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DIRECCION PLAN DE INNOVACION-1184

Estimados sefores:

ASUNTO: Oficio de Advertencia referente al estado de avance del Plan de Gestion de Cambio en el
Proyecto Plan de Innovacion.

La Auditoria Interna en cumplimiento de sus labores de fiscalizacién, asesoria y prevencion, y las competencias
establecidas en el articulo 22 inciso d) de la Ley General de Control Interno 8292, asi como 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 efectuar las siguientes observaciones relacionadas con la implementacién del “Plan de
Innovacion para la mejora de la gestion financiera-administrativa basado en soluciones tecnolégicas”.

1. ANTECEDENTES

Segun la definicién de proyectos y hoja de ruta elaborado por la firma de acompafiamiento PwC en fase cero, se
definio el proyecto P0.02 - Habilitar la gestion de cambio organizacional, como se detalla a continuacion:
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“El Portafolio de Innovacion conlleva una transformacion de la gestion financiera, administrativa y logistica
de la CCSS, por lo que es imprescindible contar con una estrategia que facilite la aceptacion del cambio
por parte de los colaboradores de la Institucion, asi como su incorporacién a la operativa diaria y
sostenibilidad en el tiempo.”

El Plan de Gestion de Cambio, P.02 Habilitar la Gestion de Cambio Organizacional, en su objetivo establece:

“Disenar y ejecutar las estrategias que permitan la gestion continua del cambio organizacional originado
por la implementacién y consolidacién de los procesos meta y las nuevas soluciones tecnoldgicas que los
soportan, a fin de facilitar la adopcion y sostenibilidad en la organizacion de las mejoras en la gestion
financiera, administrativa y logistica establecidas en el Portafolio de Innovacién”.

Segun el Plan de Trabajo para apoyar la gestion de cambio en el Programa de Implementacion y Consolidacion
del ERP previo al inicio de la fase de implementacién elaborado por la firma de acompafiamiento PwC indicé:

“El Plan de Trabajo aporta un listado de acciones de gestion de cambio que se plantean ejecutar previo
a la implementacion del Sistema ERP, que estan acompafiadas con una vista clara sobre el alcance,
responsables clave, fecha de ejecucion, instrumentos recomendados y premisas, y que estan integradas
en un cronograma de trabajo, a fin de apoyar en la ejecucién, monitoreo y control de esta estrategia de
gestion de cambio.

El director del Plan de Innovacién y los gestores de cambio que este asigne son responsables de poner
en marcha este Plan de Trabajo, ademas velar por que los resultados de las acciones ejecutadas cumplan
con el propdésito establecido.”

2. OPORTUNIDADES DE MEJORA EN LA GESTION DE CAMBIO DEL PLAN DE INNOVACION

Se evidenciaron oportunidades de mejora en el proyecto Gestidon del Cambio en el Programa Plan de Innovacion,
en relacién con la baja participacion de la red de gestores de cambio pertenecientes a las diferentes areas de la
Institucién, por ende, el estado de avance de este proceso es clasificado como critico segin la firma de
acompafnamiento PwC para el mes de setiembre 2024, principalmente por la desviacion de las actividades de
ejecucion programado para el periodo de estudio, y la percepcién de desconocimiento del ERP de acuerdo con
lo indicado por el Consejo Nacional de Aprovisionamiento de la CCSS al Director del Plan de Innovacion. A
continuacion, se detalla:

2.1 BAJA PARTICIPACION DE LA RED DE GESTORES DE CAMBIO

Se visualiz6 una participacion de un 38% de la red de gestores de cambio para el mes de agosto 2024, lo anterior,
con base en una participacion de 89 gestores de un total de 236. En adicion, se determiné que entre los meses
de febrero a agosto 2024 el porcentaje de participacion se mantuvo en un promedio de 41%, segun lo detalla el
informe de la firma de acompafiamiento PwC, a través documento mensual de Avance del Plan de Gestion del
Cambio No. 38, de septiembre de 2024, donde resalta que la participacion de la red de gestores de cambio sigue
una tendencia a la baja, con una disminucién del 5% respecto al mes de julio 2024.

Cabe sefalar que la funcion principal de los gestores de cambio es actuar como un enlace entre el Programa
Plan de Innovacion y las distintas unidades de la Institucién, facilitando el proceso de transformacién para la
implementacién del ERP, esta disminucién en la participacién sugiere una posible reduccién en el apoyo y en el
involucramiento proactivo de las areas usuarios con el Programa ERP, lo que podria estar afectando el acceso
de las unidades a la informacién clave del proyecto brindada por los gestores de cambio. A continuacién, se
muestra en el siguiente cuadro el control de la asistencia mensual:
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Cuadro N° 1
Asistencia de la Red de Gestores de Cambio
Al 31 de agosto de 2024

. Cantidad .

