan un enfoque realista y alcanzable de los
objetivos. Concretamente, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto especifica que las
metas de cada area se revisan anualmente de acuerdo con los requerimientos presupuestarios
y las necesidades especificas de cada area. A su vez, la jefatura de la Subarea de Analisis y
Seguimiento Presupuestario manifiesta que uno de los objetivos exitosos en el manejo de la
ejecucion presupuestaria de las unidades que conforman la C.C.S.S. es que a través de la
supervision, control y evaluacion que realiza el Area de Control y Evaluacion Presupuestaria, el
cual se logra mediante la creacién de indicadores para vigilar el comportamiento del gasto de las
partidas presupuestarias mas sensibles.

Ambos enfoques muestran una planificacion operativa anual flexible que le permite a cada

area y subéarea de la Direccibn de Presupuesto, adecuarse a las metas y los objetivos
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presupuestarios y sus necesidades, con un seguimiento de la ejecucion y la capacidad de realizar
los ajustes necesarios en forma oportuna.

El experto en planificacion, asesor de la Gerencia Financiera de la C.C.S.S. y la jefatura
de la Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias, permiten dar una perspectiva de
sostenibilidad y visién de largo plazo en la planificacion, para no solo ser orientados a la eficiencia
de la operatividad, sino también para conferirse una proyeccién a largo plazo de los servicios
brindados, los cuales son esenciales en una institucion de seguridad social.

En términos generales, se observa que la fusién de la planificacion estratégica con las
acciones operativas y tacticas, sumada a la habilidad para modificar los objetivos anualmente,
potencia la reaccion institucional. Este método asegura una administracion eficaz y sostenible
gue satisface tanto las exigencias de las necesidades de la organizacién como a las necesidades
de la sociedad.

5.2.1.2 Medicién del logro de objetivos.

El director de la Direccion de Presupuesto y la jefatura Subarea de Analisis y Seguimiento
Presupuestario, resaltan la relacién jerarquica de la Direccién de Presupuesto con la Gerencia
Financiera. A su vez, el director de la Direccion de Presupuesto sefiala que las prioridades para
la medicion del logro de objetivos se establecen en funcion de los intereses de la direccion,
centrandose en la sostenibilidad financiera de los regimenes de salud, de Invalidez, Vejez y
muerte y el régimen no contributivo de pensiones, asi como la financiaciéon de programas que
optimizan el servicio al usuario; ademas, de las directrices de la Contraloria General de la
Republica y/o las recomendaciones de la Auditoria Interna. Por su parte, la jefatura de la Subarea
Analisis y Seguimiento Presupuestario subraya esta idea indicando que los indices de prioridad
pueden fluctuar dependiendo de las directrices de la Gerencia Financiera, quienes deben a su
vez ajustar sus prioridades a las pautas de la Junta Directiva de la institucion. La jefatura del Area

Control y Evaluacion Presupuestaria también enfatiza que las metas estratégicas, establecidas
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en el &mbito gerencial, poseen la mayor relevancia, especialmente si se han publicado o son
reconocidas a escala nacional.

En estas circunstancias, la Direccion de Presupuesto esta fuertemente sujeta para la
medicion del logro de objetivos, a las prioridades fijadas por la Gerencia Financiera y la jerarquia
institucional, con una estructura que facilita modificaciones en la prioridad conforme se reciben
ordenes de nivel superior y con base en la politica, los lineamientos y principios presupuestarios.

La jefatura del Area Formulacion de Presupuesto menciona que algunos objetivos poseen
mayor relevancia debido a que son la razén de ser para la Direccion de Presupuesto, lo que
simplifica la asignacion de prioridades. Otras jefaturas, exponen una perspectiva centrada en
procesos y productos concretos (formulacion y variaciones presupuestarias), especificamente la
jefatura Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias y que, al no diversificar sus
propuestas, sus metas se centran de manera evidente en estos procedimientos. Por su parte, la
Subarea de Gestion Administrativa y Logistica resalta la relevancia de la priorizacién acordada
entre el director y las jefaturas, usualmente restringiéndose a tres metas priorizadas y precisas.
Estos miembros del equipo de jefaturas de la Direccion de Presupuesto se orientan en un
enfoque operativo, en donde los objetivos se modifican y se les otorgan prioridad segun la mision
y vision concreta de la Direccion de Presupuesto, manteniéndose en acuerdo a nivel interno, con
relacion al control del logro de metas y seguimiento de objetivos alcanzados.

El director de la Direccién de Presupuesto afirmé que el logro de las metas en la Direccion
de Presupuesto es conforme a las politicas de la Institucién, puesto que se trata de una
intervencion de los objetivos estratégicos de la institucion con el apoyo de un enlace gerencial
que lleva el proceso. La jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria complementa este
enfoque sefialando que la Direccién de Planificacion se encarga de establecer criterios y
formatos de evaluacién, que permiten visualizar su cumplimiento con porcentajes de avance.

Estos son definidos por el periodo de cumplimiento, ya sea trimestral, semestral o anual.
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Asi mismo, el experto en planificacidn, asesor de la Gerencia Financiera C.C.S.S. sefiala:
“[...] que es importante que tengamos en un objetivo, primero que las variables estén bien
definidas y que también los indicadores que van a llevar la medicién del avance de ese objetivo
sean realmente precisos, medibles, que el indicador sea muy claro; [...] a nivel presupuestario
gue es importante, que eso se tenga claro y que los recursos financieros que se vayan asignando
realmente se ejecuten con el tiempo, porque no es solamente asignar los recursos, sino que haya
una ejecucion y logro de lo que se plantea; por ejemplo para mi un objetivo claro, concreto y
conciso tiene que tener tres condiciones para los equipos de trabajo: 1) que sea medible, 2) que

sea verificable y 3) que cuente con el soporte econdmico-financiero necesario..” Por
consiguiente, para que un objetivo sea eficaz, debe satisfacer tres requisitos: ser cuantificable,
verificable y disponer del respaldo econémico-financiero. Esto garantiza que las metas no solo
se puedan lograr, sino que también estén en sintonia con la capacidad institucional y la presencia
de recursos. La visién del experto en planificacion, asesor de la Gerencia Financiera C.C.S.S.
adopta un enfoque técnico, fundamentado en la claridad y la cuantificabilidad de los objetivos,
garantizando que para ser medibles estos deben ser concretos y realizables a nivel financiero y
operativo.

Las jefaturas de la Direccién de Presupuesto hacen énfasis en el importante papel de los
indicadores para el control y la medicién de su cumplimiento, sefialando que los sistemas de
control y los registros de ejecucion pueden afectar la efectividad y precision de las calificaciones.
El director, de la Direccién de Presupuesto y la jefatura del Area Control y Evaluacion
Presupuestaria aseguran que los objetivos estan alineados con los lineamientos institucionales,
mientras que la Direccién de Planificacion establece y formaliza la evaluacion de cumplimiento,
entregando una estructura clara y normativa.

Las jefaturas del Area de Control y Ejecucion Presupuestaria, del Area Formulacion de

Presupuesto, la jefatura de la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario Y la jefatura de la

Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias resaltan la importancia de los
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indicadores de ejecucion y el control compartido con las unidades ejecutoras de la Institucion.
Jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario menciona los desafios técnicos
actuales, que comprometen la precision del control presupuestario sefialada durante el proceso,
gue puede verse en la falta de desarrollo de herramientas para una medicion mas efectiva.

El experto en planificacion, asesor de la Gerencia Financiera C.C.S.S. enfatiza
la importancia de establecer los OKR, como estrategias claras, objetivos medibles en funcion de
resultados especificos y metas cuantificables alineadas con resultados particulares, Por ejemplo,
menciona cémo el seguro de salud puede utilizar indicadores de prevencion de enfermedades,
detallando que cada objetivo debe estar sustentado en indicadores precisos y claramente
alineados con la estrategia de la organizacion; concretamente sefiala: “[...] hay otras metddicas
como el OKR, que son metbdicas aplicables a los equipos organizacionales para medir los
avances y para definir y comprobar si efectivamente si un objetivo, variable o indicador estan
bien establecidos, ¢cémo lo mide uno? con algunos test para determinar si est4 impactando o
no lo que nosotros queremos avanzar, porque depende de la metddica asi va a hacer la
evaluacion, [...] en este caso de nosotros no se genera utilidad sino valor publico en general.”

La evaluacion del indicador relacionado con la medicién del logro de objetivos muestra
dos enfoques principales para el establecimiento y medicion de objetivos en la Direccion de
Presupuesto de la CCSS:

1. Prioridad de objetivos y su evaluacion: Para colaboradores como el director, del
despacho Direccién de Presupuesto, asi como para la jefatura del Area Control y Evaluacion
Presupuestaria y la jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario estas
prioridades son establecidas por la Gerencia Financiera y otros organismos superiores como la
Junta Directiva, lo que garantiza que los enfoques de la direccion estén alineadas con los
objetivos institucionales y las politicas nacionales en materia econémica y del sector en salud.

2. Autonomia y claridad operativa: La jefatura del Area Formulacion de Presupuesto,

la jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario y la jefatura de la Subarea
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Gestién Administrativa y Logistica manifestaron que cuentan con un nivel alto de autonomia
operativa en la medicion de objetivos y asignan prioridades basadas en la vision y mision de la
direccion. A suvez, el experto en planificacion, asesor de la Gerencia Financiera C.C.S.S., indica
gue los objetivos aportan valor desde una perspectiva clara, medible y orientada a resultados,
asegurando que los objetivos sean realistas y estén bien financiados.

3. Cumplimiento de objetivos alineados a los planes estratégicos: Las jefaturas de la
Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S., coinciden en la existencia de un periodo normativo y
de un sistema de evaluacién organico desarrollado por la Institucién, de forma que los objetivos
se cumplen de acuerdo con el conjunto de lineamientos estratégicos, lo cual permite que la
Direccion de Presupuestos satisfaga las expectativas de la Gerencia Financiera y de la Direccion
de Planificacion Institucional.

En términos generales, esta estructura de priorizacion permite que la Direccion de
Presupuesto responda no solo a comandos jerarquicos, sino también a requisitos operativos,
asegurando que la asignacion de costos y la implementacién se realicen de manera eficiente y
efectiva.

5.2.1.3 Alineacion de los objetivos individuales con los organizacionales.

De las seis jefaturas entrevistadas de la Direccion de Presupuesto, todas sefialaron y

estuvieron de acuerdo en que los objetivos operativos deben ser coherentes con los objetivos

estratégicos Institucionales, a saber:

o Direccion de Presupuesto - Despacho.

o Area Formulacién de Presupuesto.

o Area Control y Evaluacion Presupuestaria.

o Subérea Gestion Administrativa y Logistica.

o Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias.

o Subérea Analisis y Seguimiento Presupuestario.
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De igual forma, el director de la Direccién de Presupuesto expresa que la conexién entre
la Gerencia Financiera y la Direccién de Presupuesto permite garantizar que los objetivos y metas
gue establecen estén alineados con los objetivos estratégicos de la institucion.

Por otra parte, la jefatura del Area Formulacién de Presupuesto describe los objetivos
estratégicos como derivados del Plan Nacional de Desarrollo y alineados a niveles operativos y
tacticos, al senalar: “Evidentemente existen unos objetivos que son objetivos estratégicos que
nacen del plan nacional de desarrollo, de ahi va bajando a los diferentes niveles, del plan nacional
de desarrollo sale el plan estratégico, del plan estratégico salen los planes tacticos que se ven
desde el punto de vista gerencial y después los planes operativos locales”.

Al realizar el andlisis de este parametro se observa un enfoque comun para alinear los
objetivos con los estratégicos de la institucion. Esto incluye el uso de indicadores para evaluar el
progreso y la importancia de realizar ajustes y seguimientos regulares para asegurar su
cumplimiento y éxito.

Las respuestas de las jefaturas entrevistadas van orientadas a visualizar de una manera
clara los procesos de alineacion estratégica y tactica, de seguimiento y de ajustes de con los
objetivos operativos. Una forma madura de encarar la coherencia entre los objetivos y el proceso
de asegurar el cumplimiento de éstos, concretamente manifestado por el director de la Direccion
de Presupuesto, la jefatura de la Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias.

5.2.2 Plan de Accion:
5.2.2.1 Tasa de cumplimiento de planes de accién (metas) operacionales,
estratégicos y tacticos.

El director de la Direccién de presupuesto exterioriz6 que para evaluar el cumplimiento
de los planes de accion y el cumplimiento de metas, se tiene contemplado dentro de la
planificacion de esta direccion, la elaboracion de indicadores, informes y otros documentos que
permiten darles el seguimiento correspondiente; no obstante, considera que hay espacio para

mejorar, por ejemplo, se podrian implementar herramientas digitales, como una aplicacion movil,
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gue ayude a dar un seguimiento mas agil y aprovechar mejor la tecnologia. Ademas, sefalo que
seria ideal que algunos de estos indicadores se pudieran consultar desde un celular o algin
dispositivo electrénico de manera mas practica y en tiempo real. La modernizacién permitiria
gestionar los recursos y monitorizar el cumplimiento de metas de forma mas eficaz, reduciendo
el riesgo de retrasos.

La jefatura del Area de Control y Evaluacion Presupuestaria y la jefatura de la Subarea
de Analisis y Seguimiento Presupuestario, también aportan otros desafios operativos, como los
sistemas actuales de control que algunas ocasiones presentan errores en el registro de datos,
gue limitan la rapidez en la toma de decisiones de la Direccion de Presupuesto y la Gerencia
Financiera a partir de los resultados de los indicadores.

El experto en planificacién, asesor de la Gerencia Financiera C.C.S.S manifiesta que la
autoevaluacion es la técnica principal en el sector publico costarricense, menos precisa que una
evaluacion externa. Por lo general, la evaluacion en el sector publico no es completamente
precisa. Mas bien, se realiza una autoevaluacion en tres etapas: antes, durante y después de
implementar una estrategia. Antes de comenzar, la autoevaluacién busca determinar si la
estrategia planteada tiene sentido. Durante el proceso, se utiliza para medir si el progreso
alcanzado es adecuado. Finalmente, en la etapa de resultados, permite identificar los errores
cometidos y las buenas practicas generadas por la estrategia implementada. La C.C.S.S.
depende de una autoevaluacion controlada, lo que puede dar lugar a sesgos. Mientras que una
evaluacion externa daria lugar a una visibn mas objetiva y reduciria la subjetividad. La
autoevaluacion aportaria en cuanto a un conocimiento familiarizado con el trabajo de los
procesos, pero limitando la transparencia y la objetividad, comparandolo con otros modelos de
evaluacion institucional. Asimismo, una evaluacién externa permite realizar comparaciones
objetivas con estandares, practicas destacadas o el desempefio de otras organizaciones, lo que

contribuye a un analisis mas enriquecido y a una retroalimentacion mas clara y objetiva.
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El presente andlisis pone de manifiesto la existencia de una estructura de planificacion y
control de los objetivos de la CCSS bien asentada, pero con oportunidades de mejora en el
proceso de incorporaciones de evaluaciones externas, en la adopcion de tecnologia para el
seguimiento de los indicadores y en la mejora de la interpretacion y uso de los resultados
obtenidos. Las jefaturas de la Direccion de Presupuesto y el asesor de planificacion de la
Gerencia Financiera coinciden en que, aunque se esté produciendo la consecucion de los
procesos de control, la mejora de los aspectos digitales y un enfoque de evaluacion mas profundo
podrian mejorar la precision, transparencia y eficacia general en el cumplimiento de las metas
estratégicas establecidas.

5.2.2.2 Implementacion de planes de accibn (metas) operacionales,
estratégicos y tacticos.

Las acciones que se llevan a cabo para la aplicacion de planes de accién estan alineadas
con las directrices descritas en el manual de funciones de la Direccién de Presupuesto, el cual
establece sus objetivos y vision, sefala el director de la Direccion de Presupuesto, el equipo
conformado por todas las jefaturas de despacho, areas y subareas de esta direccién se aseguran
de cumplir los planes propuestos mediante la ejecucion de los objetivos y metas trazados. Para
ello, implementan un control riguroso y un seguimiento constante de las actividades, funciones y
metas definidas, lo que permite garantizar que todo se cumpla de manera efectiva.

En otro aspecto, la jefatura de la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario
manifiesta que, como Direccion de Presupuesto, es fundamental establecer indicadores de
gestion presupuestaria que estén alineados con la vision de ésta. Asi, todas las herramientas,
como el plan de presupuesto, se conectan desde su inicio, y la labor se centra en cumplir con las
directrices previamente definidas por la Gerencia Financiera y la Junta Directiva de la Institucion.

Por otro lado, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto, indica que, segun la
unidad ejecutora, puede que esté estrechamente vinculada a un plan estratégico; sin embargo,

personalmente considera, que los planes operativos locales deberian servir como base para los
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planes estratégicos, y estos Ultimos, a su vez, alimentar los planes tacticos. El punto es que los
planes locales son especificos y propios de cada unidad ejecutora, mientras que los planes
tacticos son elaborados por cada gerencia.

De acuerdo con la perspectiva del experto en planificacion, asesor de la Gerencia
Financiera, para definir e implementar planes, primero es crucial tener claro el modelo que se
guiere alcanzar. Existen diversos modelos, y dos de los mas relevantes en la actualidad son el
prospectivo y la planificacion estratégica. La prospectiva estratégica es un enfoque que permite
proyectarse a largo plazo y guiar a la organizacién hacia ese futuro definido. Este modelo se
enfoca en visualizar el futuro, situarse alli y luego regresar al presente para adaptarse a esa
vision. Por otro lado, la planificacion estratégica se fundamenta en las realidades actuales. A
diferencia de la prospectiva estratégica, la planificacion estratégica se enfoca en identificar lo que
es viable en el presente y trabajar para hacerlo realidad, en ambas la comunicacion es vital en
el logro exitoso de los planes estratégicos, afirmando que el apoyo y la solidez del mensaje son
vitales para alcanzar ese objetivo.

Lo sefialado por las jefaturas entrevistadas en relacion con este indicador permite deducir
gue, si bien los planes y las metas permanecen similares, la implementacion y las estrategias
difieren y, por lo tanto, se necesita una mayor comunicacion entre las diferentes areas y
subareas, para que cada unidad de la Direccidn de Presupuesto opere en sincronia hacia los
mMismos objetivos institucionales.

5.2.3 Toma de Decisiones:

5.23.1 Grado de avance de la toma de decisiones en proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos.

La principal diferencia aqui radica en la formalidad y la flexibilidad de la priorizacion. Por
un lado, algunas jefaturas entrevistadas coinciden en que existe una necesidad de una

metodologia mas estructurada para priorizar tareas, otras jefaturas entrevistadas indican que
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cuentan con un enfoque continuo de seguimiento de indicadores; se enfoca en procesos
predefinidos, lo que sugiere un enfoque més estable y menos flexible.

El director de la Direccion de Presupuesto sefialé que, en este momento, para priorizar
proyectos o actividades, no se aplica una metodologia formal, para determinar el grado de
avance de la toma de decisiones de los proyectos. Mas bien, se basa en la opinion de expertos
y la consideracion de factores como la urgencia, las necesidades y los requisitos de la auditoria
interna. Considera mas importante asegurar el cumplimiento de las normas de la Auditoria
Interna o de la Contraloria General de la Republica. Sin embargo, argumenta que la adopcion de
metodologias estructuradas mejoraria el control del tiempo e incluso la eficiencia de algunas
actividades.

En otro aspecto, la jefatura del Area Control y Evaluacién Presupuestaria indica que la
priorizacion esta vinculada a los procesos sustantivos de la Direccion de Presupuesto, y que la
priorizacion de indicadores es un proceso continuo de seguimiento y evaluacion. Estos
indicadores se ajustan a las necesidades de la formulacién del presupuesto y el buen uso de los
recursos, con un seguimiento semestral o segun lo indique la Direccion de Planificacion.

El director de la Direcciébn de Presupuesto y la jefatura de la Subarea Analisis y
Seguimiento Presupuestario destacan que la urgenciay el cumplimiento de normativas externas
(como la Auditoria Interna y la Contraloria), son factores que influyen fuertemente en la
priorizacion. Esto implica que, en gran medida, la organizacién responde a requisitos regulatorios
o de supervision externa que dictan en gran parte las prioridades operativas.

Ademas, la jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario hace referencia a la
priorizacion en funcién de indicadores especificos relacionados con la politica presupuestaria
aprobada por la Junta Directiva, como el nimero de modificaciones presupuestarias anuales.
Estos indicadores se centran en la viabilidad presupuestaria y la cobertura de ingresos frente a

los egresos institucionales.
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Por el contrario, la jefatura, Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias
aclara que en su area no se trabaja por proyectos, sino por procesos predefinidos. Las
actividades estan orientadas a cumplir con la planificacién de los procesos, lo que sugiere un
enfoque mas rigido y estable, sin una priorizacién de proyectos o iniciativas fuera de los procesos
establecidos.

La principal diferencia aqui radica en la formalidad y la flexibilidad de la priorizacién. El
director, del despacho de la Direccion de Presupuesto y la jefatura, Area Control y Evaluacion
Presupuestaria coinciden en que existe una necesidad de una metodologia mas estructurada
para priorizar tareas, aunque la jefatura del Area Control y Evaluacion Presupuestaria, indica que
cuenta con un enfoque continuo de seguimiento de indicadores; por su parte, la jefatura, Subarea
Formulacion y Modificaciones Presupuestarias, se enfoca en procesos predefinidos, lo que
sugiere un enfoque mas estable y menos flexible.

A diferencia de los demas, el experto en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S
pone énfasis en un enfoque mas estratégico y cultural en la priorizacion; asi mismo sefala que
el éxito de la priorizacion también depende de la disposicion y el compromiso de la alta direccion,
asi como de que el personal esté adecuadamente capacitado para implementar la estrategia.
Esto afiade una dimension humana y organizacional que no se menciona de manera explicita en
las otras intervenciones; mientras que las jefaturas entrevistadas de la Direccion de Presupuesto
se centran en los procesos y en la gestion de recursos y normativas.

El analisis comparativo de este indicador revela que la priorizacion en la Direccion de
Presupuesto se gestiona principalmente a través de criterios operativos y normativos, con
distintos grados de formalidad. El director de la Direccion de Presupuesto y la jefatura, Subarea
Anélisis y Seguimiento Presupuestario, asi como la jefatura, Area Control y Evaluacion
Presupuestaria coinciden en la importancia de evaluar las necesidades y cumplir con las
normativas externas, aunque aun queda pendiente la implementacion de una metodologia

estructurada; en cambio, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera aporta una
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perspectiva cultural y de compromiso de la alta gerencia que no se menciona en otros enfoques.
En conclusién, hay una mejor integracion cultural y de compromiso en todos los niveles, podrian
potenciar la eficiencia en la toma de decisiones dentro de la Direccién de Presupuesto.

5.2.3.2 Eficiencia en la ejecucién de la toma de decisiones.

Para el logro de la eficiencia en la ejecucion de la toma de decisiones el director de la
Direccién de Presupuesto destaca la importancia de la coordinacién, la comunicacion y el trabajo
en equipo entre las distintas jefaturas de areas y subareas de esta direccién. Cada jefatura tiene
sus propios objetivos y metas, pero a menudo estas deben alcanzarse de manera conjunta, lo
gue requiere una buena coordinacién entre areas y subareas con el despacho de la Direccion de
Presupuesto. La responsabilidad de cumplir con estas metas recae en cada jefatura y su equipo
de trabajo, siempre contando con el apoyo y la orientacién de la Direccion de Presupuesto.

Por su parte, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto subraya que las jefaturas
tienen la responsabilidad principal, pero para garantizar el cumplimiento de los objetivos y metas,
es necesario que se asignen responsabilidades especificas a quienes estan a cargo de los
procesos. Este enfoque también resalta la importancia de la continuidad y el seguimiento de los
procesos.

Asi mismo, la jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria indica que las jefaturas
no pueden eludir sus responsabilidades y que ellos como jefaturas en conjunto con los
colaboradores son quienes deben dar seguimiento a los planes e indicadores. En su caso, la
responsabilidad de alcanzar los objetivos y metas esta claramente asignada a los titulares de las
areas y subéreas. Esta jefatura enfatiza en la responsabilidad de las jefaturas subordinadas,
aunque no menciona de manera explicita la necesidad de coordinacion interdepartamental. Sin
embargo, su enfoque en el seguimiento de los planes e indicadores sugiere una forma de trabajo
colaborativo a nivel interno.

En consecuencia, se presenta un enfoque méas innovador y estratégico por parte del

experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S, al considerar los proyectos como
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elementos fundamentales de la planificacion estratégica. Proyectos como la implementacion del
ERP-SAP para la gestién del presupuesto, se perciben como maneras de transformar y
materializar ideas que tienen un impacto duradero en la organizacion. En este caso, el proyecto
no solo afecta el area presupuestaria, sino que también influye en otras areas como contabilidad,
logistica, recursos humanos, entre otros y repercute en todas las unidades ejecutoras que
conforman la C.C.S.S.

A diferencia de otros enfoques que se centran mas en las tareas diarias y el cumplimiento
de objetivos, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S resalta la importancia
de la gestién de proyectos estratégicos, como una parte esencial de la planificacion. Esto sugiere
una perspectiva de avance y transformacion dentro de la organizacién, donde los proyectos son
cruciales para la mejora de procesos y la integracién de nuevas herramientas como el ERP-SAP,
gue se implementara en el afio 2025 por la Direccion de Presupuesto.

La evaluacion de la eficiencia en la ejecucion de la toma de decisiones respecto a la
gestion de metas y responsabilidades en la Direccion de Presupuesto se fundamenta en un
equilibrio entre la responsabilidad jerarquica, la coordinacién entre areas y la priorizacion de
tareas urgentes. Las jefaturas desempefian un papel crucial en la toma de decisiones, pero en
momentos de alta carga de trabajo, la delegacién y la priorizacion conjunta son esenciales.

En resumen, la coordinacion entre areas y la responsabilidad de las jefaturas son
elementos clave, pero la integracion de proyectos estratégicos y la flexibilidad en la toma de
decisiones ante situaciones urgentes son aspectos fundamentales para mejorar la eficiencia y
efectividad en la gestion de objetivos dentro de la Direccion de Presupuesto.

5.2.3.3. indice de Logro de Metas Estratégicas.

El nivel de cumplimiento y seguimiento de los objetivos estratégicos y metas establecidas
detalla el director de la Direccion de Presupuesto, se realiza a través de una matriz en Excel
como una herramienta actual, aunque se considera manual y limitada para el seguimiento de

metas, proporcionada por la Direccion de Planificacion, la cual es la rectora en esta materia.
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Menciona que esperan la implementacién de NovaPlan, un sistema de informacién automatizado
gue permitiria un mejor seguimiento de los objetivos y metas.

Asi mismo, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto concuerda en que el proceso
es muy manual y que actualmente utilizan Excel y NovaPlan, aunque este ultimo solo registra
informacion. Esta jefatura también introduce su propia metodologia para realizar seguimiento,
mediante instrucciones formales (oficios) para monitorear el avance en el cumplimiento de
objetivos y metas de forma constante.

Por su parte, la jefatura del Area Control y Evaluacién Presupuestaria resalta que la
Direccion de Planificacion establece los lineamientos a seguir en materia de monitorear y evaluar
el logro de las metas estratégicas y que también usan Excel como herramienta, ya que NovaPlan
aln esta en proceso de mejora. No afiade detalles sobre metodologias adicionales, centrAndose
en que la Direccion de Planificacion define los parametros a cumplir.

La jefatura de la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario aporta una vision mas
amplia al mencionar que la Direcciébn de Planificacion Institucional estd implementando
NovaPlan, pero también sugiere la necesidad de considerar en la Direccion de Presupuesto otras
opciones tecnoldgicas como ERP-SAP para su perfeccionamiento.

En consecuencia, existe un consenso sobre el uso de Excel como una herramienta actual,
aungue se considera limitada para el seguimiento de metas. Todas las jefaturas coinciden en
gue esperan la implementacion completa de NovaPlan, proporcionada por la Direccion de
Planificacion Institucional, que es la autoridad encargada de ofrecer la estructura para el
seguimiento y evaluacion de metas a nivel institucional.

