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Al contestar refiérase a: 1D-89340

AD-AFINPE-0068-2023
15 de junio de 2023

Master
Marta Eugenia Esquivel Rodriguez, presidente
PRESIDENCIA EJECUTIVA-1102

Master
Vilma Campos Gomez, gerenta
GERENCIA ADMINISTRATIVA -1104

Ingeniero
Manuel Montillano Vivas, director a.i.
DIRECCION PLAN DE INNOVACION-1184

Estimados (as) sefiores (as):

ASUNTO: Oficio de Advertencia Plan de Innovacion Modelo de Gobernanza.

La Auditoria Interna en cumplimiento de sus labores de fiscalizacion, asesoria y prevencion, asi como de
conformidad con las competencias establecidas en el articulo 22 inciso d) de la Ley General de Control Interno
8292 y de las disposiciones emitidas por la Contraloria General de la Republica en las Normas para el Ejercicio
de la Auditoria Interna en el Sector Publico, procede a advertir sobre aspectos relacionados con el modelo de
gobernanza en la implementacién del “Plan de Innovacion para la mejora de la gestion financiera-administrativa
basado en soluciones tecnoldgicas”.

ANTECEDENTES

La Junta Directiva aprobdé mediante sesién 8754, articulo 20°, celebrada el 04 de diciembre del 2014, la
implementacion del “Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica,
basado en soluciones tecnolédgicas”, siendo en febrero del afio 2016, donde se da inicio a la denominada: “Fase
Cero”, con el objetivo de disefiar y estructurar el Plan de Innovacion, autorizandose la contratacion de una
consultoria externa, adjudicandose a la empresa Price Waterhouse Coopers Consultores S.R.L., mediante la
“Contratacion de consultoria para la Estructuracion del Plan de Innovacion para la Mejora de la Gestion
Financiera-Administrativa-Logistica de la CCSS”, licitacion N°.2015LA-000029-0510.

Producto de la fase cero se aprobaron 14 productos, entre los que se destaca el “Entregable 2: Analisis de
procesos operativos deseados”, que de acuerdo con el disefio de los procesos meta definidos se enfatizan los
beneficios e impactos mas relevantes que, desde la perspectiva del ERP, se contabilizan hasta 70 beneficios
desglosados en: 35 en los procesos Financieros, 22 procesos logisticos y 13 procesos operativos, excluyendo
los procesos de néminatl, los cuales se detallan en el Anexo # 1.

Asi las cosas, una vez culminada exitosamente la fase cero del Proyecto se presentaron ante Junta Directiva los
entregables realizados por la consultoria externa PricewaterhouseCoopers, mediante sesién N°. 8901, articulo
25°, celebrada el 27 de abril, 2017, donde se dieron por conocidos los entregables y se solicitd continuar con las
actividades requeridas que permitieran la implementacion efectiva de la solucion.

1 Se excluyd del alcance segn oficio GA-42945-2017 DAGP-1678-2017 DTIC-7170-2017 Gerencia Administrativa, se desarrollaria mediante
el Proyecto SIPE.
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Posteriormente, el 5 de mayo del 2020, se firm6 el contrato N°. 2020-09, de la Licitacién Publica N°. 2018-LN-
000008-5101, adjudicado al Consorcio Integral ERP CCSS y la empresa GBM de Costa Rica, S.A, siendo que
del cartel de la compra se destaca un listado de beneficios esperados que responden a las necesidades de
alcance, eficiencia, rendicién de cuentas, capacidad de control, integracion de la informacién y automatizacion,
entre otros, los cuales se muestran a continuacion:

Cuadro #1
Beneficios esperados
Cdédigo Beneficio Impacto Fase
BO1 Adecuado costeo de la manufactura (costo unitario, planificado y Medio 1
real y/o bienes servicios)
B0O7 Integracion de la cadena de abastecimiento Medio 1
BOS Integracion del costeo de manera transversal a las operaciones Medio 1
de la Institucion
B09 Optimizacion de la gestidn y control presupuestario Bajo 1
B10 Planificacion de la produccion integrada con programacion de Bajo 1
compras
B11 Planificacion del mantenimiento Medio 1
B12 Planificacion. programacion y vinculacion presupuestaria con la Bajo 1
gestion por resultados y rendicion de cuentas
B13 Proceso colaborativo de planificacion de la demanda Bajo 2
B14 Proceso integrado de la gestidon de activos fijos Medio 1
B15 Registro integrado y automatizado del proceso de Contabilidad Medio 1
B16 Soporte integral al proceso de recursos humanos Bajo 2
B21 Seguimiento y control para facilitar la gestion y la mejora continua Bajo 1
B22 Incorporacién de las mejore_s préctica_s de procesos reconocidas a Medio 1
nivel mundial
B23 Mayor eficiencia en la ejecucién de los procesos institucionales Medio 1
B24 Mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion Bajo 1
B25 Sistemas int.e_grados con actualizaciér_1 en Il'nez_:l y mayores Medio 1
facilidades para el uso de la informacién

Fuente: Cartel Licitacién Pablica N°. 2018-LN-000008-5101

Segun el analisis de beneficios que proporcionaria a la Institucion el desarrollo del programa “Implementacion y
Consolidacion del ERP” es importante realizar un seguimiento continuo que permita el cumplimiento de objetivos
en la implementacion y consolidacién de una solucién ERP que tiene un alcance institucional en busqueda de la
automatizacion de los procesos financieros, logisticos y administrativos, asi como el desarrollo de dieciocho
proyectos complementarios que llevan a cabo tareas requeridas para la implementacién, como: depuracién de
datos, definicién de estrategias, desarrollo de integraciones, entre otras.

Aunado a lo anterior, el tema de la Gobernanza es un aspecto clave en el desarrollo del Programa ERP donde se
debe de visualizar como un esfuerzo que integra la vision institucional, con la finalidad de lograr una adecuada
gobernanzay el logro exitoso de los resultados y beneficios esperados con su ejecucion, siendo que la ausencia
en la activacion de la gobernanza del programa, desde el inicio, fue un aspecto clave en el atraso de la salida en
vivo a enero 2023, por tanto, la importancia de valorar las observaciones vertidas por este Organo de Fiscalizacion
y Control a continuacion:

GOBERNANZA DEL PLAN DE INNOVACION.

En fase cero, se aprobé el “Entregable 4 Definicion de Proyectos del Programa y del Entregable 12 Definicion de
la Hoja de Ruta” elaborado por la firma PricewaterhouseCoopers, donde se desarroll6 el Modelo de
Administracion del Portafolio de Innovacion y se definié el tema de administracion de gobierno como un proyecto
general denominado P0.01 - Habilitar el modelo de administracién del Portafolio de Innovacion.
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Asimismo, mediante el producto denominado: Entregable 11 Definicién del modelo de gobierno, se delimité la
responsabilidad del Comité de Administracion del Portafolio, que consiste en asegurar la administracién y control
efectiva del Portafolio de Innovacion, tomando decisiones estratégicas acerca del alcance, inversiones y
prioridades que permitan alinear su desarrollo con la visién de la CCSS, conformado por Presidencia Ejecutiva,
Gerencia Financiera, Gerencia Logistica Gerencia Infraestructura y Tecnologia, Gerencia Administrativa,

Gerencia Médica, Gerencia de Pensiones y Director del Portafolio de Innovacion.

El 27 de abril, 2017, la Junta Directiva de la Institucién en la sesién N°. 8901, articulo 25°, acord6:

De acuerdo con lo definido en fase cero mediante “Entregable 11 Definicién Modelo de Gobierno” y el contrato

‘ACUERDO PRIMEROQ: dar por conocidos los productos y resultados finales de la denominada Fase
Cero del Plan de Innovacién, elaborados de manera conjunta por un equipo técnico de la Caja
Costarricense de Seguro Social y la empresa consultora PwC (PriceWaterhouseCoopers), en el cual
se describen los alcances definidos para los tres componentes del Plan, los proyectos
complementarios, el modelo de administracién, el nivel de inversion y plazo de duracion de la fase de
implementacién, el analisis de riesgos y medidas para su mitigacion, los términos de referencia para la
contratacion de las soluciones tecnoldgicas asociadas con el Plan, el modelo de contratacion
administrativa 6ptimo para tales fines, entre otros elementos de valor.

ACUERDO SEGUNDOQO: instruir a la Gerencia Financiera y a la Direccion del Plan de Innovacién para
que, con la colaboracion de las restantes Gerencias y dependencias técnicas competentes, continten
con la ejecucién de las actividades y acciones en los diversos ambitos, que permitan la implementacion
efectiva de las soluciones definidas en el Plan de Innovacion.”

N°. 2020-09, en relacién con los roles de administracién del portafolio se indicé:

“Anexo 6. Estructura y roles del equipo de la CCSS, 2. Roles para la Administracién del
Portafolio

Roles para la Administracion del Portafolio

(...) A nivel del Portafolio se encuentra el Comité de Administracion del Portafolio que esta conformado
por el Patrocinador de Portafolio, el director de Portafolio y las Gerencias Institucionales.

ROL A NIVEL DESCRIPCION
DEL
PORTAFOLIO
Comité de Responsable por asegurar la administracion y control
Administracion del efectivo del Portafolio de Innovacion, tomando decisiones
Portafolio estratégicas acerca del alcance, inversiones y prioridades
gue permiten alinear su desarrollo con la vision de la CCSS.
Patrocinador de Responsables de impulsar en las diferentes areas de la
Portafolio CCSS la adopcion de los cambios que conlleva el desarrollo

del Portafolio de Innovacion. Asimismo, provee liderazgo y
direccion, al tiempo que se asegura que exista un enfoque
integral para el desarrollo del Portafolio.