Dependencia gestores Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto

Junta Directiva (JD) 2 0 0% 0 0% 1 50% 0 0% 0 0% 1 50% 0 0%
Freszidencia Ejecutiva (PE) 2 1 50% 0 0% 0 0% o 0% o 0% [, 0 0%
Gerencia General (G3) 4 11 25% 4 100% of 0% 2 50% 4 100%, 4 100% 2 50%
Gerencia Administrativa (GA) ] 6 67% 6 67% 40 44% 4. 44% 6 67% 41 44% 3 33%
Gerencia de Infra, y Tecno, (GIT) B 3 50% 6 100% 5 B83% 4 GB7% 4  B7% 5 83% 5 83%
Gerencia de Pensiones (GP) 11 4 36% 2 18% 6 55% 4 36% 5 45% 2 18% B 55%
Gerencia Financiera (GF) 16 8 b50% 12 T5% 11 68% 10  63% 13 B1% 12| T5% 10 63%
Gerencia Logistica (GL) 15 2 13% 3 20% 1 % 2 13% 41 27% 2 13% 4 27%
Gerencia Médica (GM) 171 6% 40% 62 6% Tl 45% 60 35% 71 42% T2l 42% 590 35%
[Total 238 94 40%)] 95  40%| 105  44%) 86  36% 107 45%[ 102 43%[ 89  38%)

Fuente: PWC, con base en los datos recolectados por el Equipo de Gestién de Cambio.

De acuerdo con el cuadro anterior, se observa que para el mes de agosto 2024 solo la Gerencia de Infraestructura
y Tecnologia muestra una participacion de un 83% en promedio, con una participacion de 5 gestores de un total
de 6. Por otra parte, se observa que la Gerencia Financiera, Gerencia de Pensiones y Gerencia General,
mantienen una participacion entre un 50% a un 63% y el resto de las 5 dependencias (Gerencia Médica, Gerencia
Logistica, Gerencia Administrativa, Junta Directiva y Presidencia Ejecutiva) con una participacion inferior a un
40%.

Aunado a lo anterior, se puede apreciar que en los Ultimos 7 meses la participacion promedio de la Gerencia de
Logistica (17%) ha sido inferior a un 50% de la cantidad de gestores activos, aspecto que podria permear en lo
gue sefala la firma de acompafiamiento como parte de apartado “2.5. Cambios o situaciones especiales en la
ejecucion del Plan de Gestién de Cambio”.

“Foco de resistencia en la Gerencia Logistica

Se ha identificado que la Gerencia Logistica muestra resistencia a la adopcién del ERP. Los miembros
de la Gerencia Logistica han venido generando una serie de oficios con sefialamiento de brechas que,
en su opinién, corresponden a funcionalidades del actual sistema (SIGES) o necesidades de la actual
operacion no cubiertas por el ERP que se esta implementando.”

2.2 POSIBLE DESCONOCIMIENTO DE LA IMPLEMENTACION DEL ERP

De conformidad con lo manifestado por el Consejo Nacional de Aprovisionamiento de la CCSS en el oficio CNA-
005-2024, del 31 de octubre de 2024, dirigido al M.Sc. Héctor Rubén Arias Mora, director del Plan de Innovacién
se indic6 que existe un desconocimiento del personal sobre el ERP, de las funcionalidades y resistencia al cambio.
Por tanto, podria existir una limitacién en el alcance de la comunicacion en el proceso de transformacion sobre
los objetivos y productos que entregara el Plan de Innovacion a las diferentes areas institucionales. Segun se
detalla a continuacion:

“Desconocimiento: Consideramos que para la importancia que conlleva la implementacion de un
nuevo sistema en toda la Institucién, la mayoria de los funcionarios en las unidades locales
desconocen totalmente ¢Qué es el SAP? ¢Qué es el ERP? ¢Qué es el Plan de Innovacion?, Cual
sera su funcionalidad? ¢Y qué beneficios dard a nuestra gestion?, y damos fe de esto por los
comentarios que nos han manifestado las distintas Jefaturas Médicas y Administrativas en cuanto a
su preocupacién por desconocer totalmente sobre el tema ya que la comunicacion por parte del Ente
Central ha sido escasa a 2 meses para que inicie (enero 2025).
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Resistencia al cambio: Muchas jefaturas médicas han mostrado su descontento por las diversas
labores administrativas a las que se ven inmersos para poder gestionar la adquisicion de insumos y
servicios necesarios para la atencién directa de los pacientes en el servicio a cargo: SICOP, SAP, y
BITZPU (sic)”.