Existen algunas jefaturas de la Direccion de Presupuesto como la jefatura del Area
Formulacion de Presupuesto opta por una metodologia personalizada para el seguimiento, y la
jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario contemplan la necesidad de
evaluar el potencial de otros sistemas y se subraya la importancia de un enfoque mas avanzado

en la gestion de proyectos y tecnologia.
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Por otra parte, tanto el experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S., asi como
la jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario subrayan la importancia de un
enfoque mas avanzado en la gestién de proyectos y tecnologia. A su vez, la jefatura de la jefatura
de la Subédrea Analisis y Seguimiento Presupuestario se enfoca en la implementacion de
sistemas tecnoldgicos que evidencian la necesidad de avanzar hacia un modelo mas
estructurado y tecnolégicamente avanzado como el ERP-SAP para el logro del cumplimiento de
las metas; mientras que el experto en planificacion entrevistado plantea una necesidad mas
estructural, abogando por la creacién de una oficina de proyectos en la C.C.S.S. y un liderazgo
comprometido facilitarian un cambio de paradigma, promoviendo la ejecucion de proyectos
complejos y diferenciandolos de las actividades operativas diarias y un compromiso de liderazgo
para asegurar el éxito de los proyectos.

Particularmente el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. hace una
clara distincién entre acciones operativas y proyectos dentro de la estructura de la C.C.S.S. y
explica que los proyectos deberian tener una duracion especifica y recursos asignados, mientras
gue las acciones operativas son continuas y repetitivas, como la formulacién del presupuesto;
sefala que la Caja ha funcionado mas como una entidad de procesos que de proyectos, lo que
ha restringido su capacidad para ejecutar proyectos a largo plazo como el ERP-SAP como uso
de tecnologia avanzada en el area de presupuestos, que va a venir a facilitar el manejo
presupuestario y financiero en 2025.

El andlisis y discusion de este indicador muestra que la Direccion de Planificacion
Institucional desempefia un papel crucial en la organizacion y el seguimiento de metas mediante
la herramienta Excel y el nuevo NovaPlan. Por otro lado, en lo que respecta a la gestion de
proyectos y tecnologia, se evidencia la necesidad de avanzar hacia un modelo mas estructurado
y tecnologicamente avanzado como lo es el sistema ERP-SAP como uso de tecnologia
avanzada en el area de presupuestos, que va a venir a facilitar el manejo presupuestario y

financiero en 2025. Por Ultimo, es necesario implementar tanto mejoras tecnolégicas como una



164

evolucién estructural en la gestién de proyectos para que la Caja transite de un modelo centrado
en procesos y tareas operativas a uno que también gestione proyectos estratégicos con

autonomia y un enfoque especializado.

5.3 ANALISIS DE DATOS EN LA CLASIFICACION DE HERRAMIENTAS,
TECNICAS E INDICADORES EN RELACION CON LA GESTION DE LA

DIRECCIO DE PRESUPUESTO DE LA C.C.S.S.

El objetivo especifico dos es: “Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en
relacion con la gestion de la Direccidén Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de
Seguro Social.”

El mismo esta conformado por tres indicadores generales, a saber: herramientas, técnicas
e indicadores; los cuales estan clasificados individualmente en diversas categorias que se
examinan a continuacion.

5.3.1 Herramientas
5.3.1.1 Herramientas de Gestion
5.3.1.1.1 Requisitos de implementacién

La relevancia de contar con herramientas avanzadas para la gestion y seguimiento de
planificacion-presupuesto, es coincidente en lo indicado por el director de la Direccion de
Presupuesto, la jefatura Area Formulacién de Presupuesto y la jefatura, Subarea Analisis y
Seguimiento Presupuestario, aunque cada uno lo aborda desde su propia perspectiva. Todos
mencionan la transicion hacia herramientas més robustas (como ERP-SAP o NovaPlan) y la
necesidad de contar con sistemas integrados que mejoren la precision y el seguimiento de los
procesos. Con estas herramientas se busca establecer, a partir de bases de datos, una
trazabilidad que conecte la planificacion, el presupuesto y la prestacion de servicios de salud.

Por el contrario, las jefaturas del Area Control y Evaluacion Presupuestaria y de la

Subéarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias subrayan que sus funciones dependen
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de las directrices y herramientas que les proporcionan otras areas, lo que pone de manifiesto
una estructura organizacional en la que la creacién de herramientas y sistemas se delega a
departamentos especializados.

El experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S vy el director de la Direccion
de Presupuesto destacan modelos avanzados de planificacion y asignacion de recursos,
mientras que el director de la Direccion de Presupuesto se centra en la mejora de la precision y
confiabilidad que aportara el ERP-SAP, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera
C.C.S.S se adentra en modelos de gestion estratégicos (KPls, OKRs) y su conexién con el valor
publico.

Las respuestas suministradas por las jefaturas entrevistadas relacionadas con los
requisitos de implementacion de las herramientas, reflejan dos perspectivas clave dentro de la
Direccion de Presupuesto: por un lado, la dependencia de sistemas externos para aquellos que
siguen directrices, (como la jefatura del Area Control y Evaluacién Presupuestaria y la jefatura,
Subéarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias); y por otro, el interés en avanzar hacia
herramientas que ofrezcan mayor integracion y precision en la planificacion y el presupuesto
(como el director de la Direccion de Presupuesto, la jefatura del Area Formulacion de
Presupuesto, la jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario y el experto en
planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S). Esto sugiere una estructura organizativa donde
la Direccion de Planificacion y la Direccion de Presupuesto de la C.C.C.S.S, se encuentran en
diferentes etapas de desarrollo y dependencia respecto a las herramientas de gestion, pero con
una vision comun hacia la mejora continua y la implementacién de sistemas mas robustos e
integrados.

5.3.1.1.2 Costo por contratacion

Desde la perspectiva de costo y recursos el director de la Direccién de Presupuesto, la

jefatura de la Subérea Andlisis y Seguimiento Presupuestario y el experto en planificacion de la

Gerencia Financiera C.C.S.S, concuerdan en que tanto el ERP-SAP como el NovaPlan estan
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disefiados para mejorar la eficiencia y precision en la gestion de recursos, asi como para
optimizar el control presupuestario. Aunado a ello el director de la Direccion de Presupuesto y la
jefatura, Subarea Anadlisis y Seguimiento Presupuestario subrayan que la eficiencia que
proporcionardn estas herramientas permitira un uso mas efectivo del tiempo, lo que se traducira
en ahorros en costos operativos. Todos esperan que estas herramientas faciliten una mejor toma
de decisiones, apoyandose en datos mas fiables y en tiempo real.

Aunado a ello, el director de la Direccién de Presupuesto, Jefatura, Subarea Andlisis y
Seguimiento Presupuestario y el experto en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S
ofrecen informacion sobre el costo del sistema ERP-SAP en términos de licencias, reconociendo
gue representa una inversion significativa, pero subraya que este sistema mejorara la eficiencia
en el control de ingresos y gastos. Describe cdmo este sistema reducira la dependencia en Excel
y ahorrara tiempo en conciliaciones, lo que permitira a su equipo enfocarse en otras actividades
importantes, contribuyendo a una mejor gestién de recursos y generando ahorro en tiempo real.

Por otro lado, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto menciona que NovaPlan
fue desarrollado con recursos internos, lo que no gener6 costos adicionales. Jefatura, Subarea
Andlisis y Seguimiento Presupuestario afiade que el verdadero beneficio del sistema radica en
su capacidad para calcular el costo real de cada proceso, lo que mejora la eficiencia en el uso
de los recursos: “[...] y sus bases de datos y métricas establecidas que permitan informes reales
y agiles, saber en cuantos colones se gasté determinado proceso o cuanto es lo que requiero
con el detalle de diferentes métricas o bitacoras, por ejemplo, para lograr el éxito en cada objetivo,
plan o meta”.

El experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S proporciona una vision
detallada sobre el alcance de NovaPlan y ERP-SAP en la Institucion, dividiendo su uso en
diferentes areas (aseguramiento, salud, pensiones) y explicando que cada area tendra sus

propios indicadores y métricas.
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Las respuestas de las jefaturas entrevistadas, asi como del experto en planificacion
coinciden en que tanto el ERP-SAP como NovaPlan, ofreceran ventajas en términos de
eficiencia, precision y optimizacién en la gestién de recursos; sin embargo, hay diferencias en la
profundidad de cada enfoque: el director de la Direccién de Presupuesto y la jefatura de la
Subéarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario se enfocan en los beneficios operativos y el
ahorro de recursos.

5.3.1.2. Herramientas de Productividad:
5.3.1.2.1 Cumplimiento de plazos.

El director de la Direccion de Presupuesto y la jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario destacan los beneficios de optimizar y mejorar los tiempos de respuesta en
procesos clave, como la importancia de cumplir de manera efectiva con la asignacion de
presupuestos a las unidades ejecutoras y la entrega de informes, a través del uso del ERP-SAP;
particularmente, Con el sistema ERP-SAP, el director de la Direccién de Presupuesto enfatiza
el beneficio de esta Direccion, en poder preparar informes de manera mas oportuna para
entidades como la Gerencia Financiera, la Junta Directiva de la Institucién y la Contraloria
General de la Republica, menciona que este sistema ayudara a disminuir la dependencia de la
Junta Directiva y ambas jefaturas perciben el ERP-SAP como un sistema que potenciara la
eficiencia y la capacidad de respuesta de la Direccién de Presupuesto. Este enfoque sugiere una
mejora en la rapidez y eficiencia de los procesos mediante la implementacion y el uso del sistema
ERP-SAP en el afio 2025.

Las jefaturas del Area Formulacion de Presupuesto, Area Control y Evaluacion y la
Subérea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias se enfocan en la importancia de cumplir
con los plazos y en el uso de herramientas o cronogramas para asegurar que las actividades se
realicen a tiempo. Especificamente la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto y la jefatura
del Area Control y Evaluacion Presupuestaria estan de acuerdo en que se debe hacer un

seguimiento de los plazos, aunque la jefatura, Area Control y Evaluacion Presupuestaria sugiere
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gue los sistemas actuales, como Excel y los recordatorios del cumplimiento de plazos por la
Subarea Gestion, Administrativa y Logistica-SAGAL, son bastante basicos y podrian mejorarse.

Es importante sefialar que la jefatura de la  Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario ofrece una perspectiva diferente, enfatizando la relevancia del servicio al cliente
en la percepcion de la C.C.S.S. y sugiere que el cumplimiento de la asignacion presupuestaria
influye en la satisfaccién del usuario final. Esta vision es Unica en comparacion con las otras
respuestas, ya que introduce el servicio al cliente como un aspecto esencial en la gestion del
presupuesto, diferenciandose de las visiones mas centradas en la organizacion interna y el
cumplimiento de plazos.

Las respuestas de los entrevistados, excepto la jefatura de la Subarea Gestion,
Administrativa y Logistica-SAGAL que indico que la consulta no aplica a su jefatura, muestran un
consenso general sobre la necesidad de mejorar el cumplimiento de plazos, la eficiencia y el
control en los procesos presupuestarios. Sin embargo, se observan diferencias en los enfoques:

> El director de la Direccién de la jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario destacan los beneficios del sistema ERP-SAP para optimizar la gestion y reducir
los tiempos de respuesta en la asignacion de recursos.

> Las jefaturas del Area Formulacion de Presupuesto y Area Control y Evaluacion
Presupuestaria se enfocan en la importancia de cumplir con los plazos, aunque no mencionan el
impacto directo del ERP-SAP.

> La jefatura de la Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias resalta
la relevancia del cronograma en la estructura y programacion de los procesos, enfatizando la
organizacion de las tareas.

La implementacion del ERP-SAP se percibe como una oportunidad para un cambio
positivo en los procesos de la Direccion de Presupuesto, aunque la percepcion de este impacto

varia segun la funcion especifica de cada jefatura.
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5.3.1.3 Herramientas digitales y de software:
5.3.1.3.1 Mejora en latoma de decisiones

El director de la Direccion de Presupuesto, como la jefatura del Area Formulacion de
Presupuesto; ambos esperan que este sistema ERP-SAP haga mas facil su trabajo diario; el
director de la Direccion de Presupuesto subraya la importancia de la correspondiente
capacitacion y la aceptacion de los colaboradores, aspectos clave para una buena
implementacion del sistema. Por su parte, la jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento
Presupuestario sefiala que el ERP-SAP sustituird al SIP, implementado en la C.C.S.S. desde el
afo 2008, al cual todas las unidades ejecutoras tienen acceso para la gestion en tiempo real de
sus presupuestos; aungue reconoce que el ERP-SAP reemplazara este sistema, ve el SIP como
una herramienta fundamental para la toma de decisiones financieras en emergencias,
distribucion de fondos y ajustes presupuestarios, que permite acceder a la ejecucion
presupuestaria.

En complemento a ello, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S va
mas alla del sistema ERP-SAP, sefialando que la Institucion requiere herramientas de analisis
mas sofisticadas, como el Big Data e inteligencia artificial, especialmente para mejorar la
recaudacion de la C.C.S.S. a través del SICERE-Sistema Centralizado de Recaudacion. Su
vision sugiere una optimizaciéon en la toma de decisiones a largo plazo, utilizando tecnologias de
andlisis y prediccion de datos.

En general, todas las jefaturas de la Direccion de Presupuesto coinciden que el sistema
ERP-SAP mejorara la gestion presupuestaria y mas que todo la toma de decisiones en tiempo
real, aunque tienen diferentes opiniones sobre la relevancia de las herramientas actuales y cémo
el nuevo sistema se integrara con las futuras iniciativas tecnologicas, las respuestas reflejan un
consenso sobre los beneficios esperados del ERP-SAP en términos de eficiencia y acceso a la

informacion.
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5.3.2 Técnicas
5.3.2.1 Técnicas de Planificacion Estratégica
5.3.2.1.1 Innovacioén

En el tema de innovacion la Direccion de Presupuesto introduce una innovacién notable
en la asignacion de recursos presupuestarios mediante metodologias prospectivas
implementadas en 2023, que se distancian de la asignacion historica. El director de la Direccién
de Presupuesto sefiala que este enfoque es mas estratégico y orientado a resultados, en linea
con la vision de gestién para resultados, donde la asignacién de recursos se fundamenta en
metas claras y medibles. Este modelo prospectivo considera factores especificos de cada region,
como las particularidades demograficas y epidemioldgicas, y es aplicado en la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. justamente a la asignacion que se hace a los centros de salud; a su
vez, se introdujo el afio pasado la asignacion per capita de una region: la Region Huetar Norte,
gue la asignacion de los recursos responda a las caracteristicas de la poblacién, también se
identifica como desafio principal ampliar esta metodologia a nivel nacional.

Por el contrario, en el ambito de innovacion la jefatura de la Subarea Andlisis y
Seguimiento Presupuestario resalta la implementaciéon del ERP-SAP como un cambio
fundamental para integrar diferentes sistemas y mejorar la toma de decisiones, que sustituira al
sistema SIP. De manera similar, el director, despacho Direccion de Presupuesto también
considera el ERP-SAP como una herramienta innovadora que optimizarad los procesos. Sin
embargo, la jefatura, Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario se enfoca mas en la
transicion desde el sistema SIP y las mejoras inmediatas que se anticipan. Con el nuevo sistema
ERP-SAP, la informacion contable estara disponible en tiempo real. Si hoy se necesita consultar
los registros realizados, se pueden visualizar de inmediato, incluyendo costos, presupuestos y

contabilidad al mismo tiempo. Esto permitira agilizar y facilitar la toma de decisiones. Por ello, se



171

espera gue esta innovacién en el ERP-SAP proporcione herramientas mas efectivas para
optimizar el proceso de toma de decisiones.

Por su parte, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S., aunque no
aborda directamente la asignacion de recursos, propone una idea innovadora para optimizar la
compra de medicamentos utilizando Big Data, lo que puede integrarse de manera eficiente con
la asignacion de recursos. Tanto el director de la Direccién de Presupuesto, como el experto en
planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. buscan optimizar recursos, aunque sefalan
métodos distintos: uno se concentra en mejorar el sistema presupuestario (director, de la
Direccion de Presupuesto), mientras que el otro sugiere una solucion tecnoldgica avanzada.
(experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S.).

En general, el ERP-SAP se presenta como un punto de acuerdo que tiene el potencial de
transformar las operaciones actuales. Sin embargo, para que la implementacion sea exitosa, sera
necesario contar con una vision estratégica mas unificada, una capacitacién sélida y una
colaboracion interinstitucional que permita superar los desafios operativos y aprovechar al
maximo su potencial.

5.3.2.1.2. Eficiencia Operativa.

El director de la Direccion de Presupuesto destaca la importancia de la planificacion,
aungue en su caso, los proyectos estan limitados por la capacidad de recursos, especialmente
el humano, y como esto limita la cantidad de proyectos que se pueden manejar simultaneamente.
Su enfoque es pragmatico y realista, priorizando aquellos proyectos que son factibles segun los
recursos -humanos y financieros- que se tienen. A su vez, también considera un enfoque
relacionado con las condiciones externas, como las recomendaciones de la Gerencia Financiera
y cualquier otra recomendacion que puedan emitir las entidades fiscalizadoras, -como la Auditoria
Interna o la Contraloria General de la Republica-, la Junta Directiva o relacionada con algun eje

especifico.



172

De la misma manera, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto y la jefatura del
Area Control y Evaluacion Presupuestaria abordan la priorizacion de manera mas directa y
especifica: la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto se concentra en los resultados o
beneficios de los proyectos, mientras que la jefatura del Area Control y Evaluacion
Presupuestaria se enfoca en los procesos clave dentro de su area. Ambas priorizan en funcion
de la efectividad y los objetivos esenciales, aunque la perspectiva de la jefatura del Area Control
y Evaluacién Presupuestaria estd més alineada con la mision interna de su unidad, la jefatura del
Area Formulacién de Presupuesto tiene una vision mas amplia de los impactos.

La jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento Presupuestario describe un proceso
formal de planificacién para la eficiencia operativa, en el que los proyectos son evaluados
financieramente y gestionados bajo el marco de NovaPlan, con la Junta Directiva involucrada en
la aprobacion de las iniciativas. Este proceso abarca la evaluacién y el seguimiento de la
viabilidad financiera y la ejecucién por etapas.

Por otro lado, el experto en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S enfatiza la
falta de una gestion de proyectos sélida dentro de la Institucién y la necesidad de contar con una
oficina especializada para manejar proyectos complejos. Para él, los proyectos son una fuente
de innovacién y una oportunidad para experimentar y mejorar la eficiencia operativa dentro de
una organizaciéon. Aungue coincide con el director de la Direccion de Presupuesto, ya que ambos
valoran los recursos, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S se centra mas
en desarrollar capacidades a largo plazo para gestionar proyectos de manera mas avanzada.

En definitiva, las respuestas de todos los entrevistados en este indicador reflejan
enfoques complementarios en la priorizacion y planificacién de proyectos para el logro de la
optimizacion funcional-operativa, donde algunos se centran en las limitaciones actuales y otros

sugieren una evolucion hacia una mayor especializacion y analisis.
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5.3.3 Indicadores
5.3.3.1 Indicadores de Desempefio Estratégico:
5.3.3.1.1 Cumplimiento de objetivos.

El director de la Direccion de Presupuesto sefala que en esta unidad el cumplimiento de
objetivos esta relacionado con los indicadores de desempefio financieros y estratégicos de la
Institucion y se centra en dos indicadores, a saber:

> Indicador de Solvencia: refleja si los ingresos corrientes que recibe la C.C.S.S. son
suficientes para cubrir sus gastos de operacion. Para calcularlo, se divide el monto de los
ingresos corrientes entre los gastos operativos.

> Indicador de Equilibrio y Evolucién de los Ingresos por Contribuciones Sociales: el
cual se monitorea el desarrollo y evolucién de los ingresos de la Institucion durante el periodo
presupuestario vigente. Los ingresos son la principal fuente de financiamiento para los seguros
de salud y los seguros de I.V.M.- Invalidez, Vejez y Muerte.

estos indicadores estratégicos son esenciales para garantizar la estabilidad financiera. El
enfoque se centra en mantener el equilibrio financiero de la C.C.S.S.

Sumado a lo indicado por el director de la Direccion de Presupuesto, la jefatura del Area
Control y Evaluacién presupuestaria describe un proceso mas formal y jerarquico en la
elaboracion, cambio e implementacion de indicadores estratégicos, donde cualquier propuesta
o modificacién, en este caso de la Direccién de Presupuesto, debe ser aprobada por niveles
superiores, incluyendo la Gerencia Financiera. Menciona cémo se intenté modificar el indicador
de remuneraciones respecto al gasto corriente, pero que esta propuesta fue aprobada hasta el
aflo siguiente. Esto muestra una gestién controlada y rigurosa en cuanto a indicadores
estratégicos, donde la Direccion de Presupuesto tiene menos autonomia para realizar cambios
sin el visto bueno de la Gerencia Financiera.

En otro aspecto, las jefaturas de la Subarea de Andlisis y Seguimiento Presupuestario y

la Subdrea de Subérea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias coinciden en una
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perspectiva que se limita a indicadores relacionados con las metas de la Direccion de
Presupuesto. Su enfoque esté centrado en la eficiencia operativa. La jefatura de la Subarea de
Andlisis y Seguimiento Presupuestario manifiesta que la eficiencia operativa de su subarea se
enfatiza en el seguimiento y control de indicadores, especialmente aquellos relacionados con
conciliaciones presupuestarias, concentrandose y asegurandose él como jefatura y su equipo de
trabajo, que los indicadores de conciliacibn se cumplan dentro de los tiempos establecidos,
incluso si no esta la jefatura presente. Asi mismo, la Subarea de Subarea Formulacion y
Modificaciones Presupuestarias, menciona que no existen indicadores estratégicos directos en
Su subarea y que estos se manejan a nivel institucional, por lo que su abordaje se limita a
indicadores relacionados con las metas de la Direccién de Presupuesto. Su respuesta sugiere
una estructura organizacional donde las metas estratégicas no se vinculan directamente con los
niveles operativos de su subarea, sino que los indicadores estratégicos estan
focalizados/centralizados en las Gerencias, en este caso la Gerencia Financiera, de la institucion.

Por su parte, el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. resalta que
los mejores indicadores son aquellos que se desarrollan en equipo, subrayando la importancia
del compromiso conjunto para alcanzar los objetivos.

A su vez, enfatiza un enfoque mas colaborativo en la creaciéon y seguimiento de
indicadores para el logro de los objetivos. Menciona la relevancia del compromiso del equipo,
donde el grupo de directores y el gerente trabajan juntos en la elaboracion de los indicadores, lo
gue promueve una cultura de responsabilidad compartida. Destaca que los indicadores que se
desarrollan de manera colaborativa tienden a generar mejores resultados, ya que el compromiso
del grupo facilita el logro de las metas y genera un compromiso comun y obtener mejores
resultados.

Los resultados de las entrevistas para este indicador relacionado con indicadores de
desempefio estratégico en el cumplimiento de objetivos plantean distintos niveles de alcance

para los indicadores, que van desde la colaboracion y el trabajo en equipo hasta la desconexion
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de los indicadores estratégicos en los niveles operativos, muestran diferentes enfoques sobre la
implementacion y gestion de indicadores para el cumplimiento de objetivos por parte de la
Direccién de Presupuesto.

Algunos, como el director del despacho Direccion de Presupuesto y la jefatura del Area
Control y Evaluacién Presupuestaria, se enfocan en el control jerarquico y la estabilidad
financiera; otros, como la jefatura Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario, aborda sobre
el control y evaluacion operativo. Por ultimo, el experto en planificacion de la Gerencia
Financiera C.C.S.S. y la jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias
proponen diferentes niveles de aplicacion para los indicadores, abarcando desde la promocion
de la colaboracién y el trabajo en equipo hasta la falta de alineacion con los indicadores
estratégicos en los niveles operativos.

5.3.3.2 Indicadores de Gestién de Procesos:
5.3.3.2.1 Tiempo de ciclo de procesos

La relevancia de la trazabilidad de los indicadores y el seguimiento en distintos niveles de
la Direccion de Presupuesto como parte del tiempo de ciclo de procesos es sefialado por el
director de la Direccion de Presupuesto y la jefatura de la Subérea Analisis y Seguimiento
Presupuestario. El director de la Direcciéon de Presupuesto menciona que sus indicadores estan
en sintonia con los objetivos de la Junta Directiva. Resalta la importancia del seguimiento y la
trazabilidad de los indicadores a través de planes operativos, tacticos y estratégicos. Menciona
gue existen alrededor de 20 indicadores clave que se presentan periédicamente, al menos
semestralmente, a la Junta Directiva para asegurar que se alinean los esfuerzos de la Direccion
de Presupuesto con los objetivos institucionales. Su enfoque muestra un sistema de integracién
vertical donde se busca el alineamiento desde los niveles operativos hasta la Junta Directiva,
evidenciando un marco bien estructurado de seguimiento de objetivos. Por su parte, la jefatura
de la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario resalta que su unidad cuenta con un

proceso de seguimiento y, en caso de incumplimiento, se implementan planes remediales.
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Ambos muestran un enfoque flexible y adaptable en la trazabilidad, ajustando sus actividades a
los cambios y necesidades de la institucion.

A su vez, la jefatura del Area Control y Evaluacion Presupuestaria sefiala que los ciclos y
evaluaciones se realizan anualmente, aunque la Direccion de Planificacion lleva a cabo
evaluaciones semestrales. Sin embargo, en el del Area Control y Evaluacion Presupuestaria, los
ciclos completos son de un afio.

Para la Direccion de Presupuesto, los indicadores estratégicos reflejan el impacto global
en todas las unidades ejecutoras. Si se trata del gasto, entonces este se evalla a nivel
institucional, no solo como resultado de lo que hace una unidad especifica, sino como producto
de la ejecucién y el control de todas las unidades en conjunto. Esto hace que intervenir
directamente en todas las unidades ejecutoras que conforman la C.C.S.S. para alcanzar los
resultados deseados sea complejo. Al final, su enfoque es analizar los resultados y compararlos
con los valores previamente establecidos, para determinar si estan alineados con las metas
programadas. Por su parte, la Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias
menciona que el cumplimiento de indicadores en su unidad esta estrechamente vinculado al
cronograma de procesos. Su perspectiva es operativa, ya que la unidad sigue un cronograma
establecido, y el éxito de los indicadores depende del cumplimiento de los procesos
programados, como el control de la formulacién, modificaciones y variaciones presupuestarias.
Esto muestra un enfoque rigido y alineado con los tiempos de cada proceso, en lugar de
depender de indicadores estratégicos adaptativos. Estas dos apreciaciones indican limitaciones
de autonomia y dependencia de factores externos para el éxito de sus indicadores.

El grado de exigencia de los indicadores depende del “sponsor” de la alta gerencia es lo
gue sostiene el experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S.; ademas, indica que
es mas efectivo cuando la persona que formula el indicador también es la encargada de
evaluarlo. Segun el experto en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S. dado que una

misma persona o equipo tiene control sobre la formulacion, ejecucion y evaluacion, se garantiza



177

una mayor objetividad en los resultados en el logro del tiempo idéneo del cumplimiento del ciclo
de procesos. Su perspectiva enfatiza el valor de la autonomia en la gestion de indicadores y la
importancia de la rendicion de cuentas directa.

En general, los enfoques difieren considerablemente dependiendo del rol y la estructura
de cada &rea o subarea de la Direccion de Presupuesto C.C.S.S. Algunas jefaturas como la
jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario y el experto en planificacién de la
Gerencia Financiera C.C.S.S., muestran flexibilidad y capacidad de respuesta; del mismo modo
el director de la Direccion de Presupuesto destaca la relevancia de monitorear y garantizar la
trazabilidad de los indicadores mediante la integracion de planes operativos, tacticos y
estratégicos, mientras que otras, como las jefaturas del Area Control y Evaluacion Presupuestaria
y la Subarea Formulacién y Modificaciones Presupuestarias, enfrentan limitaciones operativas y
estructurales en el logro del tiempo de ciclo de procesos, el cual es crucial para medir, analizar y
optimizar la gestion de procesos, y contribuir a esta dependencia a ser mas efectivay a adaptarse

a un entorno dinamico y competitivo.

5.4 ANALISIS DE DATOS EN LA ELECCION DE RECOMENDACIONES
PARA MEJORAR LA GESTION DE LA DIRECCION DE LA CAJA

COSTARRICENSE DE SEGURO SOCIAL (C.C.S.S.).

El objetivo especifico tres es: “Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestidon
de la Direccién Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.”

Este se compone de tres indicadores generales, los cuales son: indicadores de
descongelamiento, indicadores de cambio e indicadores de recongelamiento,

El mismo esta conformado por tres indicadores generales, a saber: herramientas, técnicas
e indicadores; los cuales estan clasificados individualmente en diversas categorias que se

examinan a continuacion.
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5.4.1 Indicadores de Descongelamiento
5.4.1.1 Nivel de resistencia al cambio.