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

ROL A NIVEL DESCRIPCION
DEL PROGRAMA
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Comité de Responsable de vigilar el avance y logro de los objetivos del

Administracién de programa, apoyando la toma de decisiones y la resolucion de

Programa problemas criticos que son escalados para su atencién.

Patrocinador de Responsables por la entrega de los beneficios del programa

Portafolio y facilitar su desarrollo a través de la obtencion del
compromiso de los interesados.

El 01 de octubre 2020, la Junta Directiva en sesion N°. 9130, articulo 34°, acordo lo siguiente:

‘ACUERDO SEGUNDO:

Instruir a la Gerencia General para que mantenga el seguimiento al avance del Plan de Innovacion e
instruya a las demas Gerencias para que se contindie con el apoyo a las actividades que requiera la
Direccion del Plan de Innovacién.

ACUERDO TERCERO:

Aprobar la modificacién de la estructura de Administracion del Plan de Innovacion y tener por conocida
la designacion efectuada, tanto de la Gerencia General, que sera la Patrocinadora del Proyecto, como
de la Lcda. Marcela Quesada Fallas, como directora del Proyecto.”

El 01 de febrero de 2021, la Licda. Marcela Quesada Fallas, directora Plan de Innovacion mediante oficio GF-
PIMG-0179-2021, aprobd el entregable E1-Plan de Trabajo, producto de la Licitacion Pdblica N°. 2018-LN-
000008-5101, donde se establecieron los roles de los patrocinadores del Proyecto, asi como sus
responsabilidades, que a continuacion se detallan:

“6.2 Roles y Responsabilidades

Se identifican los individuos que seran responsables de las funciones y actividades relacionadas para
el cumplimiento de los objetivos del proyecto

Rol

Responsabilidad

Patrocinadores
CCSSs

e Proporcionar la vision estratégica de CCSS para el
proyecto. Asignar las prioridades que requiere el
proyecto, con las areas participantes.

e Asignar los elementos (humanas y materiales) de
CCSS, necesarios para el correcto desarrollo del
proyecto.

e Participar activamente en la promocion y soporte
del proyecto dentro de CCSS.

e Preside las reuniones del equipo patrocinadores,
durante la vigencia del proyecto.

e Tener la responsabilidad compartida con los
contratistas, como Ultima instancia en latoma de
decisiones y resolucién de conflictos que no
puedan ser solventadas por la direccion del
proyecto.

Director del
proyecto
CCSSs

e Responsable de los resultadas del proyecto en
cuanto a los esfuerzos. responsabilidad del CCSS.

e Responsable presentar avances, desviaciones y
solicitar las decisiones en el equipo patrocinador del
proyecto.

e Dar seguimiento al avance general del proyecto.

G:
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Rol Responsabilidad

e Facilitar la comunicaciéon con los ejecutivos del
CCSSYy los contratistas.

e Apoyar en la solucion de problemas relacionados
con el proyecto.

¢ Responsable de desempefio del personal del CCSS
asignados al proyecto.

e Responsable por parte de CCSS de que trabajos se
realicen conforme al plan.

¢ Responsable de la aprobacion de todos entregables
por parte de CCSS.

6.3 Equipo de trabajo CCSS.

En el siguiente apartado se nombra e identifica al equipo de trabajo de CCSS sefialando sus
responsabilidades especificas y su direccidon de correo de modo que las comunicaciones puedan
realizarse desde el inicio a la persona y direccidn correcta, esto en concordancia con el apartado 7 Plan
de Comunicacion. Se comienza la lista con el rol de Patrocinadores, el cual no aparece en el cartel ni
en la oferta técnica de los contratistas, pero por metodologia se identifican segin el Cuerpo de
Conocimiento de Gestién de Proyectos (PMBOK), como "una persona 0 grupo que proporciona
recursos y apoyo para el proyecto, programa o cartera para (sic) permitiendo el éxito.” Si bien no
administran las operaciones diarias de un proyecto, estan por encima del gestor del proyecto en
términos de jerarquia del proyecto.

Los patrocinadores del proyecto han estado involucrados con el proyecto desde el principio y son el
nivel mas alto en la matriz de escalamiento en caso de un problema que supere el 5% de desviacion
sobre la ruta critica del esfuerzo o duracion del proyecto o una decision de mayor nivel. (el resaltado
no corresponde al original).

Equipo de Trabajo CCSS

Rol Nombre Responsabilidades en el Proyecto Corr,eq
Electrénico
Patrocinadore | Dr. Roberto | -  Proporcionar la vision estratégica de CCSS | Por Definir
S Cervantes para el proyecto.
Barrantes- - Asignar las prioridades que requiere el
Gerente proyecto, con las areas participantes.
General - Asignar los elementos (humanos vy
Lic. Luis Diego materiales) de CCSS, necesarios para el
Calderén correcto desarrollo del proyecto.
Villalobos- Participar activamente en la promocion y
Gerente soporte del proyecto dentro de CCSS.
Financiero Preside las reuniones del equipo de

patrocinadores, durante la vigencia del
proyecto.

Tener la responsabilidad compartida con los
contratistas, como Ultima instancia en la
toma de decisiones y resolucion de conflictos
gue no puedan ser solventadas por la
direccion del proyecto.

Director del

Licda. Marcela

Responsable de los resultados del proyecto

mquesada@ccs.sa.

proyecto Quesada en cuanto a los esfuerzos responsabilidad | cr
CCSS Fallas del CCSS.
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Correo

Rol Nombre Responsabilidades en el Proyecto L
Electrénico

- Responsable de presentar avances,
desviaciones y solicitar las decisiones en el
equipo patrocinador del proyecto.

- Dar seguimiento al avance general del
proyecto.

- Facilitar la comunicacion con los ejecutivos
del CCSSy los contratistas.

- Apoyar en la solucion de problemas
relacionados con el proyecto.

Fuente: E1-Plan de Trabajo

Aunado a lo anterior, mediante informe de auditoria AFINPE-123-2022 denominado “Auditoria de Caracter
Especial Relacionada con el Avance del Proyecto Estratégico Institucional Denominado: “Plan De Innovacién para
la Mejora de la Gestion Financiera, Administrativa y Logistica de la CCSS basado en Soluciones Tecnoldgicas”,
del 16 de diciembre de 2022, en el hallazgo 1.5. Alcance del proyecto P0.01 - Habilitar el Modelo de Administracion
del Portafolio de Innovacion, se destaco la ausencia en la activacién del Comité de Administracién del Portafolio.

Por otra parte, en el oficio elaborado por la firma de acompafiamiento PwC denominado “Sobre hallazgos y
recomendaciones”, suscrito por Ignacio Pérez Rubio, Apoderado Generalisimo sin limite de suma PRICE
WATERHOUSE COOPERS CONSULTORES, S.R.L. del 24 de marzo 2022, respecto al tema de gobernanza
indico:

“Sobre la gobernanza y modelo de toma de decisiones del Programa ERP
Hallazgo

El modelo de gobernanza planteado para el Programa ERP en la Fase 0 fue aprobado por la Junta
Directiva en abril del 2017 (acuerdo segundo, sesidn 8901). En el acuerdo se indica que el Programa
ERP debia ser ejecutado por la Gerencia Financiera en conjunto con las deméas gerencias de la
Institucion. A pesar de ello, en la practica este modelo no fue implementado. Por el contrario, a inicios
de la Fase 1 la Junta Directiva aprob6 e implementé un modelo de organizacion del Plan de Innovacién
que no se alinea con el modelo de gobernanza definido en la Fase 0. Este responde a cambios en la
estructura de gobernanza propuesta, habilitando una organizacién jerarquica en lugar de la
organizacion proyectizada que fue la propuesta en la Fase 0.(...)

Recomendaciones que PwC ha emitido

En diferentes momentos y por diversas vias, hemos recomendado a la Direccién del Plan de Innovacion
y a la Gerencia Financiera las siguientes acciones:

* Habilitar la gobernanza del Plan de Innovacién, soportada en la estructura establecida para la
administracion del Plan de Innovacion y acompafiada en un modelo de toma de decisiones. Se necesita
gue las decisiones estratégicas que impactan el alcance, inversiones y prioridades de los programas y
proyectos del Plan de Innovacion, compromisos politicos, beneficios esperados, cumplimiento de
expectativas de los interesados y el proceso del cambio sean analizadas con informacién objetiva y
concertada con los interesados y duefios de procesos de negocio, de manera de evitar sorpresas o
desalineamientos con las metas institucionales, de las areas y/o la utilizaciéon de recursos.

* Realizar sesiones periddicas con las gerencias para:

0 Comunicar los alcances e impactos del ERP para los procesos bajo su responsabilidad.
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o Brindar retroalimentacion del estado del Programa ERP, actividades claves del periodo y planificacion
del préximo periodo, incluyendo los requerimientos de apoyo, orientacién de decisiones y recursos por
parte de cada gerencia.

o Involucrar a las gerencias para que su rol sea de promotor de cambio, con decisiones que ayuden en
la adopcioén y operativizacion de la solucién del ERP, enfocada en la preparacion de los procesos
requeridos para el funcionamiento en el ERP, su futura estabilizacion y sostenibilidad al proceso de
transformacion, adecuacién de politicas, procedimientos y habilitacién de los nuevos roles para la
ejecucion de los procesos y/o la dotacion de recursos para la operacion de estos.