El director del despacho de la Direccién de Presupuesto y la jefatura de la Subarea
Andlisis y Seguimiento Presupuestario subrayan como los nuevos sistemas pueden conectar de
manera mas efectiva los objetivos estratégicos con la gestion presupuestaria, mientras que el
experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. amplia esta perspectiva al examinar
herramientas estratégicas que aportan valor publico. En un proceso de cambio, como el que
implica la implementacion del ERP-SAP, la resistencia podria resultar muy perjudicial, sefiala el
director de la Direccién de Presupuesto. Por ello, es fundamental resaltar la importancia y el
impacto positivo que este cambio puede tener en nuestra gestion y en los resultados obtenidos.
Las jefaturas y los lideres desempefian un papel clave al mostrar las mejoras que traera este
cambio, sabiendo como gestionarlo con las personas, comunicar sus beneficios, promocionarlo,
y socializarlo de manera efectiva.

Asi mismo, la jefatura de la Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario y el director
de la Direccion de Presupuesto dialogan sobre herramientas en desarrollo, como ERP-SAP y
NovaPlan, y cédmo estas pueden mejorar la conexién entre la planificacién y el presupuesto.
Ambos comparten una vision de mejora futura en la gestiéon. El experto en planificacion, asesor
de la Gerencia Financiera C.C.S.S., en cambio, presenta un enfoque mas integral y estratégico,
uniendo herramientas y metodologias avanzadas con el valor publico y los objetivos
institucionales, lo que marca una diferencia notable con respecto a los demas. El objetivo
principal que externan estas jefaturas es generar confianza en la prueba y el conocimiento del
sistema ERP-SAP, lo que ayuda a superar el miedo inicial. Es crucial evitar que este temor se
propague entre los compafieros. Para ello, la comunicacion asertiva, la entrega de informacion
adecuada y oportuna, y la capacitacién necesaria son elementos fundamentales en este proceso.

La resistencia al cambio suele estar ligada al temor a lo nuevo y desconocido, lo cual es

una reaccibn comun y es mas evidente, algunas veces, cuando se incorporan nuevas



179

herramientas tecnoldgicas. Los colaboradores con muchos afos de laborar en el area, por lo
general, son los que se resisten més al cambio, por el contrario, los colaboradores mas jovenes
son mas receptivos y abiertos al cambio.

Las jefaturas del Area Formulacion de Presupuesto Jefatura, asi como la del Area Control
y Evaluacién y la Subérea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias manifiestan que una
de las principales razones es el miedo, posiblemente relacionado con la incertidumbre de lo que
puede implicar ese cambio. Consideran que, en general, siempre existe cierta resistencia al
cambio, y esto se debe principalmente al temor hacia lo desconocido que acompafia las
transformaciones.

Por su parte, el director de la Direccion de Presupuesto, las jefaturas de la Subarea
Analisis y Seguimiento Presupuestario y la Subarea del Area Formulacién de Presupuesto prevén
la implementacion o desarrollo de sistemas mas sofisticados, como el ERP-SAP y NovaPlan, que
facilitardn una gestién mas integral y €ficiente.

El experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. enfatiza que para que el
nivel de resistencia al cambio sea minimo este debe basarse en mejorar la calidad del servicio,
maxime en procesos de cambio de entidades publicas como la C.C.S.S. cuyos procesos suelen
ser muy lentos. En este caso concreto, la Direccion de Presupuesto optara por un modelo de
asignacion prospectiva y capitada, evalla la capacidad de una unidad para ser mas productiva,
lo que permite a la Direccion de Presupuesto modificar la forma en que distribuye los recursos a
las unidades ejecutoras. Ademas, este cambio esta acompafado por la transicion hacia un
sistema integrado de informacion, el ERP-SAP, que facilita la comparacion y optimizacion de la
gestién presupuestaria.

En sintesis, todas las jefaturas de la Direccion de Presupuesto, asi como el asesor en
planificacion coinciden en que generalmente existe resistencia al cambio cuando se va a
implementar un nuevo proceso o incorporar una nueva herramienta tecnologica que contribuya

al logro de objetivos o planes operativos, estratégicos y tacticos en toda organizacién; Siempre
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hay algun nivel de resistencia al cambio, y esto suele originarse principalmente en el miedo a lo
desconocido que las transformaciones traen consigo. No obstante, cuando se percibe cémo el
cambio puede generar mejoras y se observan los resultados positivos, esto fomenta una mayor
integracion y otorga mayor relevancia y significado al modelo organizacional. Ademas, fortalece
el sistema de asignacion presupuestaria y contribuye, en general, a que la organizacion alcance
sus objetivos con un nivel de calidad superior.

En los procesos de cambio relacionados con la implementacion del nuevo sistema ERP-
SAP, es crucial destacar su importancia y el impacto que este sistema puede tener en su gestion
y resultados. También es fundamental saber como gestionarlo adecuadamente entre los
colaboradores de la Direccion de Presupuesto. Este cambio permitird a esta Direccion
transformar la forma en que asigna recursos a las unidades ejecutoras, gracias a la migracion
hacia un sistema integrado como el ERP-SAP, que facilita la comparacion y mejora de la gestion
presupuestaria.

5.4.2 Indicadores de Cambio
5.4.2.1 Tasa de participacion en actividades de cambio.

El director de la Direccidon de Presupuesto manifiesta que, como director, junto con las
jefaturas, siempre han procurado mantener una participacion en actividades de cambio, a través
de la comunicacion asertiva. Para ello, se organizan reuniones con los distintos equipos de
trabajo, donde se abordan temas como nuevos procesos, actividades, lineamientos,
procedimientos o cualquier cambio o disposicion reciente. El director junto con las jefaturas se
enfoca en comunicar y socializar esta informacion de manera clara. Ademas, realizan reuniones
en las que fomentan que algunos cambios 0 mejoras surjan de las ideas de los propios
colaboradores. Adicionalmente, cada afio se lleva a cabo un taller de integracion, donde toda la
direccibn se reune para discutir y compartir detalles sobre cambios significativos que se
implementaran. Lo antes expuesto por el director de la Direccion de Presupuesto coincide con lo

que subrayan las jefaturas Area Formulacion de Presupuesto y la jefatura Subarea Formulacion
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y Modificaciones Presupuestarias, por enfatizar la importancia de involucrar a los colaboradores
en el proceso de cambio y fomentar un ambiente positivo para facilitar la transicion, ya sea a
través de reuniones, sesiones de lluvia de ideas o una socializacion gradual de las modificaciones
arealizarse.

Las respuestas del director, despacho Direccion de Presupuesto, la jefatura, Subarea
Andlisis y Seguimiento Presupuestario, la jefatura, Subarea Formulacion y Maodificaciones
Presupuestarias y el experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S. resaltan la
participacién en capacitaciones de sus colaboradores como una estrategia fundamental para
manejar los cambios, especialmente en la implementacion de sistemas como el ERP-SAP;
adoptan un enfoque técnico y organizado, resaltando la relevancia de la capacitacion y la
preparacion ante los cambios; por su parte, la jefatura del Area Control y Evaluacion
Presupuestaria indica que lo fundamental es contar con una clara definicion de la direccién asi
como de los cambios a implementar.

El experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S. destaca la importancia de
conectar el cambio con la innovacién y el impacto organizacional, ofreciendo ejemplos concretos
de éxito. En la Gerencia Financiera, el gerente organiza reuniones con el equipo de directores,
mientras que en la Direccién de Presupuesto se llevan a cabo reuniones generales con el equipo
de trabajo. Ademds, se programan capacitaciones en areas como liderazgo, coaching y
desarrollo de habilidades gerenciales, ya sea a través de empresas externas o dentro del mismo
equipo. Estas capacitaciones incluyen programas especificos, como formacion para lideres y
mejora en el servicio al usuario. Estas acciones no solo ayudan a abordar este tema, sino que
también proporcionan herramientas valiosas al equipo, lo que fomenta una mayor participacién
en actividades de cambio, especialmente cuando los lideres promueven activamente la
integracion y el compromiso de los colaboradores.

En resumen, de manera directa o indirecta, las jefaturas de las areas y subareas que

integran la Direccién de Presupuesto mencionan la comunicacion y la capacitacion como un
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elemento clave para el éxito de la participacién en actividades de cambios organizacionales,
subrayando la necesidad de una comunicacion constante y estructurada. Algunas jefaturas
priorizan el aspecto humano y la adaptacion otras se centran en la ejecucion técnica. Al mismo
tiempo, el asesor, experto en planificacion de la Gerencia Financiera C.C.S.S aporta una
perspectiva estratégica y tecnoldgica, destacAndose como la mas integral y orientada a

resultados.

5.4.3 Indicadores de Recongelamiento

5.4.3.1 Estabilidad en la cultura organizacional.

Todas las jefaturas entrevistadas de la Direccion de Presupuesto reconocen la
importancia de los valores en la cultura organizacional, aunque tienen diferentes enfoques sobre
como abordarlos.

El director del despacho Direccién de Presupuesto y la jefatura, Subarea Formulacion y
Modificaciones Presupuestarias destacan las actividades institucionales, mientras que la jefatura,
Area Formulacion de Presupuesto y la jefatura, Subarea Analisis y Seguimiento Presupuestario
se centran en el trabajo colaborativo como un reflejo de esos valores. La jefatura del Area Control
y Evaluacién Presupuestaria indica que la estabilidad en la cultura organizacional en su area se
logra al comunicar los resultados o comunicar qué es lo que se ha hecho o qué se piensa hacer
a sus colaboradores. De igual manera, la jefatura, Subéarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario y la jefatura, Area Formulacion de Presupuesto y el asesor, asi como el experto
en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S. coinciden en que la comunicacion abierta y
constante es fundamental para implementar cambios, especialmente con un nuevo sistema como
el ERP-SAP.

En términos generales, las respuestas de los entrevistados destacan un acuerdo general
acerca de la relevancia de los valores y la cultura, aunque varian en la manera de abordar y

estructurar estas iniciativas. Mientras algunos proponen enfoques mas estratégicos, otros ponen
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énfasis en el trabajo diario y las relaciones humanas. Las jefaturas consultadas hacen referencia
a la habilidad de las &reas y subareas de la Direccion de Presupuesto para fortalecer y conservar
los valores, comportamientos y practicas incorporados durante un proceso de cambio,
garantizando que se integren de manera permanente en su funcionamiento diario.

5.4.3.2 Satisfaccién de los empleados con el nuevo estado.

El director del despacho de la Direccién de Presupuesto, la jefatura de la Subarea Analisis
y Seguimiento Presupuestario y la jefatura de la Subarea Formulacion y Modificaciones
Presupuestarias coinciden en que a través de las encuestas de clima organizacional que se
realizan anualmente, la satisfaccion de sus colaboradores en los ultimos afios refleja resultados
en su mayoria positivos. No obstante, la jefatura de la Subarea Analisis y Seguimiento
Presupuestario y el director de la Direccién de Presupuesto sefialan que, aunque hay areas que
necesitan mejoras, como el reconocimiento, la evaluacion general indica un ambiente saludable
respecto a la percepcién positiva de los colaboradores respecto al nuevo estado de la
implementacion del nuevo sistema ERP-SAP en el afio 2025.

Por su parte, la jefatura del Area Formulacion de Presupuesto se enfoca en la actitud de
su equipo joven frente a los cambios, lo que refleja un enfoque optimista y proactivo. En
consecuencia, indica que a pesar de que la Direccién de Presupuesto esta enfrentando un
cambio significativo con la implementacion del nuevo sistema financiero ERP-SAP y en este
momento, lo que prevalece es una sensacion de incertidumbre sobre lo que sucedera, como
Area Formulacién de Presupuesto, no se ha experimentado resistencia; al contrario, se ha
mostrado la mejor disposicion para colaborar en lo que se ha solicitado. Sin embargo, para esta
area es fundamental asegurarse que el sistema esté bien disefiado y funcione correctamente
antes de presentarlo a las unidades ejecutoras de la C.C.S.S. ya que seran quienes lo daran a
conocer y explicar su funcionamiento.

La jefatura, Subarea Formulacion y Modificaciones Presupuestarias destaca que los

cambios en los procesos, como el teletrabajo y la rotacion de funciones, pueden servir como
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formas indirectas de reconocimiento al ofrecer variedad y nuevas oportunidades. La jefatura del
Area Formulacién de Presupuesto y la jefatura de la Subarea Andlisis y Seguimiento
Presupuestario enfatizan la importancia de coordinar y comunicar de manera clara los roles y
responsabilidades de los colaboradores ante estos cambios. Ambos reconocen que la
incertidumbre representa un desafio que debe ser abordado; sin embargo, es parte del proceso
determinar el rol que cada funcionario de la Direccion de Presupuesto tendra dentro del ERP-
SAP.

Actualmente, el equipo presupuestario a nivel nacional esta recibiendo capacitaciones
sobre el nuevo sistema ERP-SAP, y algunos sienten un temor generalizado de cometer errores.
La cultura organizacional juega un papel fundamental en este proceso, detalla el experto de
planificacion de la Gerencia Financiera de la C.C.S.S. Conceptualmente, se trata de aplicar
una estrategia que gestione la cultura de la organizacion para el recongelamiento, generando asi
mas valor al proceso que se esta llevando a cabo, ya que a pesar de que el ambiente laboral
parece ser soélido, existen &reas y subareas que requieren atencién, especialmente en lo que
respecta al reconocimiento y la gestion de la incertidumbre. El éxito de esto depende en gran
medida de la comunicacion asertiva desde la alta gerencia, que ayudara a alinear al equipo con
los cambios propuestos. Una parte crucial de una estrategia de recongelamiento exitosa es
reconocer las necesidades y comprender que una persona que esta desempefiando una funcion
puede ser muy Util en otra funcién mas adelante.

De acuerdo con los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas se puede analizar
gue las jefaturas de la Direccion de Presupuesto, asi como el experto de la Gerencia Financiera
de la C.C.S.S., muestran una comprension comun de los desafios que enfrentan y la importancia
de adaptarse a cambios tecnoldgicos significativos como es la implementacion del sistema ERP-
SAP en las unidades ejecutoras de la C.C.S.S., en relacién con el avance actual y la adaptacion
correspondiente a la nueva implementacién. Aunque el ambiente laboral parece estable, hay

areas y subareas que necesitan mayor atencion, especialmente en lo que respecta al
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reconocimiento y la gestion de la incertidumbre. Las respuestas reflejan una preocupacion
compartida por la mejora de la planificacion y la adaptacion tecnoldgica, pero varian en su
enfoque: algunos destacan los retos operativos inmediatos, mientras que otros subrayan la
importancia de los aspectos humanos y sociales dentro de la unidad.

En cuanto al proceso de recongelamiento, la Direccion de Presupuesto enfrenta una
situacion que, aunque positiva, es bastante compleja, ya que cuenta con colaboradores muy
jovenes y otros que estan por jubilarse. Mientras que los mas jovenes pueden no mostrar
resistencia y adaptabilidad al cambio, los colaboradores de mayor experiencia podrian sentir
temor o incluso resistirse al cambio de sistema. Lo mas importante es, primero, saber interpretar
el comportamiento organizacional y, segundo, asegurarse de que la estrategia a aplicar no sea

demasiado abrupta.

5.5 Andlisis de datos en la Trayectoria profesional y comentarios

finales

5.5.1 Experiencia Laboral como Jefatura y/o experto en planificacion.
Se presentan las respuestas de las preguntas realizadas a las jefaturas de la Direccion
de Presupuesto y al especialista en planificacion de la C.C.S.S., relacionadas con su experiencia

laboral como jefaturas y/o su conocimiento en planificacién.
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Tabla 8
Antigiiedad laboral de colaboradores

Descripcion Distribucion Cantidad Peso
de
Personas

Antigliedad en la empresa Menos de 6 meses (0] 0.0%
Jefatura/Experto

6 meses — 1 afo 1 14.3%

1 aflo— 5 afnos 1 14.3%

5 ainos - 10 afios 1 14.3%

10 afios — 15 afos * 1 14.3%

15 aflos — 20 afios 3 42.8%

TOTAL 7 100%

Fuente: Elaboracidn propia. Cuestionario aplicado a jefaturas de la Direccién de
Presupuesto y experto en planificacién de la Gerencia Financiera C.C.S.S.
setiembre-octubre 2024.

Las respuestas de los siete entrevistados, tanto de las jefaturas de la Direccién de
Presupuesto, como del experto en planificacion de la Gerencia Financiera de la C.C.S.S. permitio
establecer la antigledad laboral, dando como resultado, que existen tres jefaturas con
antigiiedad de 15 a 20 afios, que equivalen un 42.8% del total; a su vez, existen 4 jefaturas que
presentan un 14.3%, a saber: de 6 meses a un afio, de 1 afio a 5 afios, de 5 a 10 afios y de 10
afios a 15 afios de antigliedad, siendo la antigiedad laboral del profesional experto en
planificacion de 15 afios. Por lo anterior, la mayoria de los colaboradores tenian de 6 meses a

15 afos de antigliedad, que en su totalidad representan un 57,2%.
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CAPITULO VI:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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7.1. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este trabajo de investigacidbn se presentan las conclusiones y recomendaciones
basadas en los resultados obtenidos en el capitulo IV y su analisis, con el proposito de contribuir
en la mejora, fortalecimiento y desarrollo de la gestién de una organizacion, poniendo énfasis en
el logro de los objetivos establecidos, la implementacion efectiva de los planes de accion vy el
fortalecimiento del proceso de toma de decisiones estratégicas.

Las conclusiones y recomendaciones han sido estructuradas en funcion de los objetivos
e indicadores, mostrandolas en dos columnas. Esto permite visualizar cada conclusion junto con
Su respectiva recomendacion.

El objetivo especifico uno es: “Identificar el estado actual de la gestion de la Direccion
Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacidén con el logro
de objetivos, planes de acciéon y toma de decisiones”.

Tabla 9 — Conclusiones y Recomendaciones

Conclusioén Recomendacion
Indicador Objetivos Indicador Objetivos
Definicién de Objetivo Definicion de Objetivo

La Direccién de Presupuesto de la C.C.S.S. | Se recomienda implementar un marco de
se enfrenta al reto de integrar la planificacién | gestion integral que incorpore una vision a
estratégica con la flexibilidad operativa y |largo  plazo orientada hacia la
tactica que demande la consecucion de las | sostenibilidad financiera con la flexibilidad
metas institucionales a corto, mediano y largo | necesaria en los planes operativos
plazo. Basada en la prioridad de objetivos | anuales. Ademas, establecer una jerarquia
derivada del plan estratégico institucional y | de objetivos basada en el plan estratégico
ajustada en funcion de los planes operativos y | institucional, ajustandola mediante planes
tacticos, esta jerarquizacion facilita la | operativos y tacticos para garantizar
coherencia de las metas financieras, | coherencia entre las metas financieras,
operativas y de mejora continua. En cambio, | operativas y de mejora continua. Esto
dado el grado de variacion de los enfoques | podria alcanzarse a través de la adopcion

dentro de cada area y subérea, se identifica la | de plataformas tecnologicas que optimicen

necesidad de un nivel mas alto de |la comunicacién entre areas y subareas
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transversalidad y  coordinacion para
orientarlos en la implementacion de una sola
estrategia. Por consiguiente, el informe sobre
una evaluacién anual de los objetivos con la
implementaciéon de indicadores para el
de

identifica como

respectivo  seguimiento desempefio
una
de

para

presupuestario se

practica importante en términos

fortalecimiento de la capacidad

adaptarse y garantizar la sostenibilidad
financiera. Para mas impacto, es crucial
promover una mayor sinergia entre los
distintos enfoques de planificacion, buscando
equilibrar la flexibilidad necesaria con la

alineacién estratégica institucional.

gue permitan un seguimiento centralizado
de los indicadores clave, fomentando asi
un enfoque coherente y adaptable, que
facilite la vinculacion y el alineamiento de
objetivos y actividades de las jefaturas a
cargo de cada uno de ellos, con los
correspondientes planes operativos 'y
estratégicos. Asimismo, se sugiere
intensificar la formacién en planificacién
estratégica y operativa para los lideres de
areay subérea, garantizando que todas las
unidades posean una comprension
compartida de los objetivos institucionales
y puedan contribuir de manera mas
efectiva a su logro. Esta estrategia no solo
fortalecera la gestion de la Direccion de
Presupuesto, sino que también asegurara
una respuesta mas rapida y eficiente a las

necesidades organizacionales y sociales.

Conclusioén

Recomendacién

Indicador Objetivos

Indicador Objetivos

Medicién del logro de objetivos

Medicién del logro de objetivos

La de

Presupuesto de la C.C.S.S. presenta una

gestion de la Direcciéon

estructura que logra un equilibrio entre la
alineacion estratégica y la flexibilidad
operativa. Por un lado, la priorizacién de

los objetivos estratégicos esta

fuertemente  determinada por las

directrices de la Gerencia Financiera y de
entidades superiores como la Junta
Directiva, lo que asegura una coherencia
con las

politicas institucionales vy

Para optimizar la implementacién de
estrategias para mejorar la gestion de
la Direcciobn de Presupuesto en la
del

durante el segundo cuatrimestre de

medicion logro de objetivos

2024 y en periodos futuros, se
propone establecer un sistema sélido
de evaluacibn que se base en
indicadores precisos, cuantificables y
coherentes los

con objetivos

estratégicos. Este sistema debe ir
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nacionales. En el otro lado, las &reas y
subareas cuentan con un grado de
autonomia operativa que les permite
adaptar sus metas y procesos a las
necesidades particulares, mientras que la
evaluacién continua proporciona un
control detallado y adaptable. Este

modelo, aunque eficaz en la

sincronizacién de los objetivos
estratégicos con los planes operativos,
enfrenta desafios en la precision de las
herramientas de mediciéon y el control
presupuestario, asi como en la
integracion de los distintos niveles de
planificacion para el logro de objetivos.
Asimismo, la dependencia de sistemas
financieros limitados y la carencia de
desarrollo tecnolégico pueden poner en
riesgo la exactitud en la ejecucion del

presupuesto.

acompanado de herramientas
tecnologicas avanzadas que faciliten
el monitoreo y la documentacion en
tiempo real de la ejecucion del

presupuesto. Ademas, se sugiere
reforzar la formacion del personal en
metodologias como los OKR, que
permiten la definicion y el seguimiento
de metas especificas orientadas a
resultados concretos. Este enfoque
asegurara que la gestion
presupuestaria sea no solo eficiente y
alineada con las metas institucionales,
sino también flexible y sostenible a
largo plazo, maximizando el valor
publico que la C.CS.S. proporciona a

la sociedad costarricense.

Conclusién

Recomendacion

Indicador Objetivos

Indicador Objetivos

Alineacion de los objetivos
individuales con los
organizacionales.

Alineacion de los objetivos
individuales con los
organizacionales.

La Direccién de Presupuesto de la
C.C.S.S. lleva a cabo una gestién que

se caracteriza por su alineacion y

estructura, donde los objetivos
operativos estan intrinsecamente
relacionados con los  obijetivos

estratégicos de la institucién, lo que

asegura una coherencia y un impacto

Con el propésito de mejorar la gestion de
la Direccion de Presupuesto, se aconseja
fortalecer la capacidad de analisis y
seguimiento de los objetivos a través de
la implementacion de herramientas
tecnologicas avanzadas que faciliten la
integracion de indicadores clave. Esto

permitira un monitoreo en tiempo real y
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significativo en el cumplimiento de las
metas organizacionales. Este
alineamiento, apoyado por las
orientaciones del Plan Nacional de
Desarrollo, propicia que los planes
estratégicos, tacticos y operativos
funcionen de manera conjunta,
incrementando la eficacia de las
actividades presupuestarias. La
utilizacion de indicadores para medir
actividades presupuestarias. el avance
y la realizacion de ajustes regulares
garantiza un seguimiento constante y
una mejora continua en la ejecucion de

los objetivos.

una toma de decisiones mas &gil.
Asimismo, resulta fundamental seguir
promoviendo la capacitacion de las
jefaturas en aspectos de gestion
estratégica y operativa, asegurando que
las adaptaciones a los planes operativos
y t4cticos sean coherentes con las metas
estratégicas. De esta forma, la Direccion
de Presupuesto podra consolidar su rol
como garante de la sostenibilidad
financiera y la efectividad como entidad,
alinedndose completamente con los
objetivos estratégicos dela C.C.S.S.ylas
exigencias de las autoridades superiores

de la Institucion y del entorno.

Conclusién

Recomendacioén

Indicador Plan de Accidn

Indicador Plan de Accién

Tasa de cumplimiento de planes de
accion (metas) operacionales,
estratégicos y tacticos

Tasa de cumplimiento de planes de
accion (metas) operacionales,
estratégicos y tacticos

En lo que respecta a la gestién del
logro de objetivos y planes de accion
la Direcciobn de Presupuesto de la
C.C.S.S. ha evidenciado un avance
considerable en la planificacién y el
control de planes operacionales y
estratégicos. Sin embargo, persisten
obstaculos en la modernizacion
tecnoldgica y en la calidad del andlisis
de los datos obtenidos. La
dependencia de sistemas
tradicionales y la falta de wun
seguimiento continuo y critico de los

indicadores limitan la eficacia y la

Es recomendable priorizar la
implementacion de herramientas digitales
avanzadas que permitan el seguimiento
en tiempo real de los indicadores a través
de dispositivos electronicos, lo que
promoveria una mayor accesibilidad y
agilidad en la toma de decisiones.
Asimismo, la integracion de evaluaciones
externas periédicas proporcionaria una
visibn mas objetiva y transparente del
desempeiio, facilitando comparaciones
con estandares internacionales y mejores
practicas. Estos avances no solo

mejorarian la eficiencia operativa y
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agilidad del proceso de toma de
decisiones estratégicas. Ademas, el
enfoque predominante  en la
autoevaluacion, aunque util por su
familiaridad con los procesos internos,
introduce riesgos de subjetividad que
podrian comprometer la objetividad y
el impacto de las estrategias

implementadas.

estratégica, sino que también
fortalecerian la capacidad de la Direccion
de Presupuesto para adaptarse
proactivamente a las demandas

institucionales y del entorno nacional.

Conclusioén

Recomendacioén

Indicador Plan de Accién

Indicador Plan de Accién

Implementacion de planes de
accion (metas) operacionales,
estratégicos y tacticos.

Implementacion de planes de accién
(metas) operacionales, estratégicos y
tacticos.

La Direccién de Presupuesto de la
C.C.S.S. se distingue por acatar las
directrices institucionales y su
rigurosidad en la implementacion y el
seguimiento de los planes de accion;
no obstante, a pesar de que las
metas y objetivos estan claramente
definidos y enmarcados en una vision
estratégica, se presentan desafios en
la integracion de las diversas areas y
subareas que conforman esta
dependencia. La falta de wuna
comunicacion  efectiva y de
coordinaciéon entre estas unidades
puede provocar disonancias en la
ejecucion de los planes y en la
estrategia general, lo que repercute

negativamente en el cumplimiento de

Se propone reforzar los canales de
comunicacion entre las distintas areas y
subareas de la Direccion de
Presupuesto. Esto se lograria a través
de la implementacién de herramientas y
espacios de interaccién periodicos que
fomenten el intercambio de informacion
y la coordinacién de esfuerzos. Ademas,
se recomienda adoptar un enfoque
mixto que combine la planificacion
estratégica y prospectiva, lo que
permitira abordar tanto las necesidades
actuales como las proyecciones futuras.
Este enfoque, respaldado por una
comunicacion clara y consistente,
facilitaria una integracion mas efectiva
de los planes operativos locales dentro

del marco estratégico institucional,
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los objetivos institucionales.
Asimismo, se observa la necesidad
de fortalecer la conexion entre los
planes operativos locales y los planes
estratégicos, con el fin de fomentar
una perspectiva integral y alineada
desde la base hasta la alta direccion,

Gerencia Financiera C.C.S.S.

garantizando que todas las jefaturas de
la Direccion de Presupuesto C.C.S.S.
contribuyan hacia objetivos comunes y

sostenibles.

Conclusioén

Recomendacioén

Indicador Toma de Decisiones

Indicador Toma de Decisiones

Grado de avance delatoma de
decisiones en proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos.

Grado de avance delatoma de
decisiones en proyectos
operacionales, estratégicos y
tacticos.