0 Mostrar la funcionalidad de la solucion ERP que se esta implementando, de manera que brinde la
visibilidad necesaria a las gerencias para un mejor entendimiento de cémo funcionaran los procesos
en el nuevo ambiente y los beneficios estratégicos que obtendran.

o Realizar el seguimiento de las acciones responsabilidad de cada gerencia y necesarios para alcanzar
los beneficios esperados.

* Presentar los avances periédicos a la Junta Directiva para dar visibilidad del Plan de Innovacion,
resultados alcanzados y/o decisiones de indole estratégica que se deben tomar o estan tomando para

lograr la transformacioén de los procesos.”

La Junta Directiva en el articulo 4° de la sesion n°9315, celebrada el 27 de febrero 2023, definio:

“ACUERDO UNICO: Instruir al director del Proyecto del ERP, la directora de Planificacion y la Gerencia
Financiera para que presente y actualice en un plazo de 10 dias habiles, el cronograma del programa que
integre los proyectos complementarios y el respectivo ajuste a los contratos; asi como, el ajuste al modelo
de gobernanza, tolerancias en alcance, tiempo y costos”.

Sobre el particular, mediante oficio por Junta Directiva en el articulo # 4, sesi6on n° 9315 “Informe para el
cumplimiento del acuerdo de la Junta GF-1205-2023/PE-DPI-207-2023/GF-PIMG-0530-2023, del 24 de marzo de
2023, suscrito por: Ing. Susan Peraza Solano, Directora, Direccién Planificacion Institucional, Lic. Manuel
Montillano Vivas Director, Direccién Plan de Innovacién y Lic. Luis Diego Calder6n Villalobos, Gerente de la
Gerencia Financiera se da atencion a lo instruido Directiva, articulo 4° de la sesion n°9315, segln matriz anexo

# 2.

Entre los principales roles se encuentran:

Instancia Rol

Funcién General

Junta Directiva Decisor
estratégico

Tomar las decisiones estratégicas acerca del alcance, tiempo,
costos (esto incluye la aprobacién de cambios), asignacién de
recursos y contratos asociados al desarrollo del Programa Plan de
Innovacion.

Consejo Tecnoldgico | Decisor tactico

Prioriza los recursos disponibles en materia de Tl de modo que se
cuente con el soporte tecnolégico para el Programa Plan de
Innovacién.

Coordinar las actividades a nivel tactico relacionadas con la
disposicion de las Tecnologias de Informacién que se requieren
para que el Plan de Innovacién sea ejecutado.

Asegura la gobernanza en torno a las Tecnologias de la
Informacién y Comunicaciones (TIC), estableciendo un espacio de
dialogo y coordinacion entre las gerencias y el director del
Programa.

**Para las decisiones de indole funcional y administrativas este
Consejo cambiara de rol a Consejo de Presidencia y Gerentes en
las decisiones gue corresponda.
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Presidencia Patrocinador Asegura que exista un enfoque integral para el desarrollo del
Ejecutiva Programay el cumplimiento de sus objetivos, para lo cual coordinar
la asignacion de los recursos requeridos y la sostenibilidad.

A través de sus enlaces, brinda orientacion, asesoria, seguimiento
y ejecucién de acciones respecto a aspectos estratégicos que
podrian impactar la ejecucién del Programa, por ejemplo, la
atencion de riesgos o las vinculaciones entre otros programas o
proyectos.

Direccién del | Dirigir, conducir | Responsable de la generacion de los productos a entregar por el
Programa y administrar el Programa segun la planificacion establecida.

Programa Liderar los equipos de trabajo con el proposito de cumplir con los
objetivos planteados del Programa. Tiene la responsabilidad total
de la planificacion, ejecucion y seguimiento del Programa.

Aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas,
para satisfacer los requisitos de éste y para lograr los beneficios y
control que fortalezcan, bajo esta modalidad, economias y
efectividad en el uso de los recursos.

Monitorear el alcance, tiempo, calidad y desempefio general del
Programa.

Administrar los recursos (humanos, tecnolégicos, contractuales y
financieros) del Programa.

Planificar, negociar y coordinar los recursos requeridos para el
desarrollo del Programa.

Asegurar que los riesgos asociados al Programa sean identificados
y administrados de forma efectiva.

Coordinar con otras unidades técnicas involucradas y participantes
en el Programa, de manera que se comuniquen claramente los
requerimientos y se alineen con el cronograma de este.

Gerencias Ejecutores Asegurar que se ejecuten los proyectos complementarios al
proyectos Programa segun la planificacion establecida.

complementarios | Garantizar que los requerimientos en el desarrollo del ERP cumplan
con las necesidades de las gerencias y que aseguren que la
integracion de sistemas sea la adecuada.

Proporcionar los recursos necesarios para el configuracién y puesta
en marcha del ERP.

Responsables de articular y apoyar en la ejecucién de los proyectos
complementarios segun lo planificado por el ERP.

Fuente: Anexo Modelo de Gobernanza del oficio PE-DPI-247-2023, suscrita por la Ing. Susan Peraza Solano Directora Planificacion
Institucional

Mediante sesién SJD-0435-2023 del 14 de abril 2023, suscrito por la Ing. Beatriz Guzman Meza, Secretaria de
Junta Directiva se comunicé lo acordado por la Junta Directiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, en el
articulo 29° de la sesién N°. 9325, celebrada el 13 de abril del afio 2023:

ARTICULO 29°

Por tanto, Considerando la propuesta de Gobernanza para el Programa Plan de Innovacién remitido
mediante el oficio PE-DPI-247-2023, del 13 de abril de 2023 y la presentacion realizada por la Ing. Susan
Peraza Solano, directora de Planificacion Institucional, la Junta Directiva

ACUERDA:

ACUERDO PRIMERO
Aprobar la propuesta del modelo de Gobernanza para el Programa Plan Innovacion con las observaciones
deliberadas por el 6rgano colegiado, el cual define que el Patrocinio de este estard en la Presidencia
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Ejecutiva, asi como los roles y responsabilidades de la Junta Directiva, Consejo Tecnoldgico, las
Gerencias, Direccién de Planificaciéon, Direccién de Tecnologias de Informacién y la de la Direccion del
Programa, los cuales en conjunto deberan asegurar la consecucién del cronograma definido.”

Por medio del oficio SID-0965-2023 del 02 de junio de 2023, suscrito por la Ing. Beatriz Guzman Meza, Secretaria
de Junta Directiva se comunico lo acordado por la Junta Directiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, en

el

articulo 21° de la sesion N° 9340, celebrada el 01 de junio del afio 2023, donde se establecio:
"ARTICULO 21°
Por tanto, de conformidad con el proceso de gobernanza en tecnologias de informacién definido, la Junta
Directiva ACUERDA:
ACUERDO PRIMERO

Trasladar el Programa Plan de Innovacion a la Gerencia Administrativa.

ACUERDO FIRME”

Por tanto, se determiné que no se evidencian funciones en la nuevafigura de gobernanza en comparacién
con la definida en fase cero, asi como duplicidad de roles, responsabilidades y procesos, que a
continuacion se describen:

En el analisis comparativo de las funciones y responsabilidades del modelo de gobernanza aprobado en la sesién
de Junta Directiva N°. 9325 y lo definido en fase cero Entregable 11 Definicion Modelo de Gobierno, Entregable
E1-Plan de Trabajo y Contrato N°. 2020-09, este Organo de Fiscalizacion y Control, no logré identificar claramente
responsabilidades del Comité de Administracion del Portafolio, por tanto, surgen las siguientes interrogantes:

Comité de Administracion del Portafolio

a) ¢Quién es la instancia que asume el comité de administracion?

b) ¢Cudl es la instancia que asumira la responsabilidad por asegurar la administracion y control efectivo del
Portafolio de Innovacion?

c) ¢Quién priorizara alinear el desarrollo del Plan de Innovacion con la vision de la CCSS?

d) ¢Quién supervisara a la Direccion Plan de Innovacion?

e) ¢Quién desarrollara las “Responsabilidades clave” definidas como parte de la fase 0 y aprobadas por la
Junta Directiva a continuaciéon destacadas:

Cuadro #1
Responsabilidades del Comité de Administracién del Portafolio
Entregable 11 Definicién Modelo de Gobierno

Responsabilidades clave

Aprobar el Modelo de Administracion del Portafolio.

Asegurar que el contenido del Portafolio se alinea con las metas estratégicas y operativas.

Controlar la dotacién de recursos (humanos, financieros, técnicos y facilidades) de acuerdo con las
prioridades y necesidades estratégicas organizacionales.

Aprobar las metas de desempefio clave del Portafolio.

Aprobar los criterios de seleccidn, categorizacién, priorizacion y autorizacién de los componentes del
Portafolio.

Proveer liderazgo en la toma, realizacion y comunicacion de las decisiones estratégicas del Portafolio.
Apoyar el alineamiento y gestion de expectativas del Portafolio y sus componentes (programas, proyectos y
acciones).

Determinar el valor del Portafolio, asi como su nivel de riesgo u oportunidad.

Balancear el grado de cambio organizacional requerido para alcanzar el valor del Portafolio.
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Revisar y remediar los eventos y riesgos escalados.
Revisar y resolver los conflictos a nivel de metas y objetivos del Portafolio.

e Aprobar los mensajes clave a ser comunicados a los interesados estratégicos de la CCSS y entes
externos.

e Revisar el desempefio y proponer recomendaciones para ajustar el Portafolio.
Fuente: PwC “Entregable 11 Definicion Modelo de Gobierno”

Ahora bien, la gobernanza del programa debe ser una figura activa que se relna con una periodicidad de al
menos bimensualmente y sea conformado por la Presidencia Ejecutiva, todas las Gerencias y Director del
Portafolio de Innovacion, coordinada por este Ultimo, segin se definié en fase cero por la firma PwC y no
esporadicamente si se requiere segun consta en el nuevo modelo de gobernanza anexo del oficio PE-DPI-247-
2023.

Cuadro # 2
Responsabilidades del Comité de Administracién del Portafolio
Entregable 11 Definicién Modelo de Gobierno

Conformacioén

e Presidencia Ejecutiva e Gerencia Administrativa

e Gerencia Financiera e Gerencia Médica

e Gerencia Logistica e Gerencia de Pensiones

e Gerencia Infraestructura y Tecnologia e Director del Portafolio de Innovacién

Caracteristicas

e Frecuencia de reunién: bimensual

e Coordinador: director del Portafolio

e Quorum requerido: Patrocinador, director del Portafolio y 3 Gerencias

Nota: Es importante asegurar que los miembros del Comité de Administracién del Portafolio cuentan con la
autoridad y capacidades delegadas para tomar las decisiones a nivel del Portafolio.

Patrocinador

En cuanto al patrocinador igualmente hay dos responsabilidades que no quedaron consideradas en el nuevo
modelo de gobernanza y no se estaria definiendo quién las asume:

e Responsables de impulsar en las diferentes areas de la CCSS la adopcién de los cambios que conlleva
el desarrollo del Portafolio de Innovacion

o Responsable de vigilar el avance y logro de los objetivos del programa, apoyando la toma de decisiones
y la resolucién de problemas criticos que son escalados para su atencién

Director del Programa

En este rol se indico la instancia Direccion del Programa y en el rol se definieron funciones y no quién lo ejerceria
como si se delimito en los otros roles, siendo este el director del programa, aspecto que llama la atencion de este
Organo de Fiscalizacion y Control, ademas se omitieron las responsabilidades primordiales para la administracion
del programa, las cuales se destacan a continuacion:

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

e Responsable por la entrega de los beneficios del programa y facilitar su desarrollo a través de la obtencion
del compromiso de los interesados.
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Asi como, la responsabilidad que deberia de definirse en este puesto para realizar las alertas correspondientes
en el momento que se estén materializando los riesgos que no permitan el cumplimiento de los objetivos trazados.

Decisor estratégico

Con relacién al nuevo rol de “Decisor estratégico” definido para Junta Directiva se menciona un aspecto de
“aprobacién de cambios” esto no queda claro si corresponde a cambios en el cronograma que fue definido en el
entregable E1-Plan de Trabajo, producto de la Licitacion Publica N°. 2018-LN-000008-5101, aprobado el 01 de
febrero de 2021, mediante oficio GF-PIMG-0179-2021, inciso 2.12 Procedimiento para gestionar el alcance,
donde se defini6 que mediante un formato establecido seria el Director del Proyecto (CCSS) quien aprobaria o
rechazaria los mismos y con la nueva delimitacién esto se contrapone a un producto ya aprobado por INETUM
COSTA RICA, S.A./ CONSORCIO INTEGRAL ERP CCSS y la Institucion.

Por tanto, podria interpretarse que el Comité de Administracién sea el Consejo Tecnoldgico quién cambiara el rol
a Consejo de Presidencia y Gerentes en las decisiones de indole funcional y administrativas, no obstante, la
determinacion de cuando sea una decision funcional o administrativa no se esta plasmando claramente, ademas
se estan dejando responsabilidades sin rol asignado lo cual es un aspecto de control interno fundamental para
una adecuada gestién, seguimiento y cumplimiento de los objetivos del Plan de Innovacioén.

Asimismo, con la gestién de aprobacidn de cambios si estos corresponden al cronograma, es importante recalcar
lainmediatez que se ocupa para un proyecto de esta indole, con la definicion de un procedimiento en cantidad
de dias y atencién que la Junta Directiva tendria para responder al andlisis del cambio, implicaciones y la
aprobacion o rechazo solicitado, considerando ademas que el Modelo de Tolerancias en alcance, tiempo y costos
expuesto en la sesién N°. 9325, celebrada el 13 de abril del afio 2023, indicé que todos los cambios relacionados
con alcance, costo y tiempo dado su tolerancia definida incluiria que todos estarian siendo elevados a Junta
Directiva, segun el siguiente cuadro expuesto en la sesion antes mencionada, presentacion “Atencion: articulo 4°
de la sesién N°. 9315, celebrada el 27 de febrero del afio 2023” aportada por la Direccién de Planificacion
Institucional.

Imagen # 1
Modelo de Tolerancias en alcance, tiempo y costos

Area de e Instancia que Instancia que
Tolerancia tolerancia propone aprueba
@] Cualguier Direccisén -
Alcance© desvigcién Programa Plan de Junta Directiva
Innovacién
Cualquier Direccién o
desviacicn Programa Plan de Junta Directiva
Innovacicn
H Cualquier Direccisn -
Tiempo SRR Programa Plan de Junta Directiva
Innovacion

Fuente: Presentacion Atencion: articulo 4° de la sesién N°. 9315, celebrada el 27 de febrero del afio 2023.

La firma de acompafiamiento en el “Informe sobre el Analisis de Escenarios para la Implementacién del Programa
ERP”, indico:

“Es importante senalar que estos elementos forman parte del Modelo de Gobernanza del Plan de
Innovacioén, definido como parte de la Fase 0 y aprobado por la Junta Directiva; donde la
responsabilidad por la direccién estratégica del Programa recae sobre un Comité Estratégico,
que busca fortalecer el posicionamiento de este como un esfuerzo institucional que conlleva beneficios
para todas las areas.” El resaltado no pertenece al original.

CONTIENE
@ firmadigital o
- lmy JR0nsy, “La CAJA es una” Pagina 11 de 24



mailto:auditoria_interna@ccss.sa.cr

CAJA COSTARRICENSE DE SEGURO SOCIAL
Auditoria Interna
Teléfono: 2539-0821 ext. 2000-7468
Correo electrénico: coinccss@ccss.sa.cr

COSTA RICA

Ademas, mediante oficio PE-DPI-378-2023/GF-PIMG-0943-2023 del 29 de mayo de 2023, suscrito por el Ing.
Manuel Montillano Vives, director Plan de Innovacién y la Ing. Susan Peraza Solano, directora Planificacién
Institucional del 29 de mayo 2023 se informa a la Junta Directiva que se incorporaron las observaciones

respectivas de la Matriz de Gobernanza Plan de Innovacién, quedando de la siguiente manera:

Instancia Rol Funcién General Modificacién
Presidencia Patrocinador Asegura que exista un enfoque integral para el | Coordinar la asignaciéon de los recursos
Ejecutiva desarrollo del Programa y el cumplimiento de | requeridos y la sostenibilidad, de forma que
sus objetivos, para lo cual coordinar la | exista un enfoque integral para el desarrollo
asignacion de los recursos requeridos y la | del Programa y el cumplimiento de sus
sostenibilidad. objetivos
A través de sus enlaces, brinda orientacion,
asesoria, seguimiento y ejecucién de acciones
respecto a aspectos estratégicos que podrian
impactar la ejecucion del Programa, por
ejemplo, la atenciébn de riesgos o las
vinculaciones entre otros programas o
proyectos.

Gerencias Ejecutores Asegurar que se ejecuten los proyectos | Asegurar que se ejecuten los proyectos
proyectos complementarios al Programa segun la | complementarios al Programa segin la
complementarios | planificacion establecida. planificacion establecida.

Garantizar que los requerimientos en el | Garantizar que los requerimientos en el
desarrollo del ERP cumplan con las | desarrollo del ERP cumplan con las
necesidades de las gerencias y que aseguren | necesidades de las gerencias y que aseguren
qgue la integracién de sistemas sea la | que la integracion de sistemas sea la
adecuada. adecuada.

Proporcionar los recursos necesarios para el | Proporcionar los recursos necesarios para el
configuracion y puesta en marcha del ERP. configuracién y puesta en marcha del ERP.
Responsables de articular y apoyar en la | Asegurar, articular y apoyar para el
ejecucion de los proyectos complementarios | cumplimiento de la ejecucion de los
segun lo planificado por el ERP. proyectos complementarios segun lo

planificado por el ERP.

Direccion de | Ejecutor La DTIC, aportara los funcionarios necesarios | Asegurar la ejecucion del Programa desde

Tecnologias de para el desarrollo del modelo de datos, la | la perspectiva técnica, aportando el recurso

Informacion solucion  transaccionar, la gestion y | humanoy los recursos en materia tecnolégica

administracion de los almacenes de datosyla | y de soporte a nivel de infraestructura,
extraccion, transformacién y carga de Datos. ciberseguridad, desarrollo, y demas areas de
su competencia.
Corresponde a la Direccién de Tecnologias de
Informacion 'y Telecomunicaciones de la | Brindar el soporte necesario para el
CCSS, aportar los recursos requeridos por el | desarrollo, configuracion e implementacion de
proyecto, en materia tecnoldgica, para la | las interfases de los sistemas definidos por las
ejecucion del proyecto y adoptar la operacion | Gerencias como integraciones con el ERP.
de la solucion desde la perspectiva técnica.
Asegurar el acceso al Data Center
Brindar el soporte necesario para el desarrollo, | Institucional segun las medidas de seguridad
configuracion e implementacion de las | establecidas, en coordinacion con el
interfases de los sistemas definidos por las | Programa.
Gerencias como integraciones con el ERP.
Asegurar el acceso al Data Center Institucional
segun las medidas de seguridad establecidas,
en coordinacion con el Programa.