Con relacion a la priorizacion de
proyectos y actividades, la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. se enfrenta a
un desafio significativo debido a la
carencia de metodologias estructuradas.
Actualmente, se basa en criterios como la
urgencia, normativas externas y la
opinién de expertos, lo que puede limitar
la eficiencia y el grado de avance en la
toma de decisiones y en el logro de
objetivos estratégicos. Por otro lado, la
gestion de indicadores relacionados con
procesos  sustantivos  permite  un
monitoreo semestral, aunque no presenta
una integracion estructurada que articule
todos los niveles de la organizacion. El
andlisis sugiere que una mayor
formalizacion y estructuracion de la
priorizacion, combinada con un enfoque

estratégico que incluya el compromiso de

En base a los resultados obtenidos
se sugiere implementar una
metodologia estructurada y de punta
para la priorizacion de proyectos y
actividades, como el andlisis
multicriterio o0 marcos de priorizacién
estratégica, que permitan evaluar no
solo la urgencia y el cumplimiento
normativo, sino también el impacto a
largo plazo de las decisiones
tomadas. Del mismo modo, resulta
cultura

esencial fomentar una

organizacional que incentive el
compromiso de la alta direccion y la
formacion continua del personal.
Esto ayudara a fortalecer la
coherencia entre las diferentes

areas, optimizar los recursos y
asegurar que las decisiones estén

alineadas tanto con los objetivos




194

la alta direccién y la capacitacion del
personal, podria mejorar de manera
significativa la eficacia operativa y por
ende de la toma de decisiones en
proyectos operacionales y estratégicos,
por cuanto los proyectos tacticos
solamente se realizan a nivel gerencial

dentro de la Institucion.

institucionales como con la realidad
operativa, potenciando la eficiencia
en la toma de decisiones dentro de la

Direccién de Presupuesto.

Conclusioén

Recomendacioén

Indicador Toma de Decisiones

Indicador Toma de Decisiones

Eficiencia en la ejecucion de la toma
de decisiones.

Eficiencia en la ejecucion de la
toma de decisiones.

Si bien las jefaturas tienen claramente
asignadas sus responsabilidades vy
desempefian un papel fundamental en
el cumplimiento de metas, existe una
necesidad de fortalecer la integraciéon y
la colaboracién entre areas y subareas.
La gestibon de la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. enfrenta
desafios relacionados con la
coordinacién, la comunicacion y el
manejo jerarquico de la toma de
decisiones. El enfoque actual, centrado
en procesos jerarquicos, asegura el
cumplimiento de normativas, pero
puede limitar la capacidad de responder
con agilidad y flexibilidad ante
situaciones urgentes. Por otro lado, la
incorporacion de proyectos

estratégicos, como el ERP-SAP,

plantea una  oportunidad para

transformar procesos operativos Yy

Se recomienda enfocar esfuerzos en
adoptar un modelo de gestibn mas
colaborativo que incentive la
interaccion efectiva entre diferentes
areas y subareas, promoviendo un

enfoque de trabajo en equipo en el

proceso de toma de decisiones.
Asimismo, la implementacion
progresiva de herramientas
tecnolégicas y metodologias

estratégicas, como la gestion integral

de proyectos, puede resultar

fundamental para modernizar los
procesos y aumentar la eficiencia en la
consecucion de los objetivos. Este
enfoque integrador no solo mejorara la
efectividad en el logro de las metas del
segundo cuatrimestre de 2024 y futuros
periodos, sino que también preparara a
la Direccion de Presupuesto para

enfrentar de manera adecuada los
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fortalecer la planificacion estratégica a

nivel institucional.

desafios y la toma de decisiones
relacionados con la transformacion

digital en los proximos afios.

Conclusién

Recomendacion

Indicador Toma de Decisiones

Indicador Toma de Decisiones

indice de Logro de Metas
Estratégicas.

indice de Logro de Metas
Estratégicas.

Aunqgue el sistema NovaPlan a cargo de
la Direccion de Planificacion esta en
proceso de implementacion, su alcance
sigue siendo restringido, lo que obliga a
recurrir  a

algunas jefaturas a

metodologias  personalizadas para
asegurar un monitoreo constante. En la
actualidad, la administracion de la
Direccion de
C.C.s.s.

significativas

Presupuesto de la
enfrenta limitaciones
debido al wuso de
herramientas como Excel, para el
seguimiento y evaluacibn de sus
objetivos y metas. A pesar de estos
esfuerzos, se observa una falta de
integracion tecnolégica y una tendencia
a priorizar las tareas operativas en lugar
de la gestion estratégica de proyectos.
Las jefaturas coinciden en la necesidad
urgente de adoptar herramientas mas
avanzadas, como el ERP-SAP, que
permitirian una transicion hacia un
modelo mas estructurado y eficiente.
Asimismo, la carencia de una oficina de

proyectos y un enfoque organizacional

Para optimizar los procesos
relacionados con el logro de metas
estratégicas se recomienda fortalecer
la transicion tecnol6gica mediante la
implementacion efectiva de NovaPlan
Direccion de

C.CS.Ss,

complementada con una planificacion

a cargo de la

Planificacién

a largo plazo para integrar sistemas
avanzados como el ERP-SAP bajo la
responsabilidad de la Direccién de
Presupuesto concretamente en el
maodulo presupuestario.
Paralelamente, se sugiere la creacion
de una oficina de proyectos dentro de
la C.C.S.S. que facilite la separacién
de actividades operativas y proyectos
estratégicos, promoviendo una cultura
de innovacién y liderazgo
comprometido. Este cambio en la
estructura y tecnologia permitird a la
Direccion de Presupuesto mejorar la
eficiencia en la toma de decisiones,
optimizar el seguimiento de los planes

de accién y garantizar el logro de los
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en la gestion estratégica de iniciativas
limita la capacidad de la institucion para
ejecutar proyectos de alto impacto.

objetivos 'y metas estratégicas
institucionales de forma méas agil y

transparente.

El objetivo especifico dos es: “Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en

relacién con la gestién de la Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de

Seguro Social.”

Conclusion

Recomendacioén

Indicador Herramientas de Gestion

Indicador Herramientas de Gestion

Requisitos de implementacion

Requisitos de implementacion

La Direccion de Presupuesto de la
C.C.S.S. se encuentra ante el desafio
de evolucionar desde una dependencia
de sistemas y directrices externas hacia
la adopcion proactiva de herramientas
avanzadas que faciliten una mayor
integracion 'y  precision en la
planificacion y el presupuesto. Aunque
la implementacion de los sistemas
NovaPlan y ERP-SAP representan un
paso importante en esta transicion, es
esencial que su aplicacién no se limite a
su capacidad técnica, sino que también
se alinee con modelos estratégicos que
prioricen la trazabilidad y la conexion
con los objetivos institucionales. La
coexistencia de enfoques tradicionales,
que dependen de lineamientos
externos, y de perspectivas innovadoras
gue buscan herramientas integradoras,
evidencia una estructura organizativa
en proceso de modernizacion. Sin
embargo, esto requiere una

coordinaciéon interdepartamental mas

Es imprescindible enfocar como
requisitos de implementacién de
sistemas robustos y de tecnologia de
punta como el ERP-SAP no solo la
adquisicion  tecnolégica, sino la

preparacion integral dentro de la
Direccion de Presupuesto y de toda la
Institucion C.C.S.S. Es recomendable
gue la Direccién de Presupuesto dirija la
integracion de herramientas como ERP-
SAP en un marco estratégico que
contemple para su implementaciéon
aspectos que combinen la alineaciéon
estratégica, una evaluacion de los
recursos humanos y tecnoldgicos
disponibles, la definicién clara de los
objetivos a corto, medio y largo plazo, la
adecuada gestion del cambio, la
capacitacion constante  de los
colaboradores y un soporte efectivo
durante toda la transicion. A su vez, se
sugiere el desarrollo de indicadores
clave de rendimiento (KPIs) y la

adopcion de modelos de gestion como
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efectiva y un compromiso integral de
parte de las autoridades superior de la
C.C.S.Ss.

OKRs, centrados en el valor publico.
Ademads, la estrecha colaboracién entre
la Direccion de Presupuesto y la
Direccibn de Planificacion sera algo
clave para poder realizar un uso
eficiente de las herramientas
tecnoldgicas, no solo para cumplir con
los requisitos actuales, sino también
para construir una plataforma que
permita a la C.C.S.S. anticiparse a las
necesidades futuras y tomar decisiones
mas informadas y agiles. Este enfoque
asegurara una transicion exitosa hacia
una gestibn mas integrada y eficiente,
fortaleciendo el logro de los objetivos

institucionales.

Conclusioén

Recomendacién

Indicador Herramientas de Gestion

Indicador Herramientas de Gestion

Costo por contratacién

Costo por contratacién

A pesar de que la adopcion del sistema
ERP-SAP

significativa, se

conlleva una inversién
considera  una
herramienta esencial para disminuir los
costos operativos al optimizar procesos
y reducir la dependencia de la
herramienta Excel. La Direccion de
C.C.S.S. se

encuentra en un momento decisivo,

Presupuesto de la
donde la implementacion de
herramientas tecnolégicas como ERP-
SAP y NovaPlan ofrece una oportunidad
control

valiosa para mejorar el

presupuestario y facilitar la toma de

Considerando los hallazgos del estudio
se insta a la Direccion de Presupuesto
a dar prioridad a la implementacién y
formacion relacionada con los sistemas
ERP-SAP y NovaPlan, garantizando
que los colaboradores implicados
tengan un completo entendimiento de
su funcionamiento y sus ventajas.
Ademas, es esencial que estas
herramientas tecnoldgicas se alineen
con los objetivos estratégicos de la
institucion, incorporando indicadores
clave que faciliten el monitoreo y la

evaluaciéon continua de los recursos y
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decisiones fundamentadas en datos
precisos y actualizados. Por otro lado,
NovaPlan, creado internamente, se
distingue por su habilidad para ofrecer
métricas exactas sobre el costo real de
los procesos, lo que potencia la
eficiencia en la utilizacién de recursos y
la transparencia dentro de la institucion.
Estos sistemas (ERP-SAP como el
NovaPlan) también permitiran a la
C.C.S.S. reforzar su capacidad para
indicadores

gestionar y métricas

especificas en diferentes areas,
favoreciendo una toma de decisiones
mas estratégica y enfocada en el

cumplimiento de objetivos.

procesos. Esta transicion debe ir
acompafada de un andlisis constante
de los ahorros y eficiencias alcanzadas,
fortaleciendo el compromiso de toda la
organizacién hacia una cultura de
gestion fundamentada en la evidencia,
la optimizacion de recursos y la mejora
continua. Esto permitira no solo cumplir
con las metas establecidas, ofrecer
ventajas en términos de eficiencia,
precision y optimizacién en la gestion de
recursos; sino también consolidar una
gestibn mas eficiente y sostenible a

largo plazo.

Conclusioén

Recomendacién

Indicador Herramientas de Productividad

Indicador Herramientas de Productividad

Cumplimiento de plazos

Cumplimiento de plazos

Desde una perspectiva de cumplimiento de
plazos la Direcciébn de Presupuesto de la
C.C.S.S.

orientado a la mejora de la eficiencia y la

esta adoptando un enfoque
reduccion de los tiempos de respuesta,

utilizando herramientas tecnolégicas
ERP-SAP. Con

implementacion proyectada para 2025, las

avanzadas como el la
jefaturas coinciden en que este sistema es
fundamental para optimizar la asignacion de
recursos y la elaboracién de informes,
ademés de disminuir la dependencia de
métodos tradicionales y manuales, como el

uso de Excel. No obstante, a pesar de este

Se de
Presupuesto de la C.C.S.S. deba orientar

propone que la Direccion

sus esfuerzos hacia la implementacion
exitosa del sistema ERP-SAP, asegurando
gue cada area y subarea comprendan los
beneficios especificos del sistema en
funcién de sus funciones y requerimientos.
Ademas, seria prudente integrar un enfoque
de gestion de calidad que no solo evalte la
eficiencia de los procesos internos, sino
también la satisfaccion de los usuarios
finales en el cumplimiento de plazos. Para
ello, es crucial fomentar la capacitacion

continua del personal en el uso de nuevas
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acuerdo general, se observan diferencias en
las estrategias para mejorar el cumplimiento
de plazos. Algunos argumentan que la
automatizacion y el seguimiento riguroso de
los plazos son esenciales para alcanzar la
eficiencia, mientras que otros enfatizan la
relevancia de la organizacién interna y la
del

elementos cruciales para un rendimiento

satisfaccion usuario final como

exitoso. La visién estratégica de la jefatura

de la Subarea Analisis y Seguimiento

Presupuestario, que relaciona el
cumplimiento  presupuestario con la
satisfaccion del usuario, ofrece una

perspectiva valiosa para mejorar tanto la

eficiencia interna como la percepcion

externa de la institucion.

herramientas tecnoldgicas y garantizar que

todos los departamentos implicados
colaboren de manera efectiva en el disefio e
de

para

implementacién cronogramas Yy

estrategias la asignacién
presupuestaria. De este modo, se podra
lograr una mejora integral en la gestion del
los

presupuesto y el cumplimiento de

objetivos organizacionales.

Conclusioén

Recomendacién

Indicador Herramientas digitales y
de software

Indicador Herramientas digitales y
de software

Mejora en latoma de decisiones

Mejora en la toma de decisiones

La implementacién del ERP-SAP en la
de de

representa avance

Direccion la

C.CS.sS.

Presupuesto
un
considerable hacia una mayor eficiencia

y acceso en tiempo real a la

informacion, lo que sin duda favorecera
la toma de decisiones y la efectividad de
los procesos. Las expectativas en torno

a este sistema son elevadas,

particularmente en su capacidad para

facilitar las actividades diarias vy

optimizar la gestion presupuestaria. Sin

embargo, el éxito de esta

Para mejorar la gestion presupuestaria
y la toma de decisiones idénea, la
implementacién del sistema ERP-SAP
serd un cambio positivo en el afio 2025,
ya que proporcionara un acceso rapido,
de

informacion, lo que facilitara la toma de

eficiente y en tiempo real la

decisiones y mejorara la efectividad de

los procesos; se espera que este

sistema haga més facil su trabajo diario;
no obstante, se reafirma la importancia
de la correspondiente capacitacion y la
de los

aceptacion colaboradores,
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implementacion dependera en gran
medida de la capacitacién adecuada de
los colaboradores y de la aceptacion del
nuevo sistema, aspectos que han sido
destacados por los lideres de la
Direccién de Presupuesto. Ademas, la
transicion del sistema SIP al ERP-SAP
debe ser manejada con atencion para
asegurar que las herramientas
existentes no se pierdan y continden
siendo (tiles en situaciones de
emergencia. También es relevante
considerar la  incorporacion  de
tecnologias mas avanzadas, como el
Big Data y la inteligencia artificial, sera
crucial para mejorar la toma de
decisiones a largo plazo, especialmente

en areas clave como la recaudacion.

aspectos clave para una buena
implementacion del sistema; por ello
para garantizar una transicion exitosa y
una integracion efectiva del ERP-SAP,
se propone que la Direccibn de
Presupuesto con el apoyo de la
Gerencia Financiera de la C.C.S.S.
realice una inversibn en un plan de
capacitacion integral y adopte un
enfoque gradual en la implementacién
del sistema. Seria beneficioso que la
C.C.s.s.
tecnologias adicionales como el Big

continte evaluando
Data y la inteligencia artificial, que
podrian complementar el ERP-SAP y
proporcionar un andlisis predictivo mas
avanzado, lo que mejoraria la toma de
decisiones y la planificaciébn a largo
plazo. Esto aseguraria no solo la mejora
de los procesos internos, sino también
la optimizacion de la recaudacion y el
uso eficiente de los recursos

institucionales.

Conclusién

Recomendacioén

Indicador Técnicas de Planificacion
Estratégica

Indicador Técnicas de Planificaciéon
Estratégica

Innovacién

Innovacién

La Direccion de Presupuesto de la
C.C.S.S. ha

significativos  en

realizado  avances
innovacién  al
implementar metodologias prospectivas
para la asignacion de recursos. Este

enfoque se aparta de la asignacion

Para potenciar la gestiéon de la Direccion
de Presupuesto de la C.C.S.S. en
relacion con el logro de objetivos, planes
de accién y la toma de decisiones, es
crucial continuar con la implementacion

del ERP-SAP y expandir las
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tradicional y busca una distribucién més
estratégica, fundamentada en
resultados. Este modelo tiene el
potencial de incrementar notablemente
la eficiencia y eficacia en la asignacion
de recursos, adaptandose a las
caracteristicas especificas de cada
region, como se evidencia en la Region
Huetar Norte de Servicios Médicos. No
obstante, persisten desafios, como la
necesidad de extender esta
metodologia a nivel nacional. Asimismo,
la implementacion del ERP-SAP se
presenta como un cambio innovador
crucial, ya que facilitara la integracion
de sistemas y mejorar4 la toma de
decisiones mediante el acceso a
informacion en tiempo real. La
transicion desde el sistema SIP, aunque
esencial, debe ser gestionada con
cuidado para asegurar una adopcion
exitosa y capitalizar las mejoras
inmediatas esperadas. Ademas, la
incorporacion de tecnologias como el
Big Data, recomendada por el experto
en planificacién, podria complementar
estas iniciativas y optimizar areas
criticas, como la adquisicion de
medicamentos, mejorando aun mas la

gestion de recursos.

metodologias prospectivas de
asignacion de recursos a nivel nacional.
Se recomienda que la institucion
priorice la capacitacién continua y el
fortalecimiento de la colaboracion
interinstitucional, de modo que todos los
involucrados comprendan y adopten las
nuevas herramientas de manera
efectiva. Ademas, es fundamental
fomentar una visibn  estratégica
cohesiva que integre el uso de
tecnologias avanzadas, como el Big
Data, junto con los sistemas ERP-SAP,
para asegurar una gestiéon mas eficiente
y optimizada de los recursos. Esto no
solo facilitard una mejor asignacion y
uso de los presupuestos, como parte de
las herramientas de planificaciéon de
gestion estratégica, sino que también
aumentara la capacidad de respuesta
ante las demandas del sistema de salud

en Costa Rica.




202

Conclusién

Recomendacioén

Indicador Técnicas de Planificacién
Estratégica

Indicador Técnicas de Planificacién
Estratégica

Eficiencia Operativa

Eficiencia Operativa

La falta de una gestion de proyectos robusta
se considera un impedimento que restringe
la capacidad de la instituciéon para abordar
proyectos innovadores y complejos de
manera mas eficaz. La Direccion de
la C.C.S.S.

desafios significativos en

Presupuesto de enfrenta
términos de
recursos humanos y financieros, lo que limita
la cantidad de proyectos que pueden ser
gestionados de manera simultanea. Esta
situacion ha llevado a los diversos actores de
la institucion a establecer prioridades en
funcion de la viabilidad, el impacto y un
enfoque que se centra en las circunstancias
externas, con las recomendaciones de
entidades fiscalizadoras -como la Auditoria
Interna o la Contraloria General de la
Republica-, y otros actores relevantes,
como la Gerencia Financiera y la Junta
Directiva. Mientras que algunos enfoques se
centran en la efectividad y los beneficios de
los proyectos, otros adoptan un enfoque mas
evaluando la

formal y estructurado,

viabilidad financiera y la ejecucién por fases.

Para potenciar la gestion de la Direccién
de Presupuesto y mejorar la eficiencia
operativa en la ejecucion de proyectos,
la C.C.S.S.

considere la creaciobn de una oficina

es aconsejable que

especializada en la gestion de proyectos

complejos. Esta oficina  podria

encargarse de la coordinacion y
ejecucion de proyectos estratégicos,
maximizando el uso de los recursos
disponibles y apoyando el cumplimiento
de los objetivos institucionales. Ademas,
seria beneficioso destinar recursos a la
formacioén y desarrollo de competencias
internas en gestion avanzada de
proyectos, lo que permitiria una mayor
adaptabilidad y flexibilidad ante los
futuros. La

cambios y retos

especializacibon en la gestion de

proyectos no solo optimizaria la
eficiencia operativa, sino que también
capacitaria a la C.C.S.S. para abordar
de manera mas efectiva proyectos
innovadores que mejoren la calidad de
los servicios y la eficiencia en el uso de

los recursos publicos.
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Conclusioén

Recomendacioén

Indicadores de Desempefio
Estratégico

Indicadores de Desempefio
Estratégico

Cumplimiento de objetivos

Cumplimiento de objetivos

El cumplimiento de objetivos en la
Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.
se caracteriza por un enfoque que
prioriza la estabilidad financiera y el
cumplimiento de objetivos estratégicos,
utilizando indicadores clave como el
Indicador de Solvencia y el Indicador de
Equilibrio y Evolucién de los Ingresos
por Contribuciones Sociales. Estos
indicadores son considerados
esenciales para mantener el equilibrio
financiero de la institucion. Sin embargo,
la implementacion y modificacion de los
indicadores estratégicos estan sujetas a
un proceso jerarguico que requiere la
aprobacién de niveles superiores, lo que
puede limitar la autonomia operativa de
la Direccién de Presupuesto. Por otro
lado, se evidencian diferencias
significativas en la aplicacion de los
indicadores entre las distintas subareas
de la institucion, lo que genera una
desconexion entre los indicadores
estratégicos y las metas operativas de
algunas unidades. La falta de un
enfoque integral y colaborativo en la
gestion de indicadores puede afectar
negativamente la eficacia del proceso
de toma de decisiones y el logro de los

objetivos institucionales.

Para optimizar la administracion de la
Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.
en el logro de sus objetivos y en la toma
de decisiones, se recomienda que la
C.C.s.s.

alineaciobn entre los

promueva una  mayor
indicadores
estratégicos y las metas operativas de
las subéareas, esto permitira que todos
los niveles de la organizacion trabajen
de manera conjunta hacia objetivos
comunes. Ademadas, seria beneficioso
incentivar en la Direccion de
Presupuesto un enfoque mas
colaborativo en la elaboracién vy
seguimiento de los indicadores, de
modo que los equipos involucrados en la
planificacion y ejecucion compartan la
responsabilidad del éxito de los
indicadores tanto de la Direccion de
Presupuesto y la Gerencia Financiera,
impulsando una cultura de compromiso
mutuo. Esta iniciativa podria
incrementar la efectividad de la gestion
presupuestaria, facilitar la toma de
decisiones informadas y optimizar el uso

de los recursos disponibles.
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Conclusioén

Recomendacioén

Indicadores de Gestion de Procesos

Indicadores de Gestion de Procesos

Tiempo de ciclo de procesos

Tiempo de ciclo de procesos

La Direccion de Presupuesto de la
C.C.S.S. resalta la importancia de la
trazabilidad de los indicadores y su
seguimiento en diferentes niveles, lo
gue permite garantizar que las metas
institucionales se alineen con los
objetivos estratégicos. A pesar de
contar con una estructura bien definida,
se presentan diferencias en los
enfoques entre las distintas areas y
subareas. Algunas jefaturas, adoptan
un enfoque flexible y adaptable,
implementando planes de accién
correctivos en caso de incumplimiento
de los indicadores; por otro lado, otras
areas y subéreas enfrentan limitaciones
tanto estructurales como operativas, lo
gue dificulta su autonomia para ajustar
los indicadores a las necesidades
cambiantes de la institucion. Esto
evidencia una desconexion entre los
niveles estratégicos y operativos en el
proceso de monitoreo y seguimiento de

indicadores.

Con el fin de contribuir al desarrollo del
periodo de ejecucién de procesos, es
aconsejable y fundamental optimizar la
flexibilidad en la gestion de los
indicadores a lo largo de todas las areas
y subareas de la Direccion de
Presupuesto, permitiendo realizar
ajustes conforme al contexto y a las
condiciones  cambiantes de la
institucion. Asimismo, promover una

mayor autonomia en la planificacion,

formulacion, ejecucion, control y
evaluacion de los indicadores,
especialmente en las unidades

operativas, lo cual favorecer4d a una
mayor objetividad y eficiencia en los
procesos. La adopcién de un enfoque
adaptativo, que permita a cada area y
subdarea responder proactivamente a las
variaciones del entorno, fortalecera la
alineacion entre los objetivos
estratégicos y las metas operativas,
asegurando el éxito en la toma de
decisiones y la implementacion de
planes de accion; se destaca la
relevancia de monitorear y garantizar la
trazabilidad de los indicadores mediante
la integracion de planes operativos,
tacticos y estratégicos en sinergia entre

la Direcciobn de Presupuesto, la
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Gerencia Financiera y todos los niveles

superiores de la Institucion.

El objetivo especifico tres es: “Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestion

de la Direccién Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.”

Conclusion

Recomendacioén

Indicadores de Descongelamiento

Indicadores de Descongelamiento

Nivel de resistencia al cambio

Nivel de resistencia al cambio

La adopcion de nuevas tecnologias,
como el sistema ERP-SAP, presenta un
considerable potencial para optimizar la
gestion presupuestaria de la Direccion
de Presupuesto de Ila C.C.S.S,
facilitando una alineacion mas efectiva
entre los objetivos estratégicos y las
actividades operativas. Sin embargo, el
proceso de transformacion suele
enfrentar una resistencia inherente,
principalmente motivada por el miedo a
lo desconocido, lo que puede dificultar
la aceptacion y el uso de esta
herramienta. Esta resistencia es
especialmente evidente entre los
colaboradores con mayor antigiiedad,
quienes tienden a sentirse mas
inseguros ante los cambios. A pesar de
esto, cuando se comienzan a observar
los beneficios concretos que el cambio
puede aportar, como una mayor
eficiencia y una mejora en la calidad de
los servicios en materia presupuestaria,

es posible reducir este temor vy

Considerando los hallazgos del estudio
se recomienda implementar un plan de
gestion del cambio de manera prioritaria
gque sea robusto y que aborde las
preocupaciones y temores de los
colaboradores. Este plan debe incluir
una comunicacion efectiva,
capacitacion continua y el respaldo de
los lideres de la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. durante el
proceso de transicién, asegurando que
todos los miembros de la organizacion
comprendan y valoren los beneficios de
los nuevos sistemas. Ademas, para
disminuir la resistencia y facilitar la
adopcion exitosa del ERP-SAP, es
importante enfatizar su impacto positivo
en la eficiencia operativa y en la mejora
de la calidad de los servicios, mostrando
cémo la tecnologia puede permitir una
asignacion mas eficaz de los recursosy,
en ultima instancia, contribuir al logro de

los objetivos institucionales.
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promover una integracion mas exitosa

de las nuevas tecnologias.

Conclusion

Recomendacioén

Indicadores de Cambio

Indicadores de Cambio

Tasa de participaciéon en actividades
de cambio

Tasa de participacién en actividades
de cambio

Las respuestas de los lideres y jefaturas
en la Direccidon de Presupuesto de la
C.C.S.S. sefialan que la participacion
activa en los procesos de cambio, una
comunicacion clara y la integracion de
los colaboradores en las decisiones son
aspectos cruciales para facilitar la
transicion hacia nuevos sistemas y
procedimientos, como el ERP-SAP. La
Direccion de Presupuesto de la
C.C.S.S. tiene la oportunidad de
mejorar de manera significativa en el
grado y el logro de compromiso y el
alcance de la adopcion de dichos
cambios dentro de la organizacion. a
través de un enfoque estratégico que
combine una comunicacion efectiva con
una  capacitacion  continua. La
capacitacion, en particular en areas
esenciales como el liderazgo y el
desarrollo de habilidades gerenciales,
es un pilar vital para asegurar que el
equipo esté preparado para enfrentar
los desafios del cambio y adaptarse a

las nuevas herramientas tecnoldgicas.

Para avanzar y obtener resultados
positivos con relacibn a la tasa de
participacién en actividades de cambio,
se propone que la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. continte
fortaleciendo estos aspectos mediante
la implementacion de programas de
capacitacion continua y una estructura
de comunicacion clara que asegure que
todos los miembros del equipo
comprendan el proposito de los cambios
y se sientan comprometidos con el
proceso. También es fundamental
realizar reuniones de planificacion, asi
como estimular la participacién activa
de los colaboradores en la identificacion
de mejoras, lo que no solo facilita la
adaptacion a nuevas tecnologias, sino
que también cultiva un sentido de
pertenencia hacia el proceso e indicaria
gue el personal estd comprometido con
el éxito del cambio. Ademas, alinear
mas estrechamente los objetivos
organizacionales con los planes de
accion y la toma de decisiones

cotidianas contribuira a mejorar la
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efectividad y la coherencia de las
actividades de la direccion con los
objetivos estratégicos de la institucion.

Conclusioén

Recomendacioén

Indicadores de Recongelamiento

Indicadores de Recongelamiento

Estabilidad en la cultura
organizacional

Estabilidad en la cultura
organizacional

La influencia  de la  cultura
organizacional y los valores especificos
de cada area y subéarea es notable en la
gestion de la Direccion de Presupuesto
de la C.C.S.S. Si bien las jefaturas
reconocen la importancia de los valores,
los enfoques diversos para su
aplicacion pueden dar lugar a
variaciones en la implementacioén de los
procesos, especialmente durante los
cambios organizacionales, como la
ERP-SAP. La

comunicacion abierta y constante

introduccioén del

resalta como un factor clave para
mantener la cohesion dentro de la
organizacién, mientras que el trabajo
colaborativo y la estabilidad cultural son
igualmente importantes. Es esencial
gue estos valores y practicas se
integren en la rutina diaria de los
colaboradores, no solo en momentos de
transformacién, sino como parte de la

estructura organizativa habitual.