Fuente: Oficio PE-DPI-378-2023/GF-PIMG-0943-2023 del 29 de mayo de 2023, lo destacado no corresponde al original, sino se hizo modo
de referencia para resaltar los cambios.

CONSIDERACIONES NORMATIVAS

Las normas de control interno para el sector publico establecen 4.5.2 Gestidn de proyectos
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“El jerarca y los titulares subordinados, segun sus competencias, deben establecer, vigilar el
cumplimiento y perfeccionar las actividades de control necesarias para garantizar razonablemente la
correcta planificacién y gestion de los proyectos que la institucion emprenda, incluyendo los proyectos
de obra publica relativos a construcciones nuevas o al mejoramiento, adicion, rehabilitacién o
reconstruccion de las ya existentes.

Las actividades de control que se adopten para tales efectos deben contemplar al menos los siguientes
asuntos:

a. La identificacién de cada proyecto, con indicacién de su nombre, sus objetivos y metas, recursos y
las fechas de inicio y de terminacion.

b. La designacion de un responsable del proyecto con competencias idéneas para que ejecute las
labores de planear, organizar, dirigir, controlar y documentar el proyecto.

c. La planificacién, la supervisién y el control de avance del proyecto, considerando los costos
financieros y los recursos utilizados, de lo cual debe informarse en los reportes periédicos
correspondientes. Asimismo, la definicion de las consecuencias de eventuales desviaciones, y la
ejecucion de las acciones pertinentes.

d. El establecimiento de un sistema de informacién confiable, oportuno, relevante y competente para
dar seguimiento al proyecto.

e. La evaluacion posterior, para analizar la efectividad del proyecto y retroalimentar esfuerzos futuros.”
El resaltado no corresponde al original.

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyecto, utilizada a nivel internacional menciona:
“1.7 Rol del director del Proyecto

El director del proyecto es la persona asignada por la organizacién ejecutora para liderar al equipo
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto es diferente del de
un gerente funcional o del de un gerente de operaciones. Por lo general, el gerente funcional se dedica
a la supervisién gerencial de una unidad funcional o de negocio y la responsabilidad de los gerentes de
operaciones consiste en asegurar que las operaciones de negocio se llevan a cabo de manera
eficiente.”

CONSIDERACIONES FINALES

De conformidad con los aspectos planteados en el presente documento, es necesario que se realice un analisis
de los riesgos planteados en relacién con la nueva figura de gobernanza en comparacién con la definida en fase
cero y aprobado por la Junta Directiva, dado la ausencia de responsabilidades, roles y procesos, con el fin brindar
el abordaje y gestidon de cada uno de estos para la implementacion del Plan de Innovacién en la Caja.

Ademas, producto de la nueva figura de gobernanza, es relevante considerar las aclaraciones y/o modificaciones
de indole normativo que sean requeridas por los cambios descritos en el presente documento con lo que se
establecio en el entregable E1-Plan de Trabajo aprobado y en el contrato.

En linea con lo anterior, es necesario sefialar que el modelo de gobernanza define, documenta y comunica
practicas personalizadas y efectivas para proporcionar un método integral de control del proyecto y proporcionar
visibilidad periddica en todos los niveles para garantizar el éxito. Una buena gobernanza incluye una guia clara
sobre el papel del equipo del proyecto, el director del proyecto, el patrocinador y las entidades que toman
decisiones; ademas, garantiza que se tenga una comprensién comun clara de los roles y el nivel de
responsabilidad; proporcionando la base para una clara definicion de riesgos.
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La claridad de quién hace qué y el enfoque acordado para seleccionar, planificar, ejecutar y cerrar proyectos es
fundamental para el éxito del proyecto a largo plazo; esto solo puede suceder si hay un marco de gobierno claro,
de ahi la importancia que se defina adecuadamente el modelo de gobernanza de este proyecto y las funciones
del superior jerarquico de la Direccion Plan de Innovacion.

En virtud de lo expuesto, esta Auditoria previene y advierte de la situacién planteada en el presente oficio, con el
propésito de establecer las acciones que técnica y legalmente sean pertinentes, esto en aras de garantizar la
proteccion del patrimonio institucional y el cumplimiento del marco normativo aplicable.

Al respecto, se debera informar a esta Auditoria Interna sobre las acciones ejecutadas para mitigar los riesgos

descritos y brindar atencién de la situacion comunicada, esto en el plazo de 1 mes a partir del recibido de este
documento.

Atentamente,

AUDITORIA INTERNA

OLGER SANCHEZ Firmado digitalmente por

OLGER SANCHEZ
CARRILLO CARRILLO (FIRMA)

Fecha: 2023.06.19
(FIRMA) 19:25:14 -06'00'

M.Sc. Olger Sanchez Carrillo
Auditor

OSC/RJIS/ACC/EVGICAGI/Ibc

C. Ingeniera Susan Peraza Solano, directora, Direccion de Planificacion Institucional-2902
Auditoria-1111

Referencia: ID-89340
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Anexo #1

Entregable 2: Andlisis de procesos operativos deseados, 8.3.6. Vision de beneficios e impactos mas relevantes
desde la perspectiva del ERP:

“8.3.6.1. Categoria de procesos Financieros
Esta categoria integra los siguientes grupos de proceso: Activos Fijos, Control y Seguimiento de Proyectos,
Control de Costos, Contabilidad, Presupuesto, Tesoreria, Cuentas por Cobrar y Cuentas por Pagar.

8.3.6.1.1. Beneficios de perfil estratéqgico

1. Planificacién, programacién y vinculacién presupuestaria con la gestiéon por resultados y rendicion de
cuentas. El proceso de planificacién y programacién presupuestaria ha sido visualizado integradamente y
con el enfoque de gestién por resultados, en linea con lo planteado en el Plan Estratégico Institucional. De
esta forma, las programaciones tendran asociadas las metas que podran ser monitoreadas cada vez que se
liberan fondos o continuamente.

2. Programacién a nivel de Unidad ejecutora y Servicio. El proceso de Ejecucion presupuestaria ha sido
disefiado para que la programacién y control pueda realizarse hasta el nivel “del servicio” si es requerido, de
manera que las unidades ejecutoras tengan un mayor control de los recursos que asignan a sus servicios.

3. Rectoria integrada en el proceso automatizado. Se ha propuesto que los procesos automatizados tengan
incorporadas las politicas establecidas por el nivel rector, de manera que los sistemas sean guardianes de
las mismas, y que esto habilite que cada Unidad Ejecutora administre su propio presupuesto, redirigiendo
eventualmente los recursos conforme a las necesidades, demanda real y otras condiciones no previsibles
durante el proceso de planificacion.

4. Estados financieros al dia por régimen. Si las operaciones del CCSS se realizan “con el proceso
automatizado integral’, y existe un registro diario entonces los estados financieros pudieran ser generados
en cualquier momento para monitorear el resultado financiero.

5. Estado de resultados por centro costo. Cada transaccion contable registrada lleva la informacién de costeo
relevante, de manera que se mantiene al dia una “contabilidad de costos”, a partir de esto es posible generar
estados por centros de costos, lo cual seria un detalle adicional al estado de resultados.

6. Estado de resultados por agregaciones. El proceso automatizado permitira agrupar por conceptos como red,
nivel de atencién para efectos de informacion de gestién gerencial, esto con base en la jerarquia de costeo
establecida.

7. Contabilidad de costos general. El proceso automatizado integral planteado conlleva una “contabilidad de
costos continua” la cual permita relevar la informacién para efectuar diferentes tipos de costeo segun sea
requerido por la Institucion.

8. Integracion del costeo en todos los procesos relevantes. El proceso de costeo esta inmerso en todas las
transacciones relacionadas (basicamente las de gastos) desde su origen, como némina, mantenimiento,
compras, consumos, fabricacion, proyectos. Cada vez que estas transacciones son registradas,
automaticamente el proceso estara generando la contabilidad de costos base para el proceso de costeo
institucional.

9. Integracion desde la compra, proyecto y mantenimiento. Se plantea un proceso de activos integrado en las
diferentes transacciones. El proceso de compras soportara las solicitudes de compras de activos y desde
este punto se requerira indicar dénde se utilizara (unidad ejecutora, centro de costo, ubicacion fisica) y quién
es el responsable del activo inicialmente.
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10.Depreciacion por diferentes métodos. El proceso planteado permitird diferentes métodos de depreciacién
conforme lo requiere la legislacion.

11.Capitalizacion total o parcial de componentes de proyecto. El proceso ha sido planteado para realizar la
capitalizacion especifica de un componente de un proyecto (capitalizacion parcial) o bien la capitalizacién
total del proyecto una vez inicie operaciones.

12.Seguimiento fisico financiero para proyectos. El proceso permitira el registro del avance fisico del proyecto
para efectos de contrastar contra la programacion y contra la inversién realizada. La informacién financiera
del proyecto estara disponible en linea para los responsables y entes fiscalizadores.

13.Vinculacién con la cuenta por pagar y cobrar. La Tesoreria esta integrada con la cuenta por pagar, la cuenta
por cobrar y todo pago realizado sera en funcién de la cuenta por pagar detallada hasta el nivel de factura.