Se sugiere reforzar la capacitacion
continua y el desarrollo de habilidades
especificas en la gestion presupuestaria
de la Direcciéon de Presupuesto de la
C.C.S.S. con un énfasis en la
adaptabilidad a las herramientas vy
procesos emergentes. Esto capacitara a
los colaboradores para no solo asimilar
los objetivos organizacionales, sino
también para poseer las competencias
requeridas que optimicen el uso de
sistemas como el ERP-SAP, facilitando
la ejecucion y el monitoreo de los
presupuestos. Una propuesta adicional
seria promover la formacion de un
equipo de liderazgo interdepartamental
gue incluya representantes de todas las
areas y subéareas de la Direccion de
Presupuesto. Este grupo tendria la
responsabilidad de supervisar el avance
de los procesos de transformacion y la
adopcion de nuevas tecnologias, como
el ERP-SAP, garantizando que cada
unidad esté en sintonia con los objetivos
de la institucion. La cooperacion entre
diferentes areas y subéareas de trabajo

facilitaria el intercambio de buenas
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practicas, la resolucion de problemas de
manera mas eficaz y la implementacion
coherente de estrategias en toda la
organizacién. Asimismo, este equipo de
liderazgo podria actuar como un canal
para mantener una comunicacion
efectiva, proporcionar apoyo continuo y
asegurar que todos los participantes en
el proceso de cambio comprendan su
papel y contribuyan activamente al
cumplimiento de los objetivos.
Este enfoque colaborativo también

ayudaria a abordar posibles
resistencias al cambio, permitiendo que
los lideres se conviertan en ejemplos a
seguir en la adopcibn de nuevas
practicas y tecnologias dentro de la

cultura organizacional.

Conclusioén

Recomendacién

Indicadores de Recongelamiento

Indicadores de Recongelamiento

Satisfaccién de los empleados con el
nuevo estado

Satisfaccién de los empleados con el
nuevo estado

La Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.

enfrenta importantes desafios en su

adaptacion al nuevo sistema ERP-SAP y en
del

Aungue la implementacion del sistema es

la gestion cambio organizacional.
percibida de manera mayoritariamente
positiva, persisten &reas que necesitan
mejoras, tales como el reconocimiento de los
colaboradores, la incertidumbre sobre los
las
del

equipo. La capacitacion y la comunicacion

nuevos procesos y la gestion de

diferencias generacionales dentro

Con el fin de contribuir al desarrollo de la
satisfaccion de los empleados con el nuevo
estado y dado que se identificaron areas de
oportunidad en la Direccién de Presupuesto
de la C.C.S.S., se recomienda que esta
refuerce su enfoque en la gestion de la
incertidumbre a través de una comunicacion
clara y continua, que ofrezca seguridad a los
colaboradores, especialmente a aquellos
con mayor antigiedad, quienes podrian
mostrar resistencia ante el cambio. En el

contexto de la implementacion de un nuevo
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asertiva son elementos clave en esta

transicion, permitiendo que tanto los

colaboradores méas jévenes como los de
mayor  experiencia se adapten vy
comprendan el cambio de manera efectiva.
Ademas, es esencial que el lider de la unidad
y la alta gerencia continten promoviendo un
donde los

ambiente de cooperacion,

colaboradores  se sientan apoyados y
reconocidos durante este proceso de

transformacion.

sistema de gestion empresarial ERP-SAP,
la satisfaccion de los empleados con el

sistema puede medirse a traves de
encuestas o entrevistas. Un indicador
positivo  podria  implicar que los

colaboradores se sienten comodos usando
el sistema, que lo consideran util y que
reciben el soporte adecuado, lo que
fortaleceria y garantizaria el éxito del cambio
tecnolégico a largo plazo. Ademas, seria
beneficioso establecer un sistema de
reconocimiento mas formal que valore no
solo los logros, sino también el esfuerzo y la
disposicién al cambio de los colaboradores.
Este reconocimiento, combinado con el
fortalecimiento de las capacidades del
equipo mediante la capacitacién, contribuira
a crear un ambiente laboral mas positivo y
alineado con los objetivos de la Direccién de
de

implementacion del sistema ERP-SAP.

Presupuesto en el contexto la

Fuente: Elaboracion propia, 2024.

6.2 LIMITACIONES

Esta investigacion no cuenta con limitaciones. Durante el desarrollo de esta investigacion,

no se encontraron limitaciones significativas que pudieran haber afectado el alcance o la calidad

de los resultados obtenidos. Esto fue posible gracias a la disponibilidad de los recursos

necesarios, un disefio metodolégico bien estructurado y un acceso completo a la informacion

requerida para alcanzar los objetivos planteados. No obstante, es fundamental sefialar que, como

ocurre en cualquier investigacion, siempre hay espacio para mejoras en el futuro, lo que ofrece

la oportunidad de seguir explorando el tema desde diferentes perspectivas o enfoques.
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CAPITULO VII: PROPUESTA
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Los hallazgos de la investigacion realizada destacan la importancia de disefar e
implementar una propuesta de mejora. Esta tiene como objetivo presentar un plan estratégico
que refuerce la gestion y planificacibn en la Direccion de Presupuesto de la CCSS. La
implementacién de este plan aportar4 beneficios significativos tanto para las jefaturas y los
colaboradores de esta dependencia, asi como para las autoridades superiores y las unidades
ejecutoras de la institucion. Es fundamental a través de las recomendaciones identificar las
debilidades en la gestién actual de la Direccion de Presupuesto C.C.S.S. para establecer las
bases que permitan priorizar las acciones necesarias para optimizar las condiciones, con el

proposito de resolver el planteamiento del problema de investigacion.

7.1 Nombre de la Propuesta

Capacitacién en Planificacion Estratégica.

7.2 Institucion donde se desarrollara

Direccion de Presupuesto de la C.C.S.S.

7.3 Objetivos de la propuesta

7.3.1 Objetivo general

Diseflar e implementar una capacitacion en planificacion estratégica enfocada en
fortalecer la gestion organizacional, especificamente en el logro de objetivos, la ejecucion de
planes de accion y la toma de decisiones estratégicas en la Direccion de Presupuesto C.C.S.S.
7.3.2 Objetivos especificos

> Fortalecer las habilidades de los equipos en la definicion y alineacién de objetivos
estratégicos y resultados clave mediante una capacitacion practica en la metodologia de
planificacion estratégica, promoviendo una gestion mas eficiente y orientada al logro de metas
organizacionales.

> Optimizar la toma de decisiones y la ejecucion de planes de accién a través de la

implementacion de herramientas y técnicas de planificacion estratégica, asegurando que todos



212

los colaboradores estén capacitados para establecer prioridades y medir el progreso de manera

efectiva.

7.4 Cronograma de Actividades y Responsables

A continuacioén, se presenta un cronograma de actividades (Grafico de Gantt) para una
capacitacion en planificacion estratégica, dirigida a las jefaturas y los colaboradores de la
Direccién de Presupuesto de la C.C.S.S. Este incluye 12 actividades distribuidas en 12 semanas
para cubrir los principales temas.

Tabla 10 - Cronograma de Actividades y Responsables

Actividades/Semana Responsable 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Programa Vive e e

Bien C.C.S.S.

ProgramaVive e e

Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o
Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o
Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o

Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o

Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o

Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o
Bien C.C.S.S.

Programa Vive o o
Bien C.C.S.S.

Programa Vive o o
Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o

Bien C.C.S.S.

Programa Vive e o
Bien C.C.S.S.

Fuente: Elaboracion propia, 2024.



213

7.5 Presupuesto

La propuesta aqui presentada no demanda de contratacion de profesionales que brinden
el servicio de capacitacion o programas de formacién recomendados. En su lugar, se solicitara
la colaboracién de profesionales de la Caja Costarricense del Seguro Social que puedan
contribuir con su participacion, su experiencia y conocimientos en la realizacion de las actividades
planificadas. De esta manera, la propuesta no generara costos adicionales, ya que se producira

el talento humano disponible dentro de la institucion.

7.6 Descripcion detallada de los escenarios de la propuesta

A continuacion, se presenta la descripcion detallada de cada una de las 12 actividades
para el logro de la capacitacién en planificacién estratégica:
1. Diagndstico inicial

Este es el primer paso de la capacitacién, en el cual se analiza el contexto actual de los
colaboradores de la Direccién de Presupuesto C.C.S.S. Se recopila informacién sobre sus
habilidades, conocimientos previos en planificacién estratégica y las necesidades especificas de
esta dependencia. Esto se puede realizar mediante encuestas, entrevistas, reuniones de grupo
o revisando documentacion previa. El objetivo es entender los puntos fuertes y las areas que
necesitan ser reforzadas.
2. Definicion de objetivos de la capacitacion

Con base en el diagnéstico, se establecen metas claras que servirdn como guia durante
todo el proceso de capacitacion. Dentro de los objetivos de la capacitacion se puede incluir que
por parte de los colaboradores de la Direcciéon de Presupuesto C.C.S.S. se disefien por grupos
planes estratégicos, que se identifiquen indicadores claves de desempefio y se establezcan
prioridades de proyectos estratégicos. Estos objetivos deben ser concretas, medibles, realistas,

relevantes y con un plazo definido para su cumplimiento.
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3. Elaboracion del plan de capacitacién

En este punto se disefia el programa que estructurard las sesiones de capacitacion.
Incluye la seleccion de temas, el orden de los médulos, los métodos de ensefianza (como talleres,
presentaciones o ejercicios practicos) y los recursos necesarios. También se define el
cronograma detallado, asignando tiempos para cada actividad.
4. Introduccidn a la planificacion estratégica

Esta actividad da inicio al detalle de los contenidos de la capacitacion, en el que se inicia
con la explicacién de los conceptos basicos, tales como: ¢,qué es la planificacion estratégica?,
¢ por qué es importante?, y ¢cOmo se aplica en un entorno institucional publico? Se presenta un
panorama general que permite a los participantes entender cdmo esta herramienta puede
ayudarles a alinear recursos, definir prioridades y alcanzar metas internas y organizacionales.

Figura 5

Relacién de la Planeacion y el Control

ESTRATEGIA

PLANEACION
{Objetivos)

CONTROL
(Resultados)

RETROALIMENTACION

Fuente: Gonzalez Millan, JJ, & Rodriguez Diaz, MT (2019). Manual practico de

planeacion estratégica. Pagina 3.
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5. Analisis del entorno (FODA)

En este apartado los participantes deberan fortalecer y profundizar sus habilidades en la
elaboracion de un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas). Este
ejercicio permite evaluar tanto factores internos (fortalezas y debilidades) como externos
(oportunidades y amenazas) que afectan a esta dependencia. Se utilizan ejemplos préacticos para
aplicar esta herramienta en el contexto de presupuesto publico.

6. Identificacion de objetivos estratégicos

Se trabaja en la definicion de los objetivos estratégicos que la Direccidn de Presupuesto
de la C.C.S.S. quiere alcanzar. Estos deben estar alineados con la mision y vision de la
dependencia, la Gerencia Financiera y la organizacion como un todo. Por ejemplo, un objetivo
podria ser: mejorar la asignacion de recursos presupuestarios mediante la implementacion de un
sistema de andlisis basado en datos.

7. Desarrollo de estrategias y metas

En este punto una vez que se cuenta con la definicion de los objetivos, se disefian
estrategias especificas para lograrlos. Ademas, se establecen metas concretas que permiten
medir el progreso. Por ejemplo, si el objetivo es mejorar la asignacion presupuestaria, una
estrategia podria ser hacerlo a través de la herramienta ERP-SAP, que se implementara en el
afio 2025. Una vez capacitados en esta herramienta, la meta seria lograr que los funcionarios

optimicen el analisis de datos y mejoren la toma de decisiones presupuestarias.
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Figura 6

Relacion de ERP-SAP

-

Elsbﬂxvare de ERP incluye programas par:
centrales, tales como:

Compras, produccion, gestiéon de materiales,
finanzas y RR. HH.

SAP fue una de las primeras empresagaen'
3 esténdar para soluclones de negocio y sigu

Fuente: Direccion de Presupuesto. C.C.S.S. (2024).
8. Priorizacion de iniciativas

Dado que los recursos (tiempo, dinero, capital humano) son limitados, es crucial priorizar
las iniciativas estratégicas. Se utiliza una matriz de priorizacion que clasifica las iniciativas segun
su impacto y factibilidad. Esto asegura que se asignen recursos primero a las acciones mas
importantes y viables.

9. Disefio de indicadores de desempefio (KPIs)

Aqui se ensefia a los participantes a crear KPIs-indicadores clave de desempefio (Key
Performance Indicators). Los KPIs son métricas especificas que permiten medir el avance hacia
los objetivos estratégicos. Por ejemplo, un KPI para el objetivo de mejorar la asignacion
presupuestaria podria ser el porcentaje de proyectos estratégicos aprobados que cumplen con
los criterios establecidos para ser tomados en cuenta por la Gerencia Financiera y autoridades

superiores de la C.C.S.S.
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10. Validacién de la planificacion estratégica
Antes de implementar el plan, se revisa en conjunto con todos los participantes para
asegurarse de que las estrategias, metas e indicadores sean viables y estén bien definidos. Este
es un momento crucial para realizar ajustes con base en las observaciones del equipo.
Figura 7

Planificacion Estratégica: Medicién Presente y Futuro

Futuro deseado

Brecha
existente del
planeamiento
estratégico

Planeamiento
estratégico

Situacidon
actual

Tiempo — Efectividad de la Gestion
Publica

Fuente: Valencia Maquera, MW (2022). Efectividad de la gestion publica a través de la

planificacion estratégica. Pag. 111.

11. Implementacion piloto

Se realiza una prueba con un caso practico o proyecto real dentro de la Direccion de
Presupuesto de la C.C.S.S. Esto permite evaluar cémo funciona el plan estratégico en la practica
y detectar posibles problemas antes de una implementaciéon a mayor escala.
12. Evaluacién y ajustes finales

Finalmente, se analiza el desempefio del plan piloto, revisando si se cumplieron las metas
y si los indicadores reflejaron los resultados esperados. Con base en esta evaluacion, se realizan

los ajustes necesarios al plan estratégico para asegurar su efectividad en el futuro.



218

7.7 Referencias

Charles Hill. (2019). Administracion estratégica. http://ebooks7-24.como/?il=944 1&pg=72

Gonzéalez Millan, JJ, & Rodriguez Diaz, MT (2019). Manual practico de planeacion estratégica.

https://www.google.co.cr/books/edition/Manual pr%eC3%Alctico de planeaci%C3%B3n

estrat%C3%A9/kGzZWDwWAAOQBAJ?hl=es&gbpv=1&printsec=frontcover

Navarrete Pilacuan, MP, Cevallos Imbaquingo, SP, Rodriguez Cisneros, LM, & Tito Espinosa,
MJ (2023). Planificacién estratégica. Ciencia Latina.

https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-content/uploads/2023/07/Planificacion-

Estrateqgica.pdf

Valencia Maquera, MW (2022). Efectividad de la gestién publica a través de la planificacién
estratégica. Ciencia Latina: Revista Cientifica Multidisciplinar.

https://doi.org/10.37811/cl rcm.v6i6.3473



http://ebooks7-24.como/?il=944
https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-content/uploads/2023/07/Planificacion-Estrategica.pdf
https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-content/uploads/2023/07/Planificacion-Estrategica.pdf

219

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alfaro Giménez, J. (2021). Empresa y Administracion. McGraw-Hill. Recuperado de
https://ebooks7-24.com.uh.remotexs.xyz/stage.aspx?il=&pg=&

Alonzo, E. N. (2019). El plan estratégico institucional y el logro del objetivo de
fortalecimiento de la gestion institucional. Recuperado de https://dspace-uh-
tmp.igniteonline.la/handle/cenit/5649

Alonso, M. (2022). Estrategia empresarial: qué es y como planificarla. Recuperado de
https://asana.com/es/resources/enterprise-strategy

Bernal, C. A. (2022). Metodologia de la investigacion. Pearson Educacion. Recuperado
de https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=19299

Bernal, C. A. (2022). Proceso administrativo: Para la competitividad y la sostenibilidad de
las organizaciones del siglo XXI. Pearson Educacion. Recuperado de https://www-
ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=19300

Burgos, M. J. (2020). Implicaciones y requisitos para la implementacion de un gobierno
corporativo como ventaja institucional para la cadena de valor de la Cooperativa
de Servicios Mdultiples de los Empleados del Banco Central de Costa Rica.
Recuperado de https://dspace-uh-tmp.igniteonline.la/handle/cenit/6171

Chiavenato, |. (2020). Gestion del talento humano: el nuevo papel de los recursos
humanos en las organizaciones. McGraw-Hill. Recuperado de https://www-
ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=9350

Gutiérrez, H. (2020). Calidad y productividad. McGraw-Hill. Recuperado de https://www-
ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=10411

Hernandez, R., & Mendoza, P. (2023). Metodologia de la investigacion. McGraw-Hill
Interamericana. Recuperado de https://www-ebooks7-24-com-
uh.knimbus.com:443/?il=31455

Hernandez, R., Mendoza, P., Méndez, S., & Cuevas, A. (2019). Metodologia de la
investigacion para bachillerato. McGraw-Hill. Recuperado de https://www-
ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=10650

Hernandez, S., Palafox, G., & Aguado, C. (2020). Administracion: pensamiento, procesos
estratégicos y administrativos para la era de la inteligencia artificial. McGraw-Hill.
Recuperado de https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?il=10915



https://ebooks7-24.com.uh.remotexs.xyz/stage.aspx?il=&pg=&
https://dspace-uh-tmp.igniteonline.la/handle/cenit/5649
https://dspace-uh-tmp.igniteonline.la/handle/cenit/5649
https://asana.com/es/resources/enterprise-strategy
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=19299
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=19300
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=19300
https://dspace-uh-tmp.igniteonline.la/handle/cenit/6171
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=9350
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=9350
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=10411
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=10411
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=31455
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=31455
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=10650
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=10650
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=10915

220

Jiménez, G. (2019). El andlisis del impacto del plan estratégico institucional (PEI) del
Poder Judicial. Recuperado de
https://repositorio.continental.edu.pe/bitstream/20.500.12394/10490

Jones, G. R., & George, J. M. (2019). Administracion contemporanea. McGraw-Hill.
Recuperado de https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com:443/?i1=9160

Marcelo, V. R. (2020). La planificacion estratégica y la gestion administrativa segun los
colaboradores de la Clinica del Pacifico S.A., Chiclayo. Recuperado de
https://hdl.handle.net/20.500.12692/42986

Moran, A. A. (2019). Eticidad y filosofia de la informacidn: fundamentacion ética para la
bibliotecologia. Alfagrama Ediciones. Recuperado de https://elibro-net-
uh.knimbus.com/es/ereader/bibliouh/188306

Navarrete, M. P., Cevallos, S. P., Rodriguez, L. M., & Tito, M. J. (2023). Planificacion
estratégica. Recuperado de https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-
content/uploads/2023/07/Planificacion-Estrategica.pdf

Paramo, D., Campo, S., & Maestre, L. (2020). Métodos de investigacion cualitativa:
fundamentos y aplicaciones. Editorial Unimagdalena. Recuperado de
https://elibro-net-uh.knimbus.com/es/ereader/bibliouh/174940

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2023). Comportamiento organizacional. Pearson
Educacion. Recuperado de https://www-ebooks7-24-com-
uh.knimbus.com:443/?il=32860

Romero, H., Real, J. J., Ordofiez, J. L., Gavino, G. E., & Saldarriaga, G. (2021).
Metodologia de la investigacion. CIFE Centro Universitario-México. Recuperado
de
https://acvenisproh.com/libros/index.php/Libros_categoria_Academico/article/vie
w/22/29

Tufifio, C. M. (2015). Factores determinantes como guia para la construccién de un plan
estratégico que responda a mejorar los servicios de salud en el CAA 213 Sur
Valdivia. Recuperado de http://repositorio.ucsg.edu.ec/bitstream/3317/4254/1/T-
UCSG-POS-MGSS-68.pdf



https://repositorio.continental.edu.pe/bitstream/20.500.12394/10490
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=9160
https://hdl.handle.net/20.500.12692/42986
https://elibro-net-uh.knimbus.com/es/ereader/bibliouh/188306
https://elibro-net-uh.knimbus.com/es/ereader/bibliouh/188306
https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-content/uploads/2023/07/Planificacion-Estrategica.pdf
https://biblioteca.ciencialatina.org/wp-content/uploads/2023/07/Planificacion-Estrategica.pdf
https://elibro-net-uh.knimbus.com/es/ereader/bibliouh/174940
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=32860
https://www-ebooks7-24-com-uh.knimbus.com/?il=32860
https://acvenisproh.com/libros/index.php/Libros_categoria_Academico/article/view/22/29
https://acvenisproh.com/libros/index.php/Libros_categoria_Academico/article/view/22/29
http://repositorio.ucsg.edu.ec/bitstream/3317/4254/1/T-UCSG-POS-MGSS-68.pdf
http://repositorio.ucsg.edu.ec/bitstream/3317/4254/1/T-UCSG-POS-MGSS-68.pdf

221

ANEXOS



222

Lista de Anexos

a) Documentos importantes de la investigacion

Anexo 1. Guia de Entrevista para Jefaturas y experto.

Preguntas para entrevista al Director y Jefaturas
Direccion de Presupuesto C.C.S.S.

Objetivo Especifico 1: Identificar el estado actual de la gestién de la Direccién

Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacion con
el logro de objetivos, planes de accién y toma de decisiones.

OBJETIVOS
1. ¢Cudl es el proceso y como se definen los objetivos de corto, mediano y largo plazo
en la Direccién de Presupuesto?
2. ¢Como se prioriza entre multiples objetivos cuando todos parecen importantes?
3. ¢Cbémo se asegura la Direccién de Presupuesto de que los objetivos individuales
estan alineados con los objetivos estratégicos de la C.C.S.S.?
4. ¢Cbmo mide el éxito de un objetivo?

PLAN DE ACCION

5.

6.

¢ Qué criterios o indicadores se utilizan para evaluar la eficacia en el cumplimiento de
los planes operacionales, estratégicos y tacticos?

¢, COmo se aseguran de gue los planes operacionales, estratégicos y tacticos estén
alineados con la visién y mision de la Direccion de Presupuesto, Gerencia Financiera
y la Institucion-C.C.S.S.?

TOMA DE DECISIONES

¢,Como prioriza y evalta la Direccién de Presupuesto los proyectos operacionales,
estratégicos y tacticos en curso? ¢ Qué indicadores utilizan?

¢Quiénes estan involucrados en el proceso de toma de decisiones y cémo se
distribuyen las responsabilidades?

¢ Qué herramientas o sistemas utilizan para monitorear y analizar el indice de Logro
de Metas Estratégicas?
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Objetivo Especifico 2: Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en relacién
con la gestion de la Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de
Seguro Social.

HERRAMIENTAS

10. ¢ Cudles son los requisitos mas importantes que se consideran en la Direccion de
Presupuesto al implementar una nueva herramienta de gestion?

11. ;Como han impactado los costos de herramientas de gestién en los resultados
financieros de la Direccién de Presupuesto?

12. ¢ Cémo ha influido el cumplimiento mas estricto de plazos en la satisfaccion de los
usuarios o unidades ejecutoras?

13. ¢De qué manera han influido las herramientas digitales automatizadas en la
precision y rapidez de la toma de decisiones en la Direccién de Presupuesto y cémo
ha afectado la automatizacion la capacidad de responder rapidamente a cambios en
la institucion C.C.S.S. y en las operaciones internas?

TECNICAS

14. ¢Qué técnicas de planificacion estratégica ha adoptado recientemente la Direccion
de Presupuesto para fomentar la innovacion?

15. ,Como se priorizan las iniciativas estratégicas que tienen el mayor potencial para
mejorar la eficiencia operativa en la Direccién de Presupuesto?

INDICADORES

16. ¢ Qué indicadores de desempefio estratégico considera mas relevantes para medir el
cumplimiento de los objetivos en la Direccién de Presupuesto?

17. ¢ Como integra los resultados del analisis del tiempo de ciclo de los procesos y los
indicadores de eficiencia operativa en la planificacién estratégica de la Direccién de
Presupuesto?

Objetivo Especifico 3: Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestiéon de la
Direccion Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.
INDICADORES DE DESCONGELAMIENTO

18. ¢ Cudles son las principales razones que contribuyen a la resistencia al cambio entre
los colaboradores y qué impacto tiene la resistencia al cambio en la eficiencia y el
rendimiento organizacional?

INDICADORES DE CAMBIO

19. (Qué estrategias ha implementado para aumentar la participacion de los
colaboradores en los procesos de cambio y de qué manera la Direccion de
Presupuesto asegura que las nuevas oportunidades de mejora detectadas se alineen
con su visién y objetivos estratégicos?
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INDICADORES DE RECONGELAMIENTO

20. ¢ Como se asegura la coherencia en los valores, la estabilidad y practicas culturales
en todos los niveles (areas y subareas) de la Direccion de Presupuesto?

21. ;,Como han afectado los recientes cambios en la Direccién de Presupuesto al nivel
de satisfaccion laboral?

22. ¢ Cuanto tiempo tiene en el cargo como director o jefatura en la Direccién de
Presupuesto?

23. ¢ Algo mas que desee indicar o comentar?

****[] [] [] *kkk

Preguntas para entrevista al experto en Planificacion

Objetivo Especifico 1: Lograr cumplimiento de objetivos, planes de accion y toma
de decisiones.

OBJETIVOS

1. ¢Qué criterios considera esenciales al establecer objetivos operativos, estratégicos y
tacticos para una organizacién?

2. ¢Como influyen los objetivos bien definidos en la toma de decisiones a nivel operativo,
estratégico y tactico, ademas cudl es la importancia de alinear los objetivos
empresariales con la vision y misién de una organizacion?

3. ¢Como evalla usted si los objetivos planteados son realistas y alcanzables, asimismo
gué indicadores clave de desempefio se deben utilizar para evaluar el progreso hacia
los objetivos y como se determina la frecuencia con la que se deben revisar y medir
los objetivos?

4. ¢Qué estrategias utiliza usted para garantizar que los objetivos individuales de una
dependencia, direccién o departamento estén alineados con los objetivos generales
de la organizacién y ademas qué herramientas o procesos utiliza para evaluar la
coherencia entre los objetivos individuales y organizacionales?

PLAN DE ACCION

5. ¢COmo evalla la tasa de cumplimiento de los planes de accién operacionales,
estratégicos y tacticos en una organizacion o institucion?

6. ¢Qué papel juega la comunicacion interna en el éxito de los planes de accion
operacionales, estratégicos y tacticos?

7. ¢Qué factores clave considera determinantes para el éxito en la implementacion de
planes de accion operacionales, estratégicos y tacticos en una organizacion o
institucion?
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TOMA DE DECISIONES

8. ¢Qué estrategias implementa para asegurar que la toma de decisiones sea agil y
esté alineada con los objetivos de cada proyecto?

9. ¢Como evalla el grado de avance en la toma de decisiones dentro de los proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos, ademas qué indicadores utiliza para medir la
eficacia y rapidez de la toma de decisiones en los proyectos?

10. ¢ Qué rol juegan los lideres de la organizacion en el avance de la toma de decisiones
en proyectos estratégicos y tacticos, asimismo cémo se comunica y coordina la toma
de decisiones entre los diferentes niveles de la organizacion en proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos?

Objetivo Especifico 2: Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en relacion
con la gestion.

HERRAMIENTAS

11. ¢ Cudles son los requisitos clave que una organizacion o institucién debe considerar
antes de implementar una nueva herramienta de gestién, asimismo cémo se
identifican y priorizan los requisitos especificos para la implementacion de
herramientas de gestion en funcién de las necesidades organizacionales?

12. ¢, Como se calcula el costo por contratacién asociado a la implementacion de nuevas
herramientas de gestion en la organizacion, asimismo como influyen las
caracteristicas especificas de las herramientas de gestibn en el costo por
contratacion?

13. ¢ Qué estrategias se utilizan para identificar y corregir errores en los procesos
automatizados y como se mide el impacto de las herramientas digitales en el aumento
de la productividad dentro de la organizacion?

TECNICAS

14. ; Como se integran las nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial o el analisis
de datos, en la planificacion estratégica para mejorar la toma de decisiones?

15. ; Como se planifican las estimaciones iniciales de la duracién de las tareas en los
procesos o proyectos y qué factores se consideran para hacerlas mas precisas,
asimismo qué técnicas se utilizan para minimizar la diferencia entre la duracion
estimada y la real en la gestion de proyectos?

INDICADORES

16. ,Como se establecen los indicadores de desempefio estratégicos y tacticos para
asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales?

17. ¢ Qué estrategias se implementan para reducir el tiempo de ciclo de procesos sin
comprometer la calidad o la eficacia?
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Objetivo Especifico 3: Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestion.

INDICADORES DE DESCONGELAMIENTO

18 ¢Como se integran los indicadores de insatisfaccibn del desempefio en la
planificacion y toma de decisiones estratégicas y como se ajustan los planes a la
insatisfaccion del desempefio para mejorar los resultados en los indicadores de
descongelamiento?

INDICADORES DE CAMBIO

19 ¢Qué estrategias se implementan para aumentar la participacion en actividades de
cambio y cdmo se miden los resultados de estas estrategias y qué papel juegan los
lideres y los equipos de trabajo en fomentar la participacion en actividades de cambio
y cOmo se mide su éxito en este aspecto?

INDICADORES DE RECONGELAMIENTO

20 ¢Cuales son los principales desafios para mantener la estabilidad en la cultura
organizacional durante el proceso de recongelamiento y cémo se abordan estos
desafios, asimismo cémo se comunican los cambios organizacionales a los
colaboradores para mantener la estabilidad cultural, y qué impacto tiene esta
comunicacion en los indicadores de recongelamiento?

21 ¢Cuanto tiempo tiene como experto en planificacién?

22 ¢Algo mas que desee indicar o comentar?

****[] [] [] *kkk



Anexo 2. Sistematizacion de las respuestas obtenidas

Preguntas para entrevista al Director y Jefaturas
Direccion de Presupuesto C.C.S.S.

Objetivo Especifico _1: Identificar el estado actual de la gestion de la Direccién

Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social, en relacion con el
logro de objetivos, planes de accién y toma de decisiones.

OBJETIVOS

1. ¢Cudl es el proceso y como se definen los objetivos de corto, mediano y largo
plazo en la Direccion de Presupuesto?

Bueno en realidad segun los lineamientos y la normativa institucional que regula el
proceso de planificacion y presupuesto, efectivamente nosotros todo nuestro que
hacer y todas las funciones que nosotros realizamos debe estar acorde a los objetivos
institucionales planteados en el plan estratégico institucional a los planes tacticos
definidos por la gerencia financiera que es a la gerencia a la cual pertenecemos
nosotros en la estructura programatica, la Gerencia Financiera es quien nos define
algunos objetivos especificos, propios del que hacer financiero y de acuerdo a los
planes estratégicos del manual funcional de la Direccion de Presupuesto, nosotros
tenemos muchas funciones y actividades que cumplir y ahi es donde definimos ya los
planes mas operativos que realizamos en el transcurso del afio y de acuerdo a eso
también es que definimos entonces la periodicidad, los planes operativos son mas a
corto plazo, es la gestion anual que debemos realizar; a corto plazo son las metas
mas operativas por lo general son las metas mas del que hacer del dia al dia:
modificaciones, financiamientos, atencion de solicitudes de recursos, controles y
seguimiento; ya los planes tacticos son los que tienen que ver con mediano plazo,
eso0s son planteados en conjunto con la Gerencia Financiera y los de largo plazo si
ya son los estratégicos que por lo general el plan estratégico tiene una vision de 4 a
5 afios; y bueno entonces ya eso apunta a mejoras continlas a la sostenibilidad
financiera y de alguna manera tenemos que realizar gestiones para ir
conduciéndonos hacia eso, eso es un poco a como lo manejamos aqui a nivel
institucional.

(Director, Direccién de Presupuesto).

2. ¢,Como se prioriza entre multiples objetivos cuando todos parecen
importantes?

Nosotros planteamos esa priorizacion de acuerdo a los intereses que plantea la
gerencia financiera, temas que son de mas urgencia de resolver, estamos hablando
del financiamiento de algunos programas y algunas actividades que son para la
mejora en la atencion al usuario y evidentemente eso tiene prioridad sobre algunas
otras actividades y también lo que nos indican informes de la Contraloria General de
la Republica o de la Auditoria Interna, ellos plantean algunas recomendaciones o
algunas disposiciones que tienen que cumplirse en determinado plazo; ahi tomamos
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en consideracion esas recomendaciones y esas disposiciones de las instancias
fiscalizadoras y a criterio experto hay intereses propios de la Direccién de
Presupuesto aqui entre las jefaturas y el personal de la direccién.

(Director, Direccién de Presupuesto).

3. ¢,Como se asegura la Direccion de Presupuesto de que los objetivos
individuales estan alineados con los objetivos estratégicos de la C.C.S.S.?

Hacemos cumplimiento a lo que dice la horma, un poco lo que comenté al inicio de
gue enrealidad nosotros y asi esta establecido en los lineamientos, nosotros tenemos
gue encauzar todo nuestro quehacer al cumplimiento de esos objetivos estratégicos
y en colaboracion con el enlace gerencial, que es el que nos guia en el proceso; y de
la relacion de la Gerencia Financiera con la Direccion de Presupuesto es que nos
aseguramos entonces que los objetivos y las metas que nosotros estamos definiendo,
estén relacionados a los objetivos estratégicos de la institucion.

(Director, Direccion de Presupuesto).

4, ¢, Como mide el éxito de un objetivo?

Por el cumplimiento de la meta, definir el objetivo, definir una meta que permita medir
el cumplimiento de ese objetivo para justificar adecuadamente esa meta y darle
control y seguimiento a esa meta, para que efectivamente se asegure que cumplimos,
Nnos acercamos 0 que estamos por encima o estamos en un rango prudente de lo que
NOS propusimos.

(Director, Direccién de Presupuesto).

PLAN DE ACCION

5. ¢, Qué criterios o indicadores se utilizan para evaluar la eficacia en el
cumplimiento de los planes operacionales, estratégicos y tacticos?

Nosotros efectivamente dentro del plan presupuesto y dentro de las actividades de
planificacion si tenemos varias metas y objetivos que cumplir, como mencionaba
anteriormente le damos seguimiento, menciono algunos ejemplos; por ejemplo en el
tema de sostenibilidad financiera como Gerencia Financiera y Direccién de
Presupuesto uno de nuestros principales objetivos es la sostenibilidad de los
regimenes que administra la Caja, procurar de que exista el equilibrio financiero entre
los ingresos y gastos de cada uno de los 3 regimenes que administra la instituciéon y
para tal propésito dentro de los indicadores que se plantean ahi, por ejemplo en el
tema de control esta la elaboracion de informes mensuales y semestrales en los
cuales medimos cual es la evolucion de los ingresos y de los gastos y esos informes
se comunican a la Gerencia Financiera; la Junta Directiva semestralmente y a la
Contraloria General de la Republica mensualmente, esos son parte de los indicadores
y acciones que nosotros realizamos para justamente evaluar el equilibrio financiero;
por ejemplo, otro indicador relacionado a este tema es el indicador que denominamos
nosotros de solvencia presupuestaria y eso es garantizar que los ingresos corrientes,
esos que recibimos mensualmente, son superiores a los gastos de operacion, eso es
lo que nos determina que los recursos que estamos recibiendo son suficientes para
garantizar la continuidad de los servicios de prestacion en salud, todo esto para decir
que efectivamente para evaluar el cumplimiento de las metas nosotros si tenemos
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dentro de nuestra planificacién la elaboracién de informes y algunos documentos ,que
tenemos que emitir y que nos permiten darle seguimiento. Si pienso que hay
posibilidades de mejora y podriamos avanzar en temas mas digitales o algun tipo de
app, por ejemplo, que permita traer un seguimiento mas oportuno para aprovechar la
tecnologia, como por ejemplo que algunos de estos indicadores pudiéramos
disponerlo de un teléfono o de algin medio electrénico mas oportuno.

(Director, Direccién de Presupuesto).

6. ¢, Como se aseguran de que los planes operacionales, estratégicos y tacticos
estén alineados con la visién y mision de la Direccion de Presupuesto, Gerencia
Financiera y la Institucién-C.C.S.S.?

El manual de funciones de la Direccién de Presupuesto es quien define nuestros
objetivos y nuestra visiéon y en realidad si uno se fija en la redaccién de ellos estan
muy asociados justamente a lo que mencionaba ahora que es de la sostenibilidad
financiera de los regimenes que administra la institucién y al uso adecuado, racional
y eficiente de los recursos, como Direccion de Presupuesto ese es nuestro principal
reto, asegurar que eso se cumpla y en general todas las acciones que nosotros
realizamos van en esa linea y como nos aseguramos es haciendo cumplir los
objetivos y metas que nos proponemos y por supuesto un control y un seguimiento
de todas las actividades, de todas las funciones y de las metas que nosotros
definimaos, con eso garantizamos de que efectivamente todo se cumpla.

(Director, Direccién de Presupuesto).

TOMA DE DECISIONES

7. ¢,Como prioriza y evalia la Direccion de Presupuesto los proyectos
operacionales, estratégicos y tacticos en curso? ¢Qué indicadores utilizan?

En realidad nosotros no tenemos una metodologia para priorizar, mucho es criterio
experto y los mismos elementos que mencioné anteriormente, que es desde la
urgencia y las necesidades, disposiciones que tenemos que cumplir de la Auditoria
Interna o de la Contraloria General de la Republica, sin duda alguna, eso siempre va
a ser lo prioritario, pero no esta por demas que pudiese disponerse de una
metodologia porque si hay cosas ya mas operativas o algunos proyectos que quizas
si se plantearan de una forma mas estructurada permitiria a la larga una mejora en
el cumplimiento en tiempos.

(Director, Direcciéon de Presupuesto).

8. ¢, Quiénes estan involucrados en el proceso de toma de decisiones y cdmo se
distribuyen las responsabilidades?

Cada una de las jefaturas que componen la Direccion de Presupuesto tienen sus
responsabilidades, sus objetivos y metas que cumplir dentro de la Direccion de
Presupuesto, muchos de esos objetivos y metas estan a cargo de una jefatura de
area o0 una subarea en particular y en ellos esté la responsabilidad de cumplirlas,
evidentemente en coordinacion, con la guia y el apoyo de la Direccion de
Presupuesto; para el cumplimiento de ellas se requiere el apoyo y la coordinacion
conmigo y en si a veces son metas a cumplir en forma conjunta de varias areas,
efectivamente cada jefatura y sus funcionarios tienen objetivos y metas que cumplir



y evidentemente ya cuando son proyectos o actividades de mas alto alcance, es a
través de la Direccion de Presupuesto o inclusive a veces se nos delegan o somos
participes de otros programas de actividades a nivel de gerencia, por lo general eso
si se coordina entre las jefaturas, todo esto para decir que es relevante la
coordinacién, la comunicacion y el trabajo en equipo, esos tres factores primordiales.
(Director, Direccién de Presupuesto).

0. ¢ Qué herramientas o sistemas utilizan para monitorear y analizar el indice de
Logro de Metas Estratégicas?

Lo que tenemos actualmente es la matriz de excel, actualmente todo lo que es el
cumplimiento y el seguimiento de las metas se hace a través de la matriz de excel,
gue en este caso define la Direccion de Planificacién que es la rectora en esta materia
a nivel institucional, entonces es a través de esa matriz donde se detalla lo
relacionado a la formulacion y seguimiento de los objetivos y metas que nosotros
debemos darle seguimiento, sabemos que la Direccion de Planificacion esta
avanzando en un nuevo sistema de informacion, esperamos que en un futuro muy
préximo contar con un sistema automatizado que de hecho ya tiene nombre el
NovaPlan y con el podamos no solo explicar ahi los objetivos y las metas sino
también darle el correspondiente seguimiento.

(Director, Direccién de Presupuesto).

Objetivo Especifico 2: Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en relacion con
la gestion de la Direccidon Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro
Social.

HERRAMIENTAS

10. ¢, Cudles son los requisitos mas importantes que se consideran en la Direccion
de Presupuesto al implementar una nueva herramienta de gestion?

La Direccién de Presupuesto maneja y tiene muchas herramientas en excel mas alla
del SIP-sistema integrado de presupuesto gque es el sistema de informacién donde se
registran todos los ingresos y los gastos de la Institucién, en realidad la mayoria de
las herramientas nuestras son en Excel, diagramas o hojas de calculo predefinidas
a través de las cuales las unidades nos plantean a nosotros los tramites o las
justificaciones, etc., ahora esperamos que a partir del otro afio entre a funcionar un
nuevo sistema financiero presupuestario se llama ERP-SAP, entonces si va a ser una
nueva herramienta innovadora, amplia y que integra muchos procesos, no solo
financiero presupuestario, con eso esperamos que nos de informaciéon mas oportuna,
gue nos dé informacion precisa, que sea la correcta, que sea confiable y que facilite
la gestidn presupuestaria a los centros, que genere un valor agregado, en cuanto al
proceso, que facilite el proceso y lo otro que sea justamente una herramienta que nos
facilite la revision y poder hacer analisis y darle el seguimiento correspondiente.
(Director, Direccion de Presupuesto).
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11. ¢Como han impactado los costos de herramientas de gestion en los
resultados financieros de la Direccion de Presupuesto?

En la linea de lo que hablaba anteriormente del ERP-SAP, que evidentemente al puro
inicio va a tener una inversién inicial, esta herramienta es bastante cara, hay que
pagar la licencia por cada uno de los usuarios, que en este caso van a tener acceso
al sistema y no solo en la parte presupuestaria sino en todos los moédulos que integra
la herramienta, pero como beneficios sin duda alguna esperaria si redunden en un
uso mas eficiente de los recursos, que permita darle un control oportuno a los gastos
y a los ingresos, a que se realicen acciones respectivas y se mejore la toma de
decisiones; ya hay un beneficio cualitativo y que podria ser cuantitativo en cuanto nos
permita a nosotros y a las unidades hacer un uso mas eficiente de los recursos; si
ahorita lo que nos interesa es cumplir esa meta y trasladar recursos al cumplimiento
de esa meta, esa es la urgencia, esa es la prioridad; igualmente uno podria pensar
gue la gestién que realizamos nosotros y las unidades ejecutoras que antes las
manejabamos en Excel, por ejemplo, llenar muchas cosas en esas herramientas
auxiliares que manejamos, si ahora nos la da el sistema por ejemplo la conciliacion,
gue ahora el sistema nos va a generar reportes que faciliten la conciliacion, ya no
vamos a dedicar tanto tiempo y entonces ahi evidentemente eso significaria una
mejora en la eficiencia y ese tiempo podriamos dedicarlo a otras actividades y eso al
final de cuentas generaria un ahorro, porque estamos haciendo mas con los mismos
recursos.

(Director, Direccién de Presupuesto).

12. ¢, Cémo ha influido el cumplimiento mas estricto de plazos en la satisfaccion
de los usuarios o unidades ejecutoras?

Eso es un gran reto, yo espero que con la implementacién del ERP-SAP pudieran
mejorarse esos plazos de atencion por ejemplo de las modificaciones
presupuestarias, no solo de nosotros hacia las unidades ejecutoras, sino la relacion
gue tenemos con la Junta Directiva porgue nosotros si dependemos en muchos casos
de que la aprobacién por ejemplo de las modificaciones ordinarias dependan de la
Junta Directiva; ya con la implementacién del ERP-SAP y unos lineamientos que
vamos a emitir no necesariamente vamos a tener que ir a la Junta Directiva siempre
y eso significa entonces que por ejemplo el financiamiento o asignacion de recursos
hacia las unidades ejecutoras, va a poder aligerar su atencién; ese es un gran reto
igualmente ya en la emisién de los informes mensuales de ejecucion uno esperaria
gue con el ERP-SAP también pudiera haber una mayor oportunidad en la disposicién
de la informacién que nos permita a su vez a nosotros preparar los documentos que
tienen que enviarse a la Junta Directiva y a la Contraloria General de la Republica,
con algun ahorro de tiempo, nosotros como Direccion de Presupuesto tenemos
mucha esperanza en que el ERP-SAP nos vaya a facilitar los procesos y hos permite
aligerar en tiempo algunos de ellos. (Director, Direccion de Presupuesto).
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13. ¢,De qué manera han influido las herramientas digitales automatizadas en la
precision y rapidez de la toma de decisiones en la Direccién de Presupuesto y como
ha afectado la automatizacion la capacidad de responder rdpidamente a cambios en
la institucion C.C.S.S. y en las operaciones internas?

Uno apuesta al ERP-SAP que es lo que estamos esperando y que en el corto plazo
nosotros podamos disponer de él, actualmente yo le mencionaba que la mayoria de
las herramientas que nosotros disponemos son en Excel; sin embargo, por ahi en
conjunto con la Direccion de Informética se han hecho mejoras, no solo al sistema
actual, sino también algunas mejoras especificas en algunos procesos y sin duda
alguna hace falta més y con el RP esperamos que llegue a facilitar muchas de estas
actividades, como cualquier cambio, va a ver un proceso de aprendizaje y tenemos
gue capacitarnos en el en el uso de esta herramienta, evitar la resistencia al cambio,
aqui a nivel de la Direccién de Presupuesto la mayoria de colaboradores son gente
joveny en general ha habido buena aceptacion, ya la mayoria han participado en las
capacitaciones y la percepcion ha sido positiva, pero hay que ver ya cuando esté la
herramienta y también como Direccién de Presupuesto que somos los que vamos a
tener que ir a capacitar y a socializar, a vender el producto a las unidades ejecutoras,
también ahi tenemos el gran reto de como saber hacerlo.

(Director, Direccién de Presupuesto).

TECNICAS

14. ¢, Qué técnicas de planificacion estratégica ha adoptado recientemente la
Direccion de Presupuesto para fomentar la innovacién?

Uno de los grandes objetivos que tenemos como direccion es la asignacion de los
recursos financieros, una asignacion de recursos adecuada, me refiero a la
asignacion del presupuesto que tenemos que hacer todos los afios a los centros
gestores a las 300 unidades ejecutoras que conforman la institucién entre hospitales,
clinicas, direcciones regionales, fabricas, unidades administrativas, entre otros.
Como innovacion y eso fue el afio pasado, introducimos lo que llamamos
metodologias prospectivas de asignacion de recursos, y eso es de que la asignaciéon
de recursos deje de ser una asignacion histérica con base a los gastos de afios
anteriores, sino introducir ahi algunos elementos que nos permitan en este caso que
esa asignacion de los recursos realmente se acerque a las necesidades en salud de
la poblacién, al referirme yo a los modelos prospectivos me estoy refiriendo
justamente a la asignacion que hacemos a los centros de salud especificamente, ahi
se introdujo el afio pasado la asignacion per capita de una region, la Region Huetar
Norte y eso es que la asignacion de los recursos responda a las caracteristicas de la
poblacion, me refiero a la edad, envejecimiento, temas variables epidemioldgicas
propias de esa region, que responda a eso; esto fue un avance importante que es
apenas el inicio, porque fue como un plan piloto de una region, tenemos el gran reto
de irlo extendiendo al resto del pais.

También podrian mencionar el tema de la gestion para resultados, la asignaciéon
justamente que lo que usted menciona de objetivos y metas, ya que el enfoque del
estudio suyo es de planificacién, tenemos el gran reto de introducir la gestién para
resultados y eso es que la asignacién de recursos realmente responda a objetivos y
metas concretas y que se puedan cuantificar, ya algo hemos avanzado en el
presupuesto por resultados, pero para programas especificos, por ejemplo que una
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unidad o un hospital esté interesado en introducir o extender el horario de atencion
en algun servicio equis, entonces concordamos con ellos para que le asignen los
recursos, pero ellos nos tienen que dar cuentas de lo que estan haciendo con esos
recursos, es otro gran reto que tenemos de ir extendiendo esa metodologia ya con
una visién mas amplia y eso lo tenemos gue hacerlo en conjunto con la Direccién de
Planificacion sin duda. (Director, Direccién de Presupuesto).

15. ¢, COmo se priorizan las iniciativas estratégicas que tienen el mayor potencial
para mejorar la eficiencia operativa en la Direccion de Presupuesto?

Bueno acd aplican las mismas consideraciones que hemos mencionado, las
asignaciones tacticas que define la gerencia, alguna otra recomendacion que pueda
existir de las entidades fiscalizadoras, de la misma Junta Directiva o algun eje
particular, pero adicional a eso, mencionaria como parte de los aspectos que nosotros
consideramos para definir si nos enrumbamos en tal proyecto o tal actividad es la
disponibilidad de recursos, me refiero a la capacidad que tenemos nosotros, sobre
todo en recurso humano para llevar a cabo ese proyecto, porque en realidad no
somos muchos nosotros en la Direccion de Presupuesto y si embarcarnos en
desarrollar un proyecto que la larga sabemos que no podemos cumplir en tiempo,
eso resulta ser contraproducente; ademas, de los factores que he mencionado varias
veces a nosotros si nos sujeta mucho la capacidad de desarrollar esas actividades,
me refiero a la disposicién de recursos fisicos e humanos gue nos permitan realizar
esa actividad; también es lo que nos define un poco la programaciéon que vamos a
poder desarrollar, por ejemplo esto de los modelos prospectivos siempre supimos
desde el inicio de que empezamos a trabajarlo que eso requiere mucho tiempo en
recurso y que no ibamos a poder desarrollarlo con todas las regiones al mismo
tiempo, entonces dijimos empecemos por una region y de acuerdo a eso vamos
evaluando el proceso, hacemos mejoras ya para pensar en extenderlo y entonces
es asi la programacion que nosotros definimos, la cual esta muy sujeta a lo que
podemaos o no realizar.

(Director, Direccién de Presupuesto).

INDICADORES

16. ¢Qué indicadores de desempefio estratégico considera mas relevantes para
medir el cumplimiento de los objetivos en la Direccién de Presupuesto?

Mencionaria 2 especificos que estan asociados de nuevo a lo que yo mencioné al puro
inicio que es el equilibrio financiero, que por definicion y metodologia el presupuesto
tiene que estar equilibrado, en el sentido que el total de los recursos que nosotros
asignamos desde el punto de vista de gasto tiene que ser consecuente a los ingresos,
los gastos que nosotros presupuestamos no pueden ser mayores a los ingresos; en
esa linea uno de los indicadores es el que llamamos indicadores de solvencia que nos
dice que los ingresos que estamos recibiendo, los ingresos corrientes son mas que
suficientes para cubrir la operacion de los gastos de operacion, entonces son los
ingresos corrientes divididos entre los gastos de operacion, si en tanto el indicador sea
mayor a uno sabemos que efectivamente es un resultado positivo, porque si son
mayores los ingresos corrientes a los gastos de operacion, ese es uno y el otro es
justamente el equilibrio y la evolucion de los ingresos por contribuciones sociales, que
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al final son nuestra principal fuente de financiamiento de los seguros de salud, de IVM
y entonces es darles seguimiento a la evolucién de los ingresos.
(Director, Direccion de Presupuesto).

17. ¢Cbomo integra los resultados del analisis del tiempo de ciclo de los procesos y
los indicadores de eficiencia operativa en la planificacion estratégica de la Direccion
de Presupuesto?

Al menos el indicador de solvencia si esté incluido en nuestra planificacion operativa,
también esta en la planificacion tactica y si es uno de los indicadores también a través
de los cuales se le da seguimiento a nivel institucional y esto para decirle que hay
alguna serie de estos indicadores que son para nosotros relevantes que si se les da
trazabilidad a través de los planes tacticos y los estratégicos y yo le mencioné 2, pero
nosotros por ejemplo tenemos una bateria de alrededor de 20 indicadores que
nosotros presentamos al menos semestralmente a la Junta Directiva, con eso nos
aseguramos que nosotros como Direccion de Presupuesto que la Gerencia Financiera
los conozca y les dé seguimiento y trazabilidad, si no también que en este caso la
méaxima autoridad institucional la Junta Directiva los conozca y de alguna manera nos
aseguramos la trazabilidad y la integracién de la gestion estratégica superior con el
que hacer nuestro.

(Director, Direcciéon de Presupuesto).

Objetivo Especifico 3: Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestion de la
Direccidn Presupuesto de la C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social.

INDICADORES DE DESCONGELAMIENTO

18. ¢ Cuédles son las principales razones que contribuyen a la resistencia al cambio
entre los colaboradores y qué impacto tiene la resistencia al cambio en la eficiencia y
el rendimiento organizacional?

Sin duda alguna en procesos de cambio ahora con el ERP-SAP que haya resistencia
seria muy perjudicial, sabemos que hay funcionarios que son mas habiles en ciertas
cosas y sobre todo en el tema tecnoldgico que otros, todo esta en hacer ver la
importancia, el impacto que podria tener en nuestra gestién y en nuestros resultados
este cambio y donde mucho de ello esta en las jefaturas, en los lideres hacer ver las
mejoras que se tendran de esos cambios y en cdmo saberlo manejar con las personas,
como saberlo vender, como saberlo promocionar, saberlo socializar, para que vean
sobre todo los beneficios y que haya confianza en que se pruebe y haya confianza a
que se conozca; una vez que se hace eso se pierde el miedo, hay que evitar que ese
temor se extienda al resto de los compafieros, mucho esta en la comunicacion asertiva,
informacion adecuada y oportuna y brindar la capacitacion correspondiente.

(Director, Direcciéon de Presupuesto).

INDICADORES DE CAMBIO

19. ¢Qué estrategias ha implementado para aumentar la participacion de los
colaboradores en los procesos de cambio y de qué manera la Direccion de
Presupuesto asegura que las nuevas oportunidades de mejora detectadas se alineen
con su visién y objetivos estratégicos?
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No siempre se logra hacer todas las cosas con tiempo y ahora con el ERP-SAP eso
si nos ha pasado no por un tema propio de la Direccién de Presupuesto, sino por la
direcciéon del proyecto en el tema de capacitacibn que es fundamental y
especificamente en el ERP-SAP, pero todo se ha dado muy a la carrera, como que al
filo, una vez que vamos a iniciar la utilizacion del sistema y se ha venido dando no
COmo uno quisiera eso es una realidad; no siempre ha sido asi, nosotros por lo
general, yo como director y las jefaturas hemos siempre tratado de que haya una
comunicacion asertiva, eso a través de reuniones con los distintos equipos de trabajo,
sobre un nuevo proceso, una nueva actividad, sobre cambios que se van hacer, algun
lineamiento, algun procedimiento, igualmente comunicacion formal a través de oficios,
correos electronicos, cualquier cambio o nueva disposicion, tratamos de comunicarlo
y socializarlo; también realizamos reuniones para que en este caso algunos cambios
o algunas mejoras provengan de algunos funcionarios y también realizamos
anualmente un taller de integracién, justamente nos reunimos toda la direccién para
comentar cambios importantes que se vayan a dar. (Director, Direccién de
Presupuesto).

INDICADORES DE RECONGELAMIENTO

20. ¢Como se asegura la coherencia en los valores, la estabilidad y préacticas
culturales en todos los niveles (areas y subareas) de la Direccion de Presupuesto?

El tema de los valores yo creo que es de las cosas que mas tenemos que trabajar, aca
los funcionarios y el equipo de trabajo es bastante bueno y siempre hemos procurado
que en los procesos de seleccién y reclutamiento justamente se incorpore a gente que
cumpla con ciertos estandares, no solo desde el punto de vista técnico o profesional,
sino justamente desde el punto de vista de conduccion de lo que llaman ahora
habilidades blandas, que se ajuste un poco a la cultura de la Direccién de Presupuesto,
me refiero al trabajo en equipo, colaboracion entre los funcionarios, un liderazgo
positivo, buenas relaciones; pero si debo decir que como direccién no tenemos un
programa establecido o estrategia definida para fomentar esos valores y esa cultura,
si sabemos que hay fechas institucionales, el 14 de febrero a nivel institucional se
celebra el dia de la convivencia, por ejemplo ahora que se celebra el dia del trabajador
igual se fomentan esos valores, y de vez en cuando realizamos charlas, una
capacitacion asociada a algun valor, pero yo creo que si tenemos que fomentar mas
el tema de los valores, la estabilidad y practicas culturales, sobre todo porque tenemos
muchos funcionarios nuevos gque se han ido incorporado en los Ultimos 2 o 3 afios en
la direccién, y siempre son cosas que se tienen que realizar.

(Director, Direcciéon de Presupuesto).

21. ¢Como han afectado los recientes cambios en la Direcciéon de Presupuesto al
nivel de satisfaccion laboral?

En general anualmente se hace una evaluacion de clima organizacional, no solo la
Direccion de Presupuesto, sino en toda la C.C.S.S y debo decir que en las ultimas
evaluaciones en realidad a la Direccién de Presupuesto le ha ido muy bien, de alguna
manera eso recoge el sentir del personal en cuanto dé el clima organizacional, el
trabajo en equipo, de alguna manera esta recogiendo esa resistencia al cambio; yo
creo que es una percepcién positiva, si voy a decir que dentro de la preguntas de la
evaluacion esté el tema del reconocimiento, que a veces el tema del reconocimiento
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en una institucion publica es diferente a una institucién privada, que tenemos un
modelo de pago que esta ya definido, que no podemos darnos la libertad de por
ejemplo, aumentarle el salario o reconocerle salarialmente su buena gestion, eso no
existe en una institucién publica, ni tampoco flexibilidad de que se vaya temprano
antes del término de su jornada laboral y ese tipo de cosas en la gestidon publica no
existen, entonces ahi es donde esté el gran reto de ver de qué manera uno construya
algunas actividades que nos permitan reconocer una buena gestion de los
compaifieros.