14.Flujos de Efectivo. El proceso integrado permitira conocer los flujos de ingresos y egresos que estaran siendo
actualizados en linea, para efectos de conformar flujos de efectivos y establecer prioridades de pago.

15.Sugerencia de pago automética. Se plante6 un proceso para que el sistema seleccione y proponga en forma
automética un plan de pagos considerando criterios como fecha de vencimiento y cobros de mora.

16.Tesoreria podra modificar dicha propuesta de pago conforme a criterios adicionales como riesgo.

17.Disponibilidad de efectivo precisa. Se establece un proceso para que todos los movimientos que afectan caja
sean registrados en linea, o diariamente para contar con una disponibilidad precisa de efectivo.

18.Manejo automatico de retenciones. El proceso permite realizar de forma automatica las retenciones de
impuestos que sean aplicables para los diferentes tipos de obligaciones.

8.3.6.1.2. Beneficios de perfil operativo

19.Control presupuestario en linea. El proceso automatizado creard automaticamente la reserva administrativa
con base en la solicitud de compra que la unidad ejecutora o el servicio estén tramitando. En caso de no
existir contenido presupuestario, el sistema solicitard una accién presupuestaria antes de aceptar la solicitud
de compra. La Unidad Ejecutora, con base en las solicitudes de compra pendientes que no tienen contenido
presupuestario, podra realizar ajustes en su presupuesto - conforme en la normativa que el mismo sistema
estara resguardando - y de inmediato podra continuarse con los procesos de compras.

20.Aprobaciones electrénicas en linea. Las aprobaciones que seguin norma deben darse, estaran soportadas
conforme a la normatividad relevante para efectos de la administracion presupuestaria institucional. En caso
de que sea necesaria un traslado presupuestario de recursos, este podra ser realizado por el personal
autorizado que apoya a la Unidad Ejecutora (puede estar dentro o fuera de la Unidad), de manera que si
dicho traslado de fondos es conforme a norma, sera aceptado de inmediato por el sistema para continuar el
proceso sin demoras.

21.Monitoreo y control continuo. El proceso planteado permite el seguimiento continuo y proactivo de la
ejecucion presupuestaria en sus diferentes dimensiones. Cada Unidad Ejecutora podra conocer en cualquier
momento, mediante una consulta directa en el sistema, cuanto fue lo presupuestado originalmente por objeto
del gasto, cuanto es el presupuesto ajustado (con traslados y modificaciones), cuanto es el pre-compromiso
0 compromiso administrativo (solicitudes de compra), compromiso legal (6rdenes de compra), el devengado
facturado y el devengado pagado. Estas capacidades permiten trasladar la “responsabilidad primaria por el
control y ejecuciéon presupuestaria” a cada Unidad Ejecutora, mientras que el nivel central mantiene una
fiscalizacion general y atencion de desviaciones relevantes.

22.Analiticos en linea. Se incluyen funciones analiticas sobre la informacion presupuestaria (incluyendo
prondsticos), permitiendo visualizar también por régimen, red, region, nivel de atencién. Esto permite la
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gestién preventiva y agilidad en la reactiva lo cual puede implicar una reduccién sustancial en los tiempos de
ciclo o resolucion lo cual afecta directamente a nuestros pacientes.

23. Mayor eficiencia. En resumen, los procesos automatizados, las aprobaciones electrénicas, la eliminacién
del papely la incorporacién de normativa y de reglas del negocio en la légica y controles del sistema permiten
un proceso mas eficiente.

24.Soporte para diferentes niveles de costeo. El proceso se ha definido de manera que pueda soportar
diferentes niveles de costeo, desde un estado de resultados general de costos, pudiendo llegar hasta el
costeo tipo ABC cuando sea necesario.

25.Costeo de Servicios sustantivos. La informacion de la contabilidad de costos puede ser enriquecida con la
informacion de la produccidn de servicios sustantivos (entrega o eventos de los servicios de salud registrada
en el sistema hospitalario/EDUS) para generar informacion integral para la contabilidad gerencial.

26.Auxiliar de cuenta por pagar integrado. Se mantendra un auxiliar de cuenta por pagar integrado a la
Contabilidad, que sera alimentado con cada registro de factura, sean estas relacionadas a compras o de
cualquier otro origen. Este auxiliar se mantendria entonces al dia con las operaciones, permitiendo realizar
una planificacion precisa de los compromisos y flujos de egresos. La trazabilidad permitira identificar para
cada factura, la recepcion de almacén (lote), la orden de compra, la solicitud de bienes y la reserva
presupuestaria asociadas, asi como cualquier cambio sucedido durante el proceso.

27.Control cruzado de pagos contra recibido y ordenado. El modelo de procesos requiere que la factura, la
recepcion del bien o mercancias, y la orden de compra estén asociadas y no existan discrepancias. Cada
movimiento de la cuenta por pagar es conciliado automaticamente, de manera que la cuenta de mayor
siempre coincide con el auxiliar y se mantiene un historial de todos los documentos asociados en el sistema
para consulta por los usuarios o fiscalizadores.

28.Administracion del Flujo pagos. El modelo de procesos permite mantener visibilidad de la totalidad de la
cuenta por pagar, organizando estd de acuerdo con criterios como antigiiedad, vencimiento, monto o
proveedor.

29. Administracion de categorias de Activos Fijos. Se mantendra un catalogo de categorias de activos que
recoge las cuentas contables asociadas, vida, método de depreciacién, valor residual entre otros y esta
informacion queda asociada desde la Solicitud de compra para que la recepcion y alta del activo posterior
pueda realizarla un proceso automatizado.

30.Custodia y control de bienes. Este proceso estara integrado con la némina para efectos de asignar custodios
de los activos y detectar cuando un empleado finaliza su contrato que se trasladen apropiadamente los
activos en custodia.

31. Capitalizacion de activos en curso y proyectos. Para el caso de proyectos de inversién que generan activos
en curso, el proceso automatizado llevara un control y contabilizacién detallada de las inversiones realizadas
desde los estudios previos al inicio del proyecto y permitira la capitalizacién parcial o total del activo de forma
automatica.

32. Integracion con Mantenimiento. La base de activos esta integrada con mantenimiento de manera que todo
mantenimiento a un activo queda asociado y eventualmente puede ser capitalizado de calificar como adicion
0 mantenimiento mayor afectando lo correspondiente a nivel del activo y su contabilizacion. « Integracion a
nivel de componente de Proyectos. Para los proyectos de complejidad media / alta, el proceso soporta la
segmentacion del proyecto en componentes, de manera que las imputaciones pueden asignarse
directamente al componente.

33. Control de costos de proyectos. El proceso permite la planificacion de proyectos desde el punto de vista de
programacion presupuestaria y podra generar alertas de desviaciones con respecto a dicha programacion.
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34.Seguimiento y control para facilitar la gestion y la mejora continua. La definicién de los procesos meta y su
automatizacion facilitan el seguimiento a las operaciones y actividades, permitiendo analizar la productividad
de los procesos y de los funcionarios y otros actores involucrados, y tomar acciones para la mejora continua.
La definicidn de procesos meta también facilita mayor claridad sobre los alcances de los procesos y de ciclos
de generacién de valor para los funcionarios de la CCSS.

35.0rientacion a ajustes por reglas de negocio y parametros. El disefio de los procesos meta esta orientado a
integrar reglas de negocio y pardmetros para enfrentar variantes de procesamiento. Este enfoque no solo
simplifica los procesos, sino que apoya una estrategia de automatizacion que facilita la atencién de variantes
existentes o futuras, de forma agil y controlable, con mejor dependencia de acciones de ingenieria de
software o de ajustes a procesos.

8.3.6.2. Categoria de procesos Logisticos
Esta categoria integra los siguientes grupos de proceso: Adquisicion de Bienes y Servicios, Control de

Inventarios, Ejecucion Contractual y Planificacion y Programacién de Bienes y Servicios.
8.3.6.2.1. Beneficios de perfil estratégico

1. Proceso colaborativo de planificacién de la demanda. El proceso de planificacién de la demanda ha sido
planteado para que pueda ser realizado por cada unidad ejecutora (y Servicio) en un sistema integral, el cual
utiliza un catélogo Unico de bienes y servicios, prondstico matematico y funciones colaborativas para que
grupos de expertos participen en el refinamiento de la demanda, aplicando su experticia y conocimiento de
eventos no registrados en el sistema integral.

2. Consolidacion y compra estratégica. Se plantea el uso de herramientas para el analisis consolidado de la
demanda institucional, a fin de establecer estrategias de compra que tomen ventajas de aspectos como
descuentos por volumen, convenios con proveedores, convenios con grupos de compradores, ahorros
logisticos por entrega planificada distribuida, liberacion de capital invertido en inventario de seguridad, entre
otros. Todo esto siempre buscando mejorar la oportunidad y la calidad de los bienes y servicios que se
entregan a los usuarios. Cada cambio aplicado a la demanda seria reflejado de inmediato en este
consolidado, de manera que la informacién seré siempre unay actual.

3. Politica de precios estandarizada. Para efectos de la programacion, los precios seran suministrados
siguiendo una légica donde se tome ventaja de los mejores precios provenientes de convenios, contratos,
historial de compras y estudio de precios de mercado.

4. Proceso de compra desconcentrado, con rectoria centralizada. Se ha previsto que todas las unidades
ejecutoras puedan efectuar sus solicitudes de compra en funcién de la planificacién presupuestaria y de
necesidades reales.

5. Control presupuestario en linea. El proceso automatizado crea automaticamente la reserva administrativa en
base en la Solicitud de Compra que la Unidad Ejecutora o el Servicio estén tramitando. En caso de no existir
contenido presupuestario, se solicitara una accién presupuestaria antes de aceptar la Solicitud de Compra.
La Unidad Ejecutora, con base en las solicitudes de compra pendientes que no tienen contenido
presupuestario, podra realizar ajustes en su presupuesto conforme en la normativa que el mismo sistema
estara resguardando y de inmediato podra continuarse con los procesos de compras.

6. Integracion de la Cadena de Abastecimiento. El proceso planteado de abastecimiento cubre el proceso de
planificacién, adquisicion y ejecucion contractual y el tratamiento tanto global como especifico de los
procesos de compras, logisticos, de inventarios y de distribucion. Esto permite tener siempre visibilidad del
inventario tanto detallado (a nivel de cada almacén y farmacia de la institucién) como el inventario agregado
por Unidad Ejecutora, Red, o nivel Nacional. Esto permite analizar y tomar acciéon para compensar
situaciones no previstas durante la planificacion o los procesos de compra.
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Reabastecimiento y reposicién de inventarios. El proceso se establecié para soportar tanto la compra
programada, como la compra no programada con base en necesidades reales. Para el caso de los EBAIS y
otras unidades que tienen un pequefio inventario administrado por una unidad mayor, se establecié la
posibilidad de utilizar minimos y maximos para la reposicidn del inventario.

Multiples metodologias de despacho. El proceso permitira diferentes metodologias de despacho conforme a
la conveniencia institucional, siendo posible entregar contra una planificacion pre-establecida, o entregar
contra una solicitud expresa o requerimiento sobre demanda real.

Compra con plan de entrega distribuida. Habilita el aprovechamiento de potenciales ahorros en logistica,
donde una orden de compra puede generarse en una unidad ejecutora o centro logistico, pero podria ser
recibida en varios centros. lo cual tiene el potencial de generar ahorros logisticos.

10.Visibilidad del inventario a nivel nacional. Los administradores de inventarios, las farmacias (farmacéuticas),

la administracién, las proveedurias, las fabricas y las unidades ejecutoras, todos podran consultar
directamente en el sistema la disponibilidad de los bienes, su ubicacién y su vencimiento. En caso necesario,
el proceso esta habilitado para realizar traslados entre farmacias y no solamente del Almacén central o del
Centro de Distribucion hacia los almacenes secundarios y farmacias.

11.Visibilidad de los procesos de compras a nivel nacional. Todas las proveedurias podran consultar los

12.

13.

14.

15.

16.

17.

procesos de compras activos por cédigo de articulo y asi evitar la realizacién de compras dobles y potenciar
la posibilidad de compra consolidada.

8.3.6.2.2. Beneficios de perfil operativo

Un mismo flujo para los diferentes tipos de compra. El proceso automatizado debe soportar los diferentes
tipos de compras, desde licitaciones complejas de medicamentos, compras de activos fijos, contratacién de
servicios, compras para mantenimiento, compras para proyectos, hasta compras locales de suministros y
compras de emergencia. Estas compras puede ser tramitadas por las proveedurias en cada unidad
ejecutora, o pueden ser atendidas por una unidad especializada de compras que brinda el servicio a varias
unidades ejecutoras. Indistintamente, se debe enrutar correctamente los flujos de aprobacién conforme a la
estructura que se defina.

Afectacion contable en linea y transparente. El proceso automatizado debe distinguir y contabilizar
apropiadamente tanto las compras con cargo directo al gasto, como aquellas destinadas a inventarios. En
todos los casos el proceso debe considerar las afectaciones a la contabilidad de costos.

Control automatico de aprobaciones. Los esquemas de aprobacion estan asociados a cada Unidad Ejecutora
(responsable del presupuesto) de manera que cada una asuma la responsabilidad por lo que esta
comprando, mientras la administracion central, unidades rectoras y fiscalizadoras mantienen visibilidad de
las operaciones realizadas.

Herramientas para andlisis de la eficiencia interna. El proceso, ademas de brindar soporte para la realizacion
de los procesos de contrataciébn administrativa, también mantiene detalle de las actividades realizadas
durante las compras que luego pueden ser analizados para determinar tiempos de ciclo por tipo de compra,
unidad ejecutora, aprobadores y analista de compras, entre otros.

Analisis del gasto en linea. El proceso automatizado lleva estadisticas consolidadas de todo lo que se esta
comprando a nivel institucional (nivel central, proveedurias, locales), de manera que se puede tener una sola
vista gerencial del consumo y tendencia para tomar decisiones. Esta informacion puede llegar a nivel del
detalle y, por ejemplo, determinar si un medicamento esta siendo comprado con frecuencia de forma local y
el uso especifico (cual médico lo solicitd, el paciente usuario).

Administracion mas efectiva de catalogos. Se mantienen catdlogos Unicos a nivel Institucional para
medicamentos, material médico, suministros, material de construccién, categorias de activos entre otros, y
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18.

19.

20.

21.

22.

se permite la definicion de roles de administradores de categorias encargados de mantener estos catalogos
actualizados en funcion de las necesidades nacionales.

Aprobaciones inmediatas digitales. Las aprobaciones electrénicas estardn soportadas por el Sistema
conforme a la normatividad interna y de contratacion administrativa. En funcién de la Unidad Ejecutora que
esta comprando, del tipo de contratacion o del monto de contratacion, el sistema direccionara las
aprobaciones a quienes corresponda para la aprobacion electrénica sin mediar papeles. Registrar los
tiempos de ciclo de estas actividades permite detectar si es necesario “escalar” aprobaciones que no se
realicen en el plazo requerido. Casos normales, para un proceso de compra local donde ya existe un
proveedor y un articulo registrado y donde los aprobadores actian de inmediato, podran completarse en
minutos sin la mediacion de papeles internos y siempre mantenimiento la trazabilidad completa de las
actividades que componen la transaccion.

Inventario detallado por lote y vencimientos. Los inventarios han sido categorizados para efectos de la
administracion de catalogos, realizacion de compras, inventarios y demas procesos, considerando que cada
categoria de inventario puede tener requerimientos de ficha técnica diferentes y tratamiento de lote diferente.
Las categorias como medicamentos ademas de su ficha técnica propia serdn manejados por lotes
controlando cantidades, valores de inventario, vencimientos y garantias. Se tienen capacidades para
controlar y administrar los vencimientos y cartas de compromiso para que un administrador de “stocks” o
administrador de vencimientos, tome accion con base en la informacion generada por el sistema (multiples
almacenes virtuales).

Control del flujo de compras. Se asegura que lo que se estd comprando es lo que se esta recibiendo. Las
discrepancias deben ser manejadas explicitamente y se mantiene un registro histérico de las mismas, con
la trazabilidad de las acciones realizadas para conciliar dichas diferencias.

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

Orientacién a ajustes por reglas de negocio y pardmetros. El disefio de los procesos meta esta orientado a
integrar reglas de negocio y parametros para enfrentar variantes de procesamiento. Este enfoque no solo
simplifica los procesos sino que apoya una estrategia de automatizacion que facilita la atencién de variantes
existentes o futuras, de forma agil y controlable, con mejor dependencia de acciones de ingenieria de
software o de ajustes a procesos.

8.3.6.3. Categoria de procesos Operativos

Esta categoria integra los siguientes grupos de proceso: Control de Calidad, Mobiliario, Manufactura y
Mantenimiento.

8.3.6.3.1. Beneficios de perfil estratéqgico

1. Planificacién de la produccion integrada con programacion de compras. La planificacion de la produccién
estara integrada a la planificacion institucional. Una vez se cuente con una demanda aprobada,
produccion procede a planificar considerando su capacidad instalada y genera un plan de produccion, el
cual incluye materia prima el cual se integra para establecer el plan anual de compras normalizado.

2. Costos unitario, planificado y real por orden. El proceso de produccién permitira la planificacion de costos
asi como la generacion automatica del costo unitario de los productos de manera que cada lote ingrese
al inventario con el valor correcto. El control por lote permitira la trazabilidad, control de vencimiento y
comparacion eventual de los costos internos con los costos de adquisicion.
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3. Planificacion del mantenimiento. El proceso integrado tendra visibilidad de todos los activos sujetos a
mantenimiento, permitiendo asociarlos y clasificarlos de acuerdo con criterios relacionados al impacto
gue tienen en le entrega de los servicios de salud (impacto al usuario). Con esta base y criterios, el
proceso planteado permite realizar una planificacién del mantenimiento aplicando diversas estrategias en
funcion de la necesidad, criticidad y posibilidad. Siendo el proceso integrado, mantenimiento podra
mantener también control de su inventario de equipo y herramientas, inventario de articulos para
mantenimiento. Esta clasificacion de los activos provee visibilidad de la capacidad instalada en cuanto a
activos para efectos de planificacién de inversiones institucionales.

4. Soporte para diferentes tipos de mantenimiento. De acuerdo con el caracter de las tareas, el proceso
automatizado soportard mantenimiento Predictivo, Preventivo y Correctivo. Para el Predictivo el proceso
permitira identificar los activos de mayor impacto en el servicio (y de mayor complejidad de
mantenimiento) y permitira el registro periédico del estado y operatividad del activo, generando alertas al
detectar condiciones de riesgo. El preventivo permitira planificar intervenciones programadas (con base
en criterios técnicos, de condiciéon y de uso por ejemplo) para detectar y corregir condiciones con
oportunidad suficiente y asi minimizar el impacto en el servicio.