(Director, Direccion de Presupuesto).

22. ¢ Cuanto tiempo tiene en el cargo como director o jefatura en la Direccion de
Presupuesto?

Dentro de la institucion 29 afios, en la Direccién de Presupuesto 28 afios y como
director desde el afio 2015, son 9 afios. (Director, Direccién de Presupuesto).

23. ¢ Algo més que desee indicar o comentar?

Tenemos grandes retos como Direccion de Presupuesto, grandes retos
institucionales, y como Direccién de Presupuesto tenemos que velar por todo lo que
esté relacionado desde el punto de vista financiero, asegurar los recursos financieros
necesarios para enfrentar estos retos, y cuidar que se mantenga el equilibrio
financiero presupuestario, porque mucho de estos grandes retos van a generar una
gran demanda de recursos financieros importantes, tal como el envejecimiento, que
conlleva una mayor demanda futura de recursos en la salud, en las pensiones y el
tema de la baja participacion de financiamiento del Estado y sus obligaciones y temas
que no son del todo resorte nuestro, como por ejemplo, de nuevas formas de
contratacion, que muchos trabajadores realizan sus tareas en forma virtual y no
necesariamente estdn asegurados, eso significa el analizar como podriamos
incorporar a la seguridad social a esos nuevos esquemas de trabajo; el tema
tecnolégico que en el caso de tecnologia médica cada vez hay mayor tecnologia y
mas sofisticada pero mucho mas cara, entonces como lograr incorporar esa
tecnologia en la Institucion, pero sin comprometer la sostenibilidad, también respecto
al tema tecnol6gico me refiero al lado del aseguramiento; de la robotizacion que es
un hecho, que en muchas disciplinas y trabajos ya existen y en el futuro mucho va a
estar robotizado y el gran reto es que si los que estén trabajando pierdan su fuente
de trabajo, cualquier impacto que se tenga en la produccion y el empleo redunda en
la Caja; entonces todo eso significa que tenemos que ser muy precisos en la
definicion de nuestros objetivos y metas y darle un seguimiento continuo para lograr
que esto se sostenga financieramente.

(Director, Direccién de Presupuesto).

****[] [] [] *kkk
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Preguntas para entrevista al experto en Planificacion
Objetivo Especifico 1: Lograr cumplimiento de objetivos, planes de accién y toma de
decisiones.

OBJETIVOS
1. ¢Qué criterios considera esenciales al establecer objetivos operativos,
estratégicos y tacticos para una organizacion?

Los objetivos se establecen para definir la estrategia organizacional o sea la
estrategia del departamento, direccion o staff que estamos hablando. Dentro de
los criterios que se deben establecer propiamente esta tener una vision y lo que
se deriva de la visén, ejemplo si tenemos como vision mejorar el servicio como
en el caso de la Caja Costarricense de Seguro Social gue es una organizacion
de servicio, tenemos que definir claramente que los recursos, la asignacion, el
control y evaluacién presupuestaria tienen que estar acordes con esa vision;
entonces para mi uno de los criterios que debe privar es primero la poblacion a
la que estamos orientados, segundo cual es la vision si es de corto, mediano o
largo plazo, dependiendo de los niveles; se mencionan los tres niveles, los
operativos a corto plazo, si es un objetivo estratégico tiene que estar asociado a
una estrategia a largo plazo, si es tactico es una definicién de tareas para los
staff de mandos medios, tal y como se daria para la Direccion de Presupuesto
de la C.C.S.S., al ser una direccibn que conduce el manejo y proceso
presupuestario y a nivel operativo es importante que se tenga viabilidad para
hacerlos, usted puede plantear lo mejor a nivel estratégico, pero si usted no tiene
viabilidad en lo que va a plantear, viabilidad en dos sentidos: uno que el
desarrollo de las actividades sean concretos y precisos y el otro que existan los
recursos suficientes para alcanzar esa meta, estos son dos elementos
fundamentales.

En los criterios que debemos basarnos primero un criterio tiene que ser el usuario
del servicio porque es el que manifiesta la necesidad en este caso, segundo que
al ser una organizacion que se debe mantener y consolidar en el tiempo, el
objetivo seria sostenibilidad en el tiempo y tercero que este equilibrada en la
parte financiero-econémico, con un equilibrio presupuestario a corto tiempo,
tiene que existir una congruencia con la necesidad preestablecida, que tenga
sostenibilidad en el tiempo y con un equilibrio financiero econdmico; otro
elemento en el caso de los modelos de seguridad social es que aporten mucho
al desarrollo de la estrategia nacional.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

2. ¢Como influyen los objetivos bien definidos en la toma de decisiones a nivel
operativo, estratégico y tactico, ademas cual es la importancia de alinear los
objetivos empresariales con la visién y mision de una organizacion?

Esto es muy importante cuando el objetivo es claro, tiene dos componentes
importantes: las variables estan bien definidas y tienen objetivos por resultados,
hoy a nivel internacional se definen y conocen como OKR-objetivos medidos por
resultados como buena préctica y nosotros tenemos que apuntar hacia eso; que
es importante que tengamos en un objetivo, primero que las variables estén bien
definidas y que también los indicadores que van a llevar la medicion del avance



de ese objetivo sean realmente precisos, medibles, que el indicador sea muy
claro; porque a veces los equipos de trabajo cuando usted ya trabaja en la parte
operativa y el indicador es que la estrategia me establece que se debe aumentar
una cobertura por ejemplo y entonces ese es el objetivo a nivel general de la
organizacién, cuando ya hablamos de presupuesto es ¢Cdémo lo vamos a
hacer?, entonces ese ¢como lo vamos a hacer? es tener claridad que para
aumentar esa cobertura, por ejemplo para nifios o adultos mayores se tengan
los recursos no solo financieros sino recursos a nivel general para que el objetivo
tenga validez, porque la estrategia de esa cobertura va a incrementarse siempre
y cuando tengamos la capacidad para llegar a proteger a esa poblacion; a nivel
presupuestario que es importante, que eso se tenga claro y que los recursos
financieros que se vayan asignando realmente se ejecuten con el tiempo, porque
no es solamente asignar los recursos, sino que haya una ejecucién y logro de lo
gue se plantea; por ejemplo para mi un objetivo claro, concreto y conciso tiene
que tener tres condiciones para los equipos de trabajo: 1) que sea medible, 2)
que sea verificable y 3) que cuente con el soporte econdmico-financiero
necesario.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

3. ¢Cbémo evalla usted si los objetivos planteados son realistas y alcanzables,
asimismo qué indicadores clave de desempefio se deben utilizar para evaluar
el progreso hacia los objetivos y como se determina la frecuencia con la que
se deben revisar y medir los objetivos?

Los objetivos claves de desempefio se determinan primero con la claridad de
cual es la estrategia, por ejemplo, el seguro de salud se compone de varias
variables o estrategias, por ejemplo, uno es influir en el comportamiento de la
prevencién y promocién de la salud, ¢qué elementos tiene eso? cuando uno
quiere influir tiene que actuar preventivamente, por ejemplo, influir
preventivamente sobre el cancer, se debe atacar las enfermedades que causan
el cancer, el sobrepeso por ejemplo, entonces se debe definir preventivamente
una estrategia puntual e indicadores que me permiten ver cuantas personas
tienen sobrepeso, se tamizan, cuales de esas personas se refieren a nutricion
para que en nutricion le pongan la dieta adecuada para que la persona vuelva a
un estado de salud aceptable, ¢qué indicadores me van a mi permitir eso?: 1)
la cantidad de personas que son remitidas a tamizaje, 2) la cantidad de personas
que son tratadas por el area de nutricion a nivel hospitalario, eso es un indicador,
pero los OKR o los indicadores de éxito van mucho a depender del objetivo y
sobre todo de la estrategia.

(Asesor, experto en planificaciéon, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

4. ¢Qué estrategias utiliza usted para garantizar que los objetivos individuales
de una dependencia, direccion o departamento estén alineados con los
objetivos generales de la organizacion y ademas qué herramientas o
procesos utiliza para evaluar la coherencia entre los objetivos individuales y
organizacionales?

Existen diferentes formas por ejemplo en la Caja Costarricense de Seguro Social
se utiliza mucho la metédica de cuadro mando integral, que es para medir, hoy
por hoy estamos muy situados con la gestion para resultados, también hay otras
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metddicas como el OKR, que son metddicas aplicables a los equipos
organizacionales para medir los avances y para definir y comprobar si
efectivamente si un objetivo, variable o indicador estan bien establecidos, ¢cdmo
lo mide uno? con algunos test para determinar si esta impactando o no lo que
nosotros queremos avanzar, porque depende de la metddica asi va a hacer la
evaluacién, un objetivo claro en insumo va a medir los insumos necesarios, otro
proceso va a medir la parte de procesos y otra de resultados va a hacer los
resultados o impacto que se tenga o la utilidad que se tenga, en este caso de
nosotros no se genera utilidad sino valor publico en general.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

PLAN DE ACCION

5. ¢CoOmo evalla la tasa de cumplimiento de los planes de accién operacionales,
estratégicos y tacticos en una organizacion o institucion?

Normalmente la evaluacion en el sector publico no es tan preciso como tal, sino
normalmente se hace una autoevaluacion antes, durante y después del proceso
de implementar una estrategia; antes es para identificar si lo que yo voy a hacer
tiene sentido, en el proceso es para medir si el grado de avance que se esta
obteniendo es aceptable en comparacion con otras organizaciones, y el de
resultados lo que nos permite es ver cuales errores cometimos y cuales buenas
practicas genero esa estrategia como tal; por eso es importante cuando uno hace
un plan de accién tener claro esas tres cosas; a nivel institucional no es tan
aplicable la evaluacién porgue lo que se hace es un tipo de autoevaluacion, las
direcciones reportan en cuanto al avance de las metas, en mi caso son de las
Direcciones Regionales y Direcciones de sede y yo controlo si estan generando
rendimiento 0 no, es mas un tipo de autoevaluacién control y no meramente
como tiene que ser una evaluacién que lleva ciertos elementos que permiten ver
gue hicimos mal y que hicimos bien; normalmente en una organizacion lo mas
bueno y recomendable es que las evaluaciones sean externas porque las
internas normalmente tienden un tipo de sesgo, porque tienen concebida como
es la estrategia, tienen la ventaja que conocen bien como es el proceso, pero
tiene la desventaja que alguna accién entendida para mi es exitosa pero muchas
veces cuesta identificar qué es exitosa como tal, por ejemplo el tema de
morosidad a nivel institucional en la Caja, si usted se compara con la tasa de
morosidad del sistema financiero, la institucién tiene una tasa de morosidad mas
baja y usted dice pero porque ese comportamiento, probablemente haya mas
responsabilidad de la parte patronal y obrera y eso nos permite tener esa tasa
de morosidad; ahora que es la diferencia de un banco financiero a la institucion,
es que la institucion a nivel general no generamos utilidades, sino generamos un
valor publico, un valor publico es mas salud a la poblacién costarricense;
entonces donde vemos los indicadores de éxitos en los indicadores a largo plazo,
como por ejemplo la esperanza de vida al nacer que ha ido aumentando de
manera importante, la baja de tasa en mortalidad infantil o la baja en la tasa de
mortalidad materna, eso es exitoso en Costa Rica, antes de 100 se morian 10
nifios, hoy la tasa puede andar en 1 de cada 1.000 personas, en eso hemos sido
exitosos en comparacion con otros paises la tasa de mortalidad es bastante baja,
entonces que es el éxito de esto, es que hemos llegado a ensanchar el servicio



en todos los niveles y en caso de las madres que los bebes nacian en la casa,
ahora nacen en el centro de salud, llaAmese area de salud, EBAIS u hospital a
nivel general, si uno hace una autoevaluacion del sistema de salud Costarricense
por algo tenemos 82 afos, siendo exitosas las estrategias que se han planteado
y una de las mejoras es la incorporacion del primer nivel de atencion para la
institucion, establecer EBAIS a nivel pais, y que esos EBAIS puedan identificar
enfermedades que puedan ser tratables en un primer nivel de atencién y no en
un tercer nivel de atencion; a nosotros como seguro de salud el negocio siempre
€s prevenir, porque entre mas sana esta su poblacién es un logro e indicador de
éxito, un pais exitoso en salud tiene los hospitales vacios no llenos, porque
cuando una persona se enferma y ya es una enfermedad fuerte, un cancer,
neumonia por ejemplo, eso se da a raiz muchas veces al no llegar a identificar
esa enfermedad antes de que fuera un problema serio, entonces esto hace que
se requieran analisis de médicos especiales, mas tratamiento médico, examenes
mas especializados, en cambio en el primer nivel son atendidos por médicos
generales, pero ese médico tiene la capacidad de identificar si la enfermedad por
ejemplo no se trata de una bronquitis que si no se trata puede llegar a ser
neumonia, entonces este proceso es importantisimo y es muy valioso cuando
uno establece estrategias, las organizaciones se basan en modelos, el modelo
costarricense es un modelo de financiamiento por contribuciones de seguridad
social, porque se captan los recursos no a través de impuestos, sino de
contribuciones del trabajador, el estado y las empresas, muy diferente a un
modelo de salud publica como por ejemplo de Canadé, o a un modelo de salud
britanico, que son modelos con financiamiento del estado con impuestos, Costa
Rica ha optado por un modelo contributivo y no contributivo porque asi nos lo
definieron nuestros abuelos en los afios 40 cuando se creé la Caja y lo hemos
seguido avanzando como lo es el modelo que incluye el primer nivel de atencién
que ha sido un acierto dentro de la institucién el tener esta oportunidad.
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

6. ¢ Qué papel juega la comunicacion interna en el éxito de los planes de
accion operacionales, estratégicos y tacticos?

Es muy importante no solo el tema de la comunicacién sino el acompafiamiento
que se haga en el proceso, porque si yo defino una estrategia en el plan de
accion y no la comunico como tiene que ser y yo no acompafo el proceso,
probablemente el éxito este condenado al fracaso como tal, yo veo en las
organizaciones modernas, no solo en la institucién sino en organizaciones como
Amazon, la comunicacion es sumamente importante en dos lineas, una es que
permite que la estrategia sea entendida cuando es realmente explicada y la otra
es que permite que haya un compromiso del equipo de trabajo en sacar adelante
el plan de accién; hoy se ve mucho que se da una instruccién y cuando se pide
el resultado no se tiene éxito porque tal vez la instruccion que se dio no es la
méas indicada, por eso el acompafiamiento es importante; por ejemplo yo le doy
una instruccion de vacunar y usted lo que hace es poner una inyeccion, no es lo
mismo una inyeccion que tiene un efecto a corto tiempo mientras que una
inyeccion es a largo plazo, por eso es muy importante que la comunicacion
organizacional sea en todas las direcciones: horizontal, vertical y también
estratégica, entre mas precisa mejor.
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(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

7. ¢ Qué factores clave considera determinantes para el éxito en la
implementacion de planes de accién operacionales, estratégicos y tacticos en
una organizacion o institucién?

Para definir planes primero es importante tener claro el modelo al que nosotros
gueremos llegar, hoy existentes diferentes modelos, por ejemplo, en la tendencia
actual estan dos modelos, esta la prospectiva y la planificacion estratégica.

La prospectiva estratégica es un modelo que me permite situarme en el largo
plazo y llevar a la organizacion alli porque yo la defini, ejemplo se tiene como
plan ser duefia de un parque tematico, la prospectiva es que dentro de 20 afios
yo soy duefio del parque equis equis y se llama asi, va a funcionar asi, este es
mi eslogan y esta va a ser mi posicion, esto hace que yo cree escenarios, que
pasa si yo a ese pargue por ejemplo le tengo un financiamiento de un 90, un 100
0 un 110%, entonces creo una serie de escenarios que me permiten decir yo me
voy a situar aqui y esta va a hacer mi estrategia puntualmente para esos 20 afios,
este es un modelo para planificar que es de posicionarme en el futuro,
posicionandome alla y regresando al presente a la realidad, determinar que
tengo que tener yo para tener ese parque tematico, primero dinero, luego un
terreno de ciertas caracteristicas, luego la infraestructura adecuada, luego el
equipo personal, las condiciones fisicas y ambientales adecuadas para la zona,
si es un parque temético tipo Disney, sobre agua, sobre juegos, sobre playa, etc.
etc., eso lo defino yo y voy creando el escenario y cuando lo tenga defino las
medidas estratégicas de accion, ejemplo yo quiero que mi personal sepa inglés,
entonces debo tener un plan de capacitacion adecuado para que todo mi
personal hable inglés, que tenga una habilidad extremada de calidad en la
prestacion de servicios, 0 sea que el personal que tenga sea super amable,
defino cuantas visitas voy a tener al afilo, en el modelo prospectivo yo defino hoy
y desde ahora que eso va a ser una realidad hecha en ese momento, aunque se
vaya a concretar en 20 afios.

Por el contrario, el andlisis de planificacion estratégica va mas en el sentido de
saber estimar lo que nosotros tenemos hoy para verlos proyectados en 5 o 10
afios, mucho depende del contexto en que estemos trabajando y los recursos
con que se cuenta para hacer eso, la planificacién estratégica se basa en
realidades que ya estan vigentes, a diferencia de la prospectiva estratégica, la
planificacion estratégica se basa en identificar cuales son las cosas que pueden
ser posibles en ese momento y las materializo, por ejemplo hoy no tenemos
indicios de inteligencia artificial en el modelo y la planificacion estratégica me
diria a mi, para tener inteligencia artificial e incorporar robots en el sistema de
salud publica, se tiene que avanzar en capacitar el personal, ver los modelos de
robots que tiene y esta manejando Amazon, eBay, y con fundamento a esto
podriamos traer robotica al sistema de salud publica; por el contrario, en la
planificacion prospectiva ya en aguel momento hemos descubierto la cura para
todas las enfermedades que hay. (Asesor, experto en planificacién, Gerencia
Financiera C.C.S.S.).
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TOMA DE DECISIONES

8. ¢, Qué estrategias implementa para asegurar que la toma de decisiones
sea 4gil y esté alineada con los objetivos de cada proyecto?

Hay dos cosas importantes, 1) que la alta gerencia este comprometida con lo
gue uno tiene pensado hacer, por ejemplo, si quiero como asesor de planificacién
de la gerencia financiera que el proceso de inspeccion sea fuerte y estoy
convencido y ya lo he visto con el director de la Direccién de Inspeccion, se lo
comunic6 al gerente financiero, pero el gerente financiero no esta convencido,
la estrategia no va a ser exitosa; primero en una organizacion la alta gerencia
debe estar plenamente convencido que mi estrategia o plan de accion es lo que
se requiere para llevar a un estado mejor las Direcciones, la Gerencia, la Caja,
el pais y lo otro que es muy importante 2) es que el personal que se tiene tenga
las capacidades para llegar a eso, teniendo en cuenta las capacidades actuales
y capacidades futuras, por ejemplo, yo no soy gerente en este momento, pero yo
quiero llegar a ser gerente ¢qué tengo que hacer yo para ser gerente?, debo
determinar con que capacidades cuento e ir haciendo un plan de accién; asi
como cuando se quiere que una organizacion sea exitosa en las estrategias,
mucho depende no solo de los recursos financieros, sino depende mucho de la
cultura de trabajo en equipo por un lado y organizacional y de que la alta
gerencia siempre tenga ese compromiso.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

9. ¢, Como evalula el grado de avance en la toma de decisiones dentro de los
proyectos operacionales, estratégicos y tacticos, ademas qué indicadores utiliza
para medir la eficacia y rapidez de la toma de decisiones en los proyectos?

Cuando se habla de proyectos se habla de otra figura que esta dentro de la
planificacion estratégica, yo los pondria como los elementos innovadores de un
sistema; el plan te va a orientar hacia donde queremos llegar, para nosotros el
proyecto es cémo lo completas como tal y como lo concretas va a depender
propiamente de la innovacién que queremos llegar.

Concretamente si hablamos del presupuesto de la Caja, por ejemplo tiempo
atras no se imaginaba que se iba a tener un ERP-SAP “Planificacién de Recursos
Empresariales - Sistemas, Aplicaciones y Productos”, para gestionar el
presupuesto Caja y en el afio 2025 vamos a tener un ERP-SAP para gestionar
el presupuesto Caja, entonces como proyecto digamos que vino a transformar la
forma de que don Sergio Gémez, director de la Direccién de Presupuesto, va a
asignar los recursos, porque los recursos se van a gestionar desde la unidad
base, desde la unidad ejecutora, en el caso de este proyecto tiene el objetivo
especificamente de mejorar el proceso financiero de la institucion; este proyecto
de ERP-SAP tiene mas areas en general y no solo la parte presupuestaria, sino
gue tiene ademas una parte financiero contable, tiene la parte de logistica, de
abastecimiento, administrativa, recursos humanos, etcétera; entonces esta
nueva planificacion estratégica va a englobar todo, este proyecto vino a
concretar una idea que se tenia prevista y era la de consolidar el modelo
financiero institucional en un sistema integrado como tal.



Los indicadores son muy sencillos, porque principalmente en los proyectos se
tiene lo que es la ruta critica, tanto de la parte de costos como la parte de las
actividades ejecutables, entonces como medir el avance, se mide con la ruta
critica de las actividades, como se mide la parte de costos, se mide con la
ejecuciéon del gasto diariamente del proyecto, esta es una forma de llevar el
control de los proyectos, se hace a través de modelos, se puede utilizar el
proyect, un ABC u otros, y con ellos se va viendo que actividades van
ejecutandose y cuanto es el costo que implica eso a través de las facturas que
se pagan de esa de esa generacion de obligacion.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

10. ¢, Qué rol juegan los lideres de la organizacién en el avance de la toma de
decisiones en proyectos estratégicos y tacticos, asimismo co6mo se comunica y
coordina la toma de decisiones entre los diferentes niveles de la organizacion en
proyectos operacionales, estratégicos y tacticos?

En una organizacion si no hay un sponsor-patrocinador o responsable- para el
proyecto estamos mal, o sea cuando no hay alguien tomador de decisiones de
la alta gerencia que se comprometa con el proyecto caemos en la tesis de que
muchas veces no son importantes, entonces ¢,qué es importante? que el equipo
de la alta gerencia esté bien comprometido, porque éxito del proyecto esta en el
esfuerzo que ponga el sponsor, entiéndase como sponsor el responsable
estratégico de que el proyecto se lleve a cabo, o sea un sponsor puede ser el
gerente, puede ser presidente ejecutivo en caso de la Caja, puede ser un
director, puede ser la junta directiva, si el sponsor de un proyecto es la junta
directiva, si depende de presidencia ejecutiva el sponsor es la presidencia
ejecutiva, si depende de la gerencia el sponsor o responsable va a ser el director
como tal.

La institucion tiene una figura que se ha venido consolidando en el tiempo pero
gue aun no estd madura y es tema de la oficina de proyectos, es necesario que
haya una oficina especificamente para la consolidacion de los proyectos a nivel
general, eso tiene un nombre en el proyect management, es una oficina de
proyectos al final de cuentas es la que la que lleva encontro la lleva el suefio de
todos los proyecto, la que lleva el control de todos los proyectos a nivel general;
son importantes 2 cosas: primero que hayan equipos especificos para el
proyecto para la unidad de ese proyecto especifico, porque muchas veces a
veces en el caso institucional, se pone una parte para el proyecto y una parte
para la gestion operativa, entonces uno como funcionario a veces le cuesta
porque te cargan de acciones operativas pero también te encargan del proyecto;
para mi el éxito de un proyecto esta en la comunicacién , que el equipo tenga
claro cudles son los objetivos del proyecto, mucho depende de que haya
disposicion de esa unidad de proyectos para hacer ese tipo de cosas.

A nivel Caja una de las debilidades que yo veo en tema de proyectos, es que
queremos aspirar a tener proyectos muy trabajados pero el modelo institucional
es un modelo por procesos no por proyectos; los procesos se ejecutan a través
de acciones operativas no a través de proyectos como tal; el proyecto es una
unidad en el tiempo que tiene inicio y fin principalmente y tiene los recursos para
hacerse y una accion operativa por ejemplo en el caso presupuestario es que
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todo el tiempo se tiene que hacer formulacién de presupuesto; un proyecto para
la Direccién de Presupuesto de la Caja, para don Sergio Gomez, es ahora la
consolidacién del del sistema presupuestario en el RP-presupuesto por
resultados, eso es un proyecto; la diferencia entre una cosa y otra es que la
institucion siempre se ha basado en que se hacen acciones operativas no
proyectizadas como tal, como si lo tiene el ICE, el ICE tiene proyectos
especificos de electrificacion nacional y tiene la construccion de plantas.

A nivel general cual es la diferencia entre uno y otro, que el ICE una planta
hidroeléctrica inicia hoy y sabe que en 5 afios ya la tiene hecha, yo podria ser
gerente de ese proyecto y probablemente usted mi empleada y entonces se
podria comenzar otro y yo soy el empleado y usted va a ser la directora del
proyecto, entonces estos cambios solo se hacen cuando se manejan proyectos.
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

Objetivo Especifico 2: Catalogar herramientas, técnicas e indicadores en relacion con
la gestion.

HERRAMIENTAS

11.  ¢Cuales son los requisitos clave que una organizacion o institucion debe
considerar antes de implementar una nueva herramienta de gestion, asimismo
cémo se identifican y priorizan los requisitos especificos para la implementacion
de herramientas de gestion en funcién de las necesidades organizacionales?

Con relacion a las herramientas la Caja viene trabajando con los modelos de
Kaplan y Norton que estan relacionados con el Cuadro de Mando Integral, que
es un método que se utiliza para hacer planificacion estratégica, hemos pasado
de eso para una gestion para resultados que mucho se basa en lo que esta
haciendo la Direccién de Presupuesto, que es asignaciéon prospectiva y modelos
capitados que son modelos diferentes para asignar recursos a nivel nacional;
¢qué es lo diferente del modelo prospectivo qué es lo diferente?, muchos utilizan
lo gue son GRDs-grupo de diagndstico relacionado para medir los resultados de
los hospitales por ejemplo, eso es un modelo de utilizacion; el modelo capitado
es un modelo para que los recursos se asignen, por ejemplo a un area de salud
dependiendo de la carga de enfermedad que tenga ese lugar, los indicadores de
desarrollo, de la incidencia del cancer, etcétera, etcétera, que son otro tipo de
indicadores, entonces a nivel de planificacion esos; a nivel prospectivo y de
gestién para resultados que son métodos diferentes y yo podia pensar también
que los OKRs-objetivos medidos por resultados, es un método totalmente nuevo
a nivel pais, y que la Caja esta valorando poner en los equipos de trabajo.

Entonces, entre los métodos que se utilizan a nivel de planificacion estéan: la
planificacion estratégica basada en el cuadro de mando integral, los OKRs, los
KPIs y modelos en asignacion de prospectiva y modelos capitados, esas son las
metddicas que la Caja esta utilizando ahora.

Existen muchos modelos en el mercado a nivel general en proyectos, pero eso
va a depender del fin en que esta enfocada la organizacion o la institucion, una
organizacién como la Caja gestion para resultados es una buena metddica para
generar valor publico al pais a nivel general, el valor publico lo que mide es



cuanto aporta la Caja como institucion al sector salud, porque es importante,
porque si yo veo que la gente se muere menos, que llega menos a los servicios
de salud, que cada vez est4 mas saludable por adoptar los estilos de vida mas
saludable, estamos logrando exitosamente el objetivo constitucional y eso
permite que las herramientas que nosotros utilicemos sean valoradas con
relacién a eso; existen muchos métodos o metddicas pero que midan el valor
publico son pocas, gestion para resultados es una buena metddica que permite
lograr esa medicion; en cuanto a los OKRs para trabajar en la parte de equipos
son practicos cuando uno tiene que trabajar planes de accidén operativos porque
permiten un seguimiento trimestral y anual de la estrategia, asi mismo
semanalmente tener un seguimiento de los objetivos de equipo, pero
generalmente esta metddica funciona mucho para la parte privada.

En planificacion estratégica la Caja esta utilizando como herramientas de gestion
es la gestibn de resultados, que es una metddica creada por el Banco
Interamericano de Desarrollo.

(Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

12. ¢, Como se calcula el costo por contratacién asociado a la implementacion
de nuevas herramientas de gestion en la organizacion, asimismo como influyen
las caracteristicas especificas de las herramientas de gestién en el costo por
contratacion?

Por ejemplo, el ERP-SAP, es una herramienta que se va a utilizar en el nivel
presupuestario, el costo se mediria de acuerdo con las licencias que se requieran
a nivel institucional, y se compran licencias corporativas, el costo de la
herramienta va a ir medido por la utilidad individual de cada licencia; office 365
gue es el modelo que se utiliza para gestién se comprar licencias a Microsoft y
entonces el costo lo determina la cantidad de licencias que se vayan a tener.
Cuando se habla de licencias y si se quiere el cédigo madre, ese si tiene un costo
muy elevado, ahorita el costo que se paga es solo por las licencias, pero en cara
a futuro puede cobrar el cédigo madre.

La Gerencia Financiera de la Caja empleara e implementara el otro afio un
sistema que se estd desarrollando que se llama NovaPlan que va en
complemento al ERP-SAP, un sistema que permita adecuarlo a las necesidades
que tiene la Caja. La Caja tiene tres procesos importantes: el aseguramiento -
gue la Direccion de Presupuesto lo trabaja junto con la gerencia financiera-, otro
la parte de servicios de salud y el Ultimo la parte de pensiones; de ahi se deriva
la complejidad; el planificador en la gerencia financiera le corresponde
indicadores y estrategias financiera, otro homologo trabajan en la parte de salud,
otro en pensiones, otro en la parte local y otro en los tres niveles de atencién en
salud, se establecen indicadores se toman en cuenta estos tres grandes
procesos; por ejemplo el planificador en la atencién en salud est4 pensando en
la produccién de cuanto es el porcentaje de pacientes que se atiende por
tamizaje por ejemplo de hierro, por eso se desarroll6 esta herramienta que se
llama NovaPlan y se empezara a desarrollar en el afio 2025.

(Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S.).
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13. ¢, Qué estrategias se utilizan para identificar y corregir errores en los
procesos automatizados y como se mide el impacto de las herramientas digitales
en el aumento de la productividad dentro de la organizacion?

La institucion tiene mucha informacion, pero hacen falta herramientas en la toma
de decisiones, como Big Data, robots internos en sistemas de informacion,
estrategias de barrido, etc., lo que pasa es que los sistemas institucionalmente
estan enfocados en procesamiento de informacién, no para hacer andlisis de
informacién, por ello la debilidad se ha identificado y por eso se esta trabajando
en estrategias de planificacién para trabajar todo lo que es inteligencia artificial y
financiera, para crear una unidad en el SICERE-Sistema Centralizado de
Recaudacion, que es el sistema mas grande que tiene la Caja en recaudacion y
el que daria soporte a todas las iniciativas que se tendrian desde la Gerencia
Financiera.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

TECNICAS

14. ¢ Como se integran las nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial
o el andlisis de datos, en la planificacion estratégica para mejorar la toma de
decisiones?

Usted puede planificar muchas cosas pero si tienen herramientas como Big Data
es muy importante, por ejemplo en la institucion se tienen varias herramientas
como el EDUS-expediente digital tnico en salud, el sistema de informacion en
pensiones y el SICERE-Sistema Centralizado de Recaudacion, son tres
herramientas diferentes, pero una herramienta de inteligencia artificial como Big
Data ayudaria como una voz inteligente de informacion, porque podria analizar
de un paciente, cuanto es el consumo de un medicamento especifico y ligado a
nivel presupuestario usted va obtener el costo de ese medicamento y en
consumo saber cuanto se consume mas, salir afuera y revisar cudles son los
proveedores a nivel mundial de esos medicamentos y cuales te hacen precio en
esa temporada y si por ejemplo compramos como instituciéon a la Bayer en
Alemania en noviembre 0 en esta fecha que se tienen problemas respiratorios,
el costo se eleva porque la Bayer en este momento no hace descuento, si se
compra en enero y se tienen los medicamentos con un alcance que dura 2 o 3
afios y la entrega sea ahora, se estaria ahorrando y se aplicaria un descuento
de tal vez un 10% que eso puede implicar un ahorro de doce mil o veintemil
millones.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

15. ¢Como se planifican las estimaciones iniciales de la duracién de las
tareas en los procesos o proyectos y qué factores se consideran para hacerlas
mas precisas, asimismo qué técnicas se utilizan para minimizar la diferencia
entre la duracion estimada y la real en la gestién de proyectos?

A nivel interno de la Caja al no tener un modelo o cultura en gestion de proyectos
no esta tan maduro esta parte, cuando uno utiliza un ABC para establecer una
ruta critica de un proyecto, permite ver hasta por horas el problema que hay en
algun detalle del proyecto, la Caja no ha llegado a este nivel, se tiene dentro de
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la Direccién de Planificacion de la Caja una oficina para los proyectos de mediana
y alta complejidad, pero hace falta una oficina mas especializada y con mas
recursos para que pueda analizar todo el proyecto, la ruta critica podria analizar
gue implicaciones tendria por ejemplo hacer o no el Hospital de Cartago, cual es
el costo de hacer o no hacer este hospital en este momento, porque los proyectos
no solo ven el costo como tal, sino el costo de oportunidad de hacerlo 0 no
hacerlo en el tiempo, cudl es el costo que implica no tener el hospital en ese
momento y como se encare de cara al futuro porque los insumos y materiales
tienden a incrementarse, hace falta consolidar una oficina de proyectos, y que
esa oficina lleve ese control adecuado; la institucién tiene experiencia en
desarrollo de infraestructura, pero los proyectos no solo son de infraestructura,
pueden ser de gestion y de otras cosas, que permitan a la institucién innovar a
nivel general.

Los proyectos son los motivadores, motores, los drivers de la organizacion, que
permiten la innovacion como tal, que pueda ser un arenero de experimentacion
para determinar si algo es viable o no, por ejemplo, quiero atacar el cancer de
colon, necesito hacer un tamizaje, hago un proyecto especifico para ubicar la
poblacion, hacer un muestreo, cudles reinciden cuales no y esto puedo hacerlo
con un modelo mucho més fino y eso todavia no se tiene organizacionalmente
en la institucion.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

INDICADORES

16. ¢,Como se establecen los indicadores de desempefio estratégicos y
tacticos para asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales?
Normalmente a nivel de la Gerencia Financiera se tiene un equipo de 12
directores y el gerente, se trabaja una estrategia base global, y se discute con el
equipo de directores, para determinar si son viables 0 no, se realiza un consejo
técnico de directores; los mejores indicadores siempre son los que se construyen
con el equipo, puede ser gue hayan muy buenos indicadores, pero cuando hay
un compromiso de todos y que el equipo esta comprometido a lograr las metas,
hay un compromiso tacito de alcanzar las metas.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

17. ¢, Qué estrategias se implementan para reducir el tiempo de ciclo de
procesos sin comprometer la calidad o la eficacia?

Va a depender del sponsor, de la alta gerencia y la calidad va a depender
propiamente de eso, de la exigencia que se establece desde la planificacion, la
formulacion, ejecucion y la evaluacion como tal, normalmente hay un grupo que
formula y otro que evalia, muy dado en la mayoria de las organizaciones, pero
es mejor cuando usted es el que define, cuando usted formula, ejecuta y cuando
implementa, eso le permita evaluar con mucha mas objetividad el tema.
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).
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Objetivo Especifico 3: Seleccionar recomendaciones de mejora de la gestion.

INDICADORES DE DESCONGELAMIENTO

18. ¢Como se integran los indicadores de insatisfaccion del desempefio en
la planificacién y toma de decisiones estratégicas y como se ajustan los planes
a la insatisfaccién del desempefio para mejorar los resultados en los indicadores
de descongelamiento?

Una de las cosas que pasan en las organizaciones publicas es que los cambios
son muy lentos como tal, entonces cuando se presentan cambios abruptos, por
ejemplo, en la Direccién de Presupuesto, que tiene un modelo de asignhacion
presupuestaria histérica de mas de 15 afos, para hablarle al director de
presupuesto, de asignacion prospectiva y capitada fue todo una tarea, igual que
a su equipo de trabajo; que es importante, tener claro cual es el objeto de querer
cambiar eso, de mejorar la calidad en el servicio, el modelo de la asignacion
presupuestaria historica priva la ineficiencia, a que las unidades gasten mas y
las unidades que gastan mas tienen el derecho el otro afio de obtener mayor
presupuesto, contrario a la asignacion prospectiva y capitada lo que mide es la
capacidad que tiene esa unidad para ser mas productiva, cuantos operaciones
mas hace, cuantos canceres mas atendid, cuando terapia que le dio a sus
pacientes les transformo la vida y los volvié a su estado normal porque padecian
de un cancer que pudo ser tratado; eso va a permitir organizacionalmente a la
Direccion de Presupuesto cambiar la forma en que viene asignando recursos a
las unidades ejecutoras, acompafiado a eso el presupuesto hoy estd migrando a
un sistema de informaciéon que es integrado el ERP-SAP que permite hacer
comparable la gestion presupuestaria.

Generalmente el sponsor pone resistencia a los cambios, pero cuando se ve
cémo va a cambiar para bien y ve los productos y un cambio total, crea mas
integracion y darle mas significancia y relevante dentro del modelo de
organizacion la fortaleza de la asignacion y en general a la organizacion de que
los objetivos se cumplan con mayor calidad.

Los modelos de insatisfaccion son una estrategia de mediciébn permanente,
porque un funcionario desmotivado o desconectado, puede sabotear un sistema
de informacion o el sistema a nivel general, porque crea un clima de trabajo dificil,
¢,cOmo se integra? con estrategias de integracion, uno con medicion, para saber
cémo esta entendiendo el cambio y el otro un sistema de gestién de calidad, a
nivel de presupuesto no se tiene, pero hay otras direcciones que si las tiene,
entonces se recoge en el sistema de gestion las conformidades o
disconformidades que hayan y que se identifiqguen los funcionarios lo que no le
esta haciendo clip dentro de la gestion.

Los sistemas de gestion de calidad como los tiene implementados la Direccién
del FRAP, la Direccion del SICERE, o la Direccién de Inspeccién, permite
identificar con indicadores muy puntuales, los medidores de clima laboral, donde
se identifica si el funcionario estd motivado o no motivada, el evaluador del
sistema de gestion de calidad, identifica y establece una serie de parametros,
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como por ejemplo en tema de productividad estamos altos, en motivacion
estamos bajos, eso en clima laboral, pero se puede medir en productividad, en
calidad de trabajo; cuando comienza algo a salir mal, normalmente es que el
funcionario no esta conectado con la estrategia como tal y si los indicadores de
clima laboral son altos, es que se esta realizando un buen trabajo.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

INDICADORES DE CAMBIO

19. ¢Qué estrategias se implementan para aumentar la participacion en
actividades de cambio y cémo se miden los resultados de estas estrategias y qué
papel juegan los lideres y los equipos de trabajo en fomentar la participacion en
actividades de cambio y como se mide su éxito en este aspecto?

A nivel de la Gerencia Financiera, el gerente hace reuniones con el equipo de
directores y a nivel de la Direccion de Presupuesto se realizan reuniones con el
equipo de trabajo a nivel general y se programan capacitaciones de liderazgo,
coaching, habilidades gerenciales a nivel general, se contratan empresas o0 a
nivel del equipo de trabajo, capacitaciones tales como el programa de lideres y
de mejora del servicio al usuario, son formas de trabajar este tema y permite
darle herramientas al equipo de trabajo y prepararlos para una futura oportunidad
de ascenso; el proximo mes de octubre 2024 arrancamos con una capacitacion
de gestion de riesgos estratégicos y otro de inteligencia artificial, para que los
funcionarios vayan interiorizando en que deben estar preparados y que funcione
por ejemplo en el SICERE, hay elementos de inteligencia artificial que se han
utilizado como el chatbot, ya que tenia una demanda de sistema de llamadas
que estaba colapsada como tal, porque el chatbot le resolvia una demanda de
9.000 llamadas mensuales a 3.000 por mes que ingresaban al centro de
llamadas, entonces esto ayuda y si mejora la participacion en actividades de
cambio cuando los lideres fomentan la participacién de los equipos de trabajo.
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

INDICADORES DE RECONGELAMIENTO

20. ¢Cudles son los principales desafios para mantener la estabilidad en la
cultura organizacional durante el proceso de recongelamiento y como se abordan
estos desafios, asimismo cémo se comunican los cambios organizacionales a
los colaboradores para mantener la estabilidad cultural, y qué impacto tiene esta
comunicacion en los indicadores de recongelamiento?

En este momento a el equipo presupuestario a nivel nacional se le estan dando
capacitaciones de la nueva herramienta del nuevo ERP-SAP, algunos con un
miedo generalizado de cometer errores, por ejemplo el otro afio 2025 cada
unidad es la que realiza todos los procesos, ejemplo generar la factura y antes
lo aplicaba otro funcionario, esto genera un desafio aunque el conocimiento
existe; con el tema de recongelamiento la institucion tiene una condicion que es
muy bonita pero muy compleja, porque tienen funcionarios muy jévenes y otros
gue se estan pensionando, para los funcionarios jévenes puede ser que no



genere resistencia pero los no tan jévenes el cambio de un nuevo sistema puede
provocar un susto o resistencia.

Mucho tiene que ver la cultura de la organizacién, conceptualmente lo que tiene
gue ver es una estrategia de manejo de cultura de la organizacion para el
recongelamiento y que genere mas valor al proceso que yo estoy haciendo,
mucho va a depender de los niveles asertivos desde la alta gerencia para que el
equipo de trabajo se vaya alineando a este tipo de cambios; mucho del éxito de
una estrategia de recongelamiento es saber leer la necesidad y que una persona
gue esta haciendo A, puede después ser muy util haciendo B.

Lo importante es primero saber leer el comportamiento organizacional y segundo
tener claridad que la estrategia que se vaya a aplicar no sea tan abrupta.
(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

21. ¢,Cuénto tiempo tiene como experto en planificacion?

Yo he tenido la opcion de trabajar en los dos temas planificacion y presupuesto,
planificacion y presupuesto son dos temas que van muy de la mano, el
presupuesto es la expresion financiera de un plan, en las organizaciones tienden
a dividirlos, pero en esencia el presupuesto va a depender de la estrategia y la
estrategia va a depender del presupuesto.

En la Direccién de Presupuesto trabaje 2 afios y 15 afios en la Gerencia
Financiera como planificador, para trabajar en los planes operativos, tacticos y
estratégicos de la Caja a nivel general, también he trabajado en proyectos; he
tenido la experiencia de trabajar en los dos procesos; he trabajado en la Caja por
17 afios, he inicie en el 2007. Actualmente soy asesor en la Gerencia Financiera
en lo correspondiente a planificacién, asesoro al gerente en los temas de
planificacion.

(Asesor, experto en planificacién, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

22. ¢Algo mas que desee indicar o comentar?

Me parece interesante el trabajo, es un trabajo conceptual pero a nivel operativo
cuando uno trabaja, a nivel general uno tiene mezcla de las dos cosas y como
consejo le daria que este modelo de Lewin, lo plantees tomando en cuenta dos
factores: desde la riqueza de la organizacion a la cual se esta refiriendo; que la
institucion esta llena de conocimiento en todos los niveles, con funcionarios de
gente mayor, gente madura y gente joven, que a pesar de la edad se les capacita
en el pais y fuera del pais con conocimientos técnicos actuales y frescos se les
forma, en mi caso como planificador, se me ha formado también en lenguaje
actuarial, tengo una maestria en economia en gestibn macroeconomica y
politicas publicas.

El consejo que le doy es cuando aplique el modelo de Lewin no lo sectorice no
lo separe para que el resultado sea mejor, porque en la adaptacion se dan casos
muy bonitos, que la organizacion o institucién sin discriminar a nadie puede hacer
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que con los nuevos conocimientos, a los funcionarios se le readecue dentro de
la institucidén y es algo que yo rescataria en la Caja, porque en la empresa privada
si usted no le sirve se despide, en cambio organizacionalmente son casos de
éxito en la buena préactica para hacer que el capital mas importante que es el
recurso humano siempre este mejor y tenga una seguridad dentro de la
organizacién; para desde el descongelamiento, aplicar el cambio y recongelar.
Cuando se trabaja en una organizacién de tanto valor como la Caja, que genera
tanto valor publico en el tema de servicios de salud y de pensiones, que ha sido
base para el desarrollo social del pais, que uno histéricamente ha ido
aprendiendo por el tiempo que tiene en la institucion y uno lo conoce,
implicitamente hace que uno se comprometa mas, la institucion lleva mucho
alivio en lo relacionado a la enfermedad, que las personas con escasos recursos
econdmicos tengan acceso a los servicios de salud, o cuando fallece un miembro
de la familia que se le dé una pension por muerte, por invalidez o viudez, da
licencias para las madres embarazadas, por incapacidades, etc.; que si ho se
tuviera una institucién como la Caja no se podria materializar a nivel pais, es
importante que dentro de la valoracion no es solo los nimeros sino es el aporte
gque hace la Caja a nivel pais y se ha consolidado por 82 afos.

Cuando se apligue un modelo es importante que los resultados sean en dos
sentidos uno acciones de mejora y dos que no se descuiden las buenas practicas
que se identifiguen en la organizacién, para hacer que la organizacion se
consolide en el tiempo. La Caja es una institucién que organizacionalmente al
pais le hace bien, a la sociedad le hace bien y que al equipo de trabajo que
trabaja en ella le hace bien.

(Asesor, experto en planificacion, Gerencia Financiera C.C.S.S.).

****[] [] [] *kkk
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documento ante Notario Publico. Firmo, en fe de lo anterior, en la ciudad de Llorente de

Tibas, San José, Costa Rica, el 23 de_diciembre del afio_2024.

Mghast
MELISSA CORTEZ AGUILAR

Cédula de identidad: 1-1753-0023
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Anexo 4. Consentimiento Informado

FACULTAD DE
U{wemsmum CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacién descrita en esta férmula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio.

Msc: Yurgui Hidalgo Solis

Firmado digitaimente por
YURGUI HIDALGO X pmaccosous
SOLIS (FIRMA) Fecha: 2024.08.19 173347
0600

Cedula: 110490697

Firma

Nombre, firma y cédula de la persona participante

1

Nombre, firma y cédula de la persona investigadora

San Pablo de Heredia, 19-08-2024- 5:30 pm
Lugar, fecha y hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningtin derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

YURGUI HIDALGO Firmado digitalmente por YURGUI

HIDALGO SOLIS (FIRMA)

SOLIS (FIRMA) Fecha: 2024.08.19 17:34:08 0600
Firma de la persona participante:

AL



: FACULTAD DE
U'I" T CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacion descrita en esta férmula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio.

MAURICIO FERNANDO GOMEZ CALDERON (FIRMA)

PERSONA FISICA, CPF-03-0377-0682.
Facha declarada: 13/09/2024 07:56:23 PM

Nombre, firma y cédula de la persona participante

i | ' |53 -00&23

Nombre, firma y cédula de l2"persona investigadora

Uichol 13 de @pﬁ(’mbre A4 6:50’0!47

Lugar, fechay hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningun derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

MAURICIO FERNANDO GOMEZ CALDERON (FIRMA)
PERSONA FISICA, CPF-03-0377-0682.

Firma de la persona participante: Fécha doclarada; 10E/2024 07:05:46 W
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: FACULTAD DE
IHWW CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacién descrita en esta férmula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este

estudio.
KAREN ALEJANDRA Frnach ciaaimente por
NAJERA NAJERA RODRIGUEZ

RODRIGUEZ ~

(FIRMA)
(FIRMA) mZOZA.w.Ia 131023

Nombre, firma y cédula de la persona participante

\ L)

\
Nombre, firma y cédula de la'persona investigadora

Victunl 18 de septiome 2024 4:30p1

Lugar, fecha y hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que seré participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningin derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

KAREN Fimado.
ALEJANDRA  gSiameerer |
NAJERA WAJERA RODRIGLEZ

Firma de la persona participante: RODRIGUEZ Feiloaucnse

{FiftiviAY

ESTAMOS
CON
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. FACULTAD DE
mmﬁﬂﬂ’mm CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacion descrita en esta férmula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacién en este

estudio. Firmado digitalment
rmal mente r
SERGIO GOMEZ Fimsdo daimente o
Sergio Gémez Rodriguez, cédula 107640213 T
(FIRMA) 22:15:06 -06'00"

Nombre, firma y cédula de la persona participante

' ) : ,.-

Nombre, firma y cédula de la'persona investigadora

\Lirtool 18 de gcpﬁ‘ﬁgha 2024  2:30 o
i

Lugar, fecha y hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningun derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

Firma de la persona participante:
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FACULTAD DE
Unlms%um CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacién descrita en esta formula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio.

A&/zm@/z g\aéw // )/W 1753 11

Nombre, firma y cédula de la persona participante /

et ' ' - 763~

Nombre, firma y cédula de la pefsona investigadora

\ictval, Sandos€ 13 de septietmbe, 2024

Lugar, fecha y hora
Este documento debe de ser autorizado en todas ias hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningin derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

Firma de la persona participante: /MW; /

ST
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FACULTAD DE
U'l P CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacién descrita en esta férmula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este
estudio.

G Viviana Segura Monge 1-1142.0685

Nombre, firma y cédula de la persona participante

il ' 753-0023

Nombre, firma y cédula de la-persona investigadora

18 de setiembre 2024
Lugar, fecha y hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perdera ningin derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

G @

Firma de la persona participante:

ESTRMOS
CON
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: FACULTAD DE
lH”‘}m‘m”“"‘ CIENCIAS ECONOMICAS

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido toda la informacién descrita en esta formula antes de firmarla.
Se me ha brindado la oportunidad de hacer preguntas y estas han sido contestadas en
forma adecuada. Por lo tanto, declaro que entiendo de que trata el proyecto, las
condiciones de mi participacion y accedo a participar como sujeto de investigacion en este

estudio.

MAR'A YESENY Firmado digitalmente por MARIA
CAMPBELL ROJAS ~ /\pail CAWeaLious
(FIRMA) Fecha: 2024.09.24 12:36:16 -06'00'

Nombre, firma y cédula de la persona participante

Melissy Cortez Acgiloe Hplissg 1175370003
Nombre, firma y cédula de |&’persona investigadora

H ‘ . =

ugar, fecha y hora

Este documento debe de ser autorizado en todas las hojas mediante la firma o mediante
la huella digital, de la persona que sera participante o de su representante legal.

La persona participante NO perderd ningun derecho por firmar este documento y
recibira una copia de este documento firmada para su uso personal.

Firma de la persona participante:

a7 V0S
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Anexo 5. Carta de autorizacion de la entidad donde se realizo la investigacion

San José, 23 de diciembre de 2024.

Sefioras y sefiores

Facultad de Ciencias Economicas
Universidad Hispanoamericana
Estimadas autoridades:

Por medio de la presente hago constar que, en mi condicion de Director de la Direccion

de_Presupuesto de la Caja Costarricense de Sequro Social, brindo autorizacion para

que la estudiante Melissa Isabel Cortez Aguilar, cédula de identidad 1-1753-0023

desarrolle en esta institucion el trabajo de investigacion titulado: “Mejora de la gestion de
la Direccion de presupuesto de la C.C.S.S.- Caja Costarricense de Seguro Social, con
relacion al logro de objetivos, planes de accion y toma de decisiones en San José

Costa Rica, en el segundo cuatrimestre del 2024”.

Ademas, indico que en la presentacion de los resultados, de manera escrita y oral, puede
utilizarse publicamente el nombre de la Direccion de Presupuesto de la Caja Costarricense
de Seguro Social.

Ademas, solicito que toda la informacion obtenida de esta dependencia -Direcciéon de
Presupuesto de la C.C.S.S.- se utilice de manera confidencial, solamente para fines
investigativos y educativos. En ese sentido, indico que en la presentacion de los resultados,
de manera escrita y oral, se recurra a un pseudénimo o nombre ficticio para mantener
nuestro anonimato.

Cualquier consulta, sirvanse contactarme al correo electrénico melicora99@gmail.com, o
al teléfono 8647-6504.

Atentamente, _
SERGIO GOMEZ  fimsde daaimenire
RODR'GU EZ :’F'R:M)ZOZS 01.0421:22:13
(FIRMA) s
Lic. Sergio Gomez Rodriguez
Director, Direccion de Presupuesto

C.C.S.S.-Caja Costarricense de Seguro Social
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Anexo 6. Carta de aprobacién del TFG por parte del/ de la Tutor(a)

CARTA DEL TUTOR

San José, 10 de enero de 2025

Destinatario
Carrera
Universidad Hispanoamericana

Estimado sefior:

La estudiante Melissa Cortéz Aguilar, cédula de identidad numero 1-1753-0023, me ha
presentado, para efectos de revision y aprobacion, el trabajo de investigacién denominado MEJORA
DE LA GESTION DE LA DIRECCION DE PRESUPUESTO DE LA C.C.S.S.-CAJA
COSTARRICENSE DE SEGURO SOCIAL, CON RELACION AL LOGRO DE OBJETIVOS,
PLANES DE ACCION Y TOMA DE DECISIONES, EN SAN JOSE-COSTA RICA, EN EL
SEGUNDO CUATRIMESTRE 2024

la cual ha elaborado para optar por el grado académico de Licenciatura en administracion de
empresas con énfasis en Gerencia.

En mi calidad de tutor, he verificado que se han hecho las correcciones indicadas durante el proceso
de tutoria y he evaluado los aspectos relativos a la elaboracion del problema, objetivos, justificacion;
antecedentes, marco teérico, marco metodoldgico, tabulacién, analisis de datos; conclusiones y
recomendaciones.

De los resultados obtenidos por el postulante, se obtiene la siguiente calificacion:

a) | ORIGINAL DEL TEMA 10% 10

b) | CUMPLIMIENTO DE ENTREGA DE AVANCES 20% 20

C) | COHERENCIA ENTRE LOS OBJETIVOS, LOS INSTRUMENTOS 30% 30
APLICADOS Y LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

d) | RELEVANCIA DE LAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 20% 20

e) | CALIDAD, DETALLE DEL MARCO TEORICO 20% 20
TOTAL 100

En virtud de la calificacion obtenida, se avala el traslado al proceso de lectura.

SEIR FRANCISCQ Firmado digitalmente por

Atentamente, cHACON ACHI i%ﬁ,mw cracon
Fecha: 2025.01.10 20:14:58

(FIRMA) 0600

Nombre Seir Chacén Achi
Cédula identidad N 108480930

Carné Colegio Profesional N 38245
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Anexo 7. Carta de aprobacién del TFG por parte del/ de la Lector(a)

CARTA DE LECTOR

16 de enero de 2025

Sefores
Servicios Estudiantiles
Universidad Hispanoamericana

Estimado sefior

La estudiante Melissa Cortez Aguilar, cédula de identidad 0117530023 me ha
presentado para efectos de revisién y aprobacion, el trabajo de investigacion
denominado “Mejora de la gestion de la direccion de presupuesto de la
CCSS (Caja Costarricense de Seguro Social), con relacién al logro
de objetivos, planes de accion y toma de decisiones, en San José -
Costa Rica, en el segundo cuatrimestre 2024”, el cual ha elaborado para
obtener su grado de Licenciatura en Administracion de Negocios con énfasis
Gerencia.

He revisado y he hecho las observaciones relativas al contenido analizado,
conclusiones; asimismo, la aplicabilidad y originalidad de las recomendaciones, en
términos de aporte de la investigacion. He verificado que se han hecho las

modificaciones correspondientes a las observaciones indicadas.

Por consiguiente, este trabajo cuenta con mi aval para ser presentado en la

defensa publica.

Atentamente,

Firmado digitalmente por LUIS

LUIS ALBERTO VARGAS ALBERTO VARGAS ZUNIGA

ZUNIGA (FIRMA) EIRMA) .
Fecha:2025.01.16 19:49:58 -06'00

Lic. Luis Vargas Zuhiga.
Cédula de identidad 0107090057
Numero carné Colegio Profesional, CPCECR # 33896.
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Anexo 8. Licenciay autorizacion al CENIT para la utilizacion del TFG

CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA,
LA REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y LA PUBLICACION
ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, 20 de enero de 2025.

Sefioras y sefiores
Centro de Informacion Tecnolégico (CENIT)
Universidad Hispanoamericana

Estimadas personas:

La suscrita, Melissa Cortez Aguilar, con nimero de identificacion 1-1753-
0023, autora del trabajo de graduacion titulado “Mejora de la gestion de la
Direccion de Presupuesto de la C.C.S.5.- Caja Costarricense de Seguro
Social, con relacion al logro de objetivos, planes de accién y toma de
decisiones en San José Costa Rica, en el segundo cuatrimestre del
2024.”, presentado y aprobado en el afio 2025 como requisito para optar por
el titulo de Licenciatura en Administracion de Negocios énfasis en Gerencia;
8l autorizo al Centro de Informacion Tecnolégico (CENIT) para que con fines
académicos, muestre a la comunidad universitaria la produccion intelectual
contenida en este documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N° 6683, Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, anexo los
términos de la licencia general para publicacién de obras en el repositorio institucional.

Cordialmente,

Melissa Cortez Aguiar
Cedula 1-1753-0023