5. Administracion de contratos de mantenimiento con terceros. Siendo que un porcentaje importante del
mantenimiento puede estar siendo ejecutado por terceros contratados, el proceso planteado permite
entonces la integraciéon completa con el ciclo de compras, asi como el registro y administracion de
contratos. Los activos en contratos estaran identificados en el sistema de manera que esto pueda ser
considerado desde la planificacién anual, asi como en el tramite de 6rdenes de servicio normales.

6. Capitalizacién. En caso de mantenimientos mayores a activos ya existentes, se llevara un detalle de
todos los costos asociados y permitird su capitalizacién automatica al cierre de la Orden, creando
adiciones o mejoras al Activo.

7. Informacion analitica para toma de decisiones. A partir de la informaciéon de mantenimientos realizados,
se pueden realizar analisis masivos de aquellos casos de activos donde el costo del mantenimiento es
mayor al maximo esperado, o la tendencia es que el mantenimiento es cada vez més oneroso, o donde
la frecuencia de falla implica que deben tomarse decisiones de reemplazo, entre otros.

8.3.6.3.2. Beneficios de perfil operativo

8. Visibilidad completa y actualizada del inventario central y en red. Durante la ejecucion del programa de
produccion pueden aplicarse cambios al programa resultantes de la demanda real, para lo cual el proceso
permitira la consulta de las compras (institucionales y locales), los “niveles de stocks” tanto en almacén
central como en cada almacén de la red y los consumos mensuales para cada articulo. Cada fabrica
ademas podra tener un inventario propio de materia prima y de producto terminado en transito para
mantener el control en cada paso.

9. Costeo de las érdenes de mantenimiento. La orden de trabajo permitira planificar, recolectar, controlar y
analizar los costos asociados en términos de recursos, insumos y costos indirectos.

10. Control de garantias. El proceso planteado considera el control de las garantias de activos hasta el nivel
detallado. Esta informacién es utilizada integradamente para la planificacion del mantenimiento y permite
enrutar rapidamente las solicitudes relacionadas a estos activos.

11. Historial detallado de mantenimiento. Los mantenimientos realizados a cada activo quedan registrados
generando informacion diversa para toma de decisiones.

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

13. Orientacién a ajustes por reglas de negocio y parametros. El disefio de los procesos meta esta orientado
a integrar reglas de negocio y parametros para enfrentar variantes de procesamiento. Este enfoque no
solo simplifica los procesos, sino que apoya una estrategia de automatizacion que facilita la atencion de
variantes existentes o futuras, de forma agil y controlable, con mejor dependencia de acciones de
ingenieria de software o de ajustes a procesos. (Se excluye los beneficios categoria de procesos de
némina).
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Anexo # 2
Modelo Gobernanza

Instancia Rol Funcion General
) Tomar las decisiones estratégicas acerca del alcance, tiempo, costos (esto incluye la aprobacidn
. . Decisor . . . .
Junta Directiva . de cambias), asignacion de recursos y contratos asociados al desarrollo del Programa Plan de
estrategic Innowacion.
Prioriza los recursos disponibles en materia de Tl de modo que se cuente con el soporte
tecnolagico para el Programa Plan de Innowvacidn.
Coordinar las actividades a nivel tactico relacionadas con la disposicidn de las Tecnologias de
Informacion  que se requieren para que el Plan de [Innovacion sea ejecutado.
Consejo Tecnoldgico Decisor tactico | Asegura la gobernanza en torno a las Tecnologias de la Informacidn y Comunicaciones (TIC),
estableciendo un espacio de dialogo y coordinacidn entre las gerencias y el Director del
Programa.
**Para las decisiones de indole funcional y administrativas este Consejo cambiara de rol a
Consejo de Presidencia y Gerentes en las decisiones que corresponda.
Equipo conformado por expertos que se encargan de validar los productos gue se generan en
Facilitador €l programa segun las necesidades del negocio y brindan |a infarmacion que se requiera para la
ejecucion de los mismaos, segdn lo planificado.

Equipo multidisciplinario gerencial de enlace
y de arquitectura de solucidn

Asegura gue exista un enfoque integral para el desarrollo del Programa y el cumplimiento de
sus objetivos, para lo cual coordinar |2 asignacion de los recursos regueridos y |a sostenibilidad.

Presidencia Ejecutiva Patrocinador A través de sus enlaces, brinda orientacién, asesoria, seguimiento y ejecucidn de acciones
respecto a aspectos estratégicos gue podrian impactar |a ejecucion del Programa, por ejemplo,
la atencidn de riesgos o las vinculaciones entre otros programas o proyectos.

Seguimiento y
monitoreo en el | Dar seguimiento y monitorear permanente al Programa, brindar acompafiamiento t&cnico en
Direccidn de Planificacion Institucional marco de la materia de gestion de proyectos y presentar a Junta Directiva y al Consejo Tecnolagico la hoja
cartera de ruta trimestralmente con el avance del mismo en coordinacidn con el Director.
estratégica
Instancia Rol Funcion General
Asegurar gue se ejecuten los proyectos complementarios al Programa segin la planificacian
establecida.
Ejecutores Garantizar que los requerimientos en el desarrollo del ERP cumplan con las necesidades de las
Gerencias proyectos gerencias y gue aseguren gue la  integracion de sistemas sea |z adecuada.

complementarios | Proporcionar los recursos necesarios para el configuracién y puesta en marcha del ERP.
Responsables de articular y apoyar en la ejecucién de los proyectos complementarios segin lo
planificado por el ERP.

La DTIC, aportars los funcionarios necesarios para el desarrollo del modelo de datos, la solucidn
transaccionar, la gestion y administracidn de los almacenes de datos y la extraccidn,
transformacién ¥ carga de Datos.

Corresponde a la Direccidn de Tecnologias de Informacidn y Telecomunicaciones de la CCS5,
aportar los recursos requeridos por el proyecto, en materia tecnologica, para la ejecucion del
Direccién de Tecnologias de Informacian Ejecutor proyecto y adoptar la operzcidn de la solucidn desde la perspectiva técnica.

Brindar el soporte necesario para el desarrollo, configuracidn e implementacidn de las
interfases de los sistemas definidos por las Geremcias como integraciones con el ERP.

Asegurar el acceso al Data Center Institucional segln las medidas de seguridad establecidas, en
coordinacidn con el Programa.
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Instancia Rol Funcién General

Responsable de la generacidn de los productos a entregar por el Programa segin la planificacian

establecida.

Liderar los equipos de trabajo con el propdsito de cumplir con los objetivos planteados del

Programa. Tiene la responsabilidad total de la planificacién, ejecucion y seguimiento del

Programa.

Aplicar los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas, para satisfacer los requisitos de
Dirigir, conducir | éste y para lograr los beneficios y control que fortalezcan, bajo esta modalidad, economias y

Direccidn del Programa y administrar el | efectividad en el uso de los recursos,

Programa Monitorear el alcance, tiempo, calidad y desempefic general del Programa.

Administrar los recursos (humanos, tecnoldgicos, contractuales y financieros) del Programa.

Planificar, negociar y coordinar los recursos requeridos para el desarrollo del Programa.

Asegurar gue los riesgos asociados al Programa sean identificados y administrados de forma

efectiva.

Coordinar con otras unidades técnicas involucradas y participantes en el Programa, de manera

que se comuniguen claramente los requerimientos y se alineen con el cronograma de este.

Fiscalizar el contrato asociado a la ejecucion del programa, de manera gue se cumplan los
Administracion de Proveedores Fiscalizar términos contenidos y se apligue lo correspondiente y normado en materia de contratacion
administrativa en caso de incumplimiento.
Implementar una estrategia de cambio organizacional que facilite la aceptacion y sostenibilidad
del cambio por parte de los impactados por el Programa, asi como Coordinar, monitorear y
habilitar los procesos de cambio para el dptimo desarrollo e implementacion de este; con el
apoyo de los equipos de trabajo respectivos.
Asi como la coordinacidn con la Direccidn de Comunicacidn Organizacional.

Ejecutor del plan
de gestidn del
cambio y
comunicacion

Gestidn del Cambio y Comunicacidn

- - . . EjECHt!H . Dar soparte al Director del Programa respecto a la gestion administrativa y logistica, respecto a
Gestion Administrstiva y Logistica fg;;;‘::atm ¥ gestion de activos, compras, presupuesto, pago de facturas, planillas, entre otros (SAGAL).
Coordinar, dirigir, controlar y dar seguimiento a las funciones que realiza el equipo en cuanto al
Liderar y desarrollo de COMmponEntes del Programa.
Lideres de Gestidn (PMO) componente Coardinar Coordinar  con  otras  instancias  técnicas los  requerimientos  del  programa.
Asegurar gue los riesgos asociados con cada componente del Programa sean identificados y
administrados de forma efectiva.
Instancia Rol Funcién General
Desarrollar y ejecutar las actividades necesarias para generar los productos, servicios o
Equipo de trabajo de cada proyecto Ejecutor resultados del Programa, asi como de aportar conocimiento experto de los procesos de negocio
y apoyar a los lideres en el desarrollo de las actividades de estos.
Aseguramiento de la calidad Rewisor Definir y aplicar los métodos de calidad para evaluar y aceptar los entregables.
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