Aunado a lo anterior, mediante oficio CDAAA-011-2024, del 3 de octubre de 2024, la M.Sc. Adriana Romero
Retana, coordinadora del Consejo de directores Administrativos y Administradores de Areas de Salud, comunicd
al Master Héctor Arias Mora, director del Plan de Innovacién lo siguiente:

“Me permito comunicarle las observaciones recopiladas por el Consejo de directores administrativos
y Administradores de Areas de Salud y las Jefaturas de las Areas Financieras, sobre las
capacitaciones recibidas y la implementacion del sistema SAP-ERP en nuestra institucion:

1. Las capacitaciones no han sido suficientes para preparar al personal adecuadamente de cara a la
implementacién en enero de 2025. Se requiere mayor practica y acompafiamiento especializado.

2. Hay preocupacion sobre la capacidad de las areas de salud y hospitales para estar preparados
para el despliegue del SAP, debido a la falta de tiempo, recursos y la limitada participacién de las
administraciones en el proceso”.

Entre las inquietudes sobre la implementacion del SAP (ERP-Plan de Innovacion), dirigidas al Consejo de
directores Administrativos y Administradores de Areas de Salud, el Lic. José Luis Diaz Montero, administrador del
Area de Salud Zapote Catedral Dr. Carlos Duran, manifesto lo siguiente:

“Los funcionarios “capacitados”, indican que dichas “capacitaciones” no presentaron la profundidad
gue para un tema tan intrinseco e importante debieron tener, por lo cual no se sienten en la capacidad
de ser duplicadores competentes para el resto de los funcionarios que deberian capacitar.

En ese sentido existe una incertidumbre de como toda un area de salud o un hospital podran estar
preparados para afrontar la entrada en funcionamiento del sistema SAP (ERP-Plan de Innovacién),
especialmente si se tratan de temas o procedimientos muy técnicos, ademas de que se pretende una
implementacién contra tiempo, ya que al parecer todo el sistema debe ingresar en funcionamiento en
enero 2025, trasladandonos toda la responsabilidad a las unidades médicas, para cumplir con una
serie de requisitos pre- funcionamiento.

Las administraciones han sido poco, sino que nulamente tomadas en cuenta sobre la implementacién
por lo cual se genera mayor incertidumbre, desconozco también hasta donde han sido informadas las
direcciones médicas y demas jefaturas.

Dudas especificas o posibles riesgos que han identificado en relacién con la implementacion del
sistema SAP, basandose en la informacion proporcionada durante las capacitaciones.

Riesgo principal poca guia practica para la implementacion, ademas de falta de seguimiento para
dicho fin, falta de recurso humano y tiempo para duplicar las capacitaciones, lo que indudablemente
genera riesgos operativos a la hora de que otros actores deban gestionar el sistema SAP (ERP-Plan
de Innovacion), por falta de una capacitacion mas profunda. Lo ideal seria ampliar capacitaciones a
otros miembros de la administracién”.
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2.3 SOBRE EL AVANCE DEL PLAN DE GESTION DE CAMBIO

Se determind que el Plan de Gestién de Cambio, P.02 Habilitar la Gestién de Cambio Organizacional se encuentra
en un estado de avance critico, de conformidad con el informe mensual N° 40 de setiembre 2024, elaborado por
la firma de acompafiamiento PwC Costa Rica, lo que afecta el efectivo desarrollo de este proceso, como se
muestra en el cuadro N °1:

Cuadro N° 2
Estado de avance del Plan de Gestiéon de cambio
Al 30 de setiembre de 2024

Fechadeinicio | 3/04/2003 Estado ** -
Fecha pase de 20/07/2025 Porcentaje de 36%
fin avance real
Fecha Porcentaje de
. . 29/07/2025 avance 47%
estimada de fin o
planificado
Varlaglon en 0 Variacion en 11%
dias porcentaje

Fuente: PwC, con base en el desarrollo del Plan de Gestién de Cambio en este periodo.
* El cronograma vigente plantea actividades con base en el Plan de Gestién de Cambio
actualizado en el 2023; donde la primera actividad definida (en términos de fecha) dio
inicio el 13 de abril de 2023.
** | a simbologia para el estado indica:

Normal, no existen atrasos que reportar;

Alerta, existen atrasos menores en el desarrollo (menos de un 10% de variacion);
@ Critico, existen atrasos significativos en el desarrollo (mas de un 10% de variacion).

Del cuadro anterior, se observa un porcentaje de desviacion del 11% en relacién con la planificacion y lo que
realmente se ejecutd para el programa Gestion de Cambio, clasificandose como estado critico cuando existen
atrasos significativos por una desviacion mayor a un 10%. Lo anterior, demuestra retrasos en la ejecucion de
actividades planificadas segun el desarrollo del proyecto que no se lograron ejecutar, como se detalla en el
siguiente grafico:
Grafico N° 1
Porcentaje de atraso de actividades con desviaciones entre la planificacion y lo real ejecutado en el
avance del Plan de Gestion de Cambio
Enero a setiembre 2024
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Fuente: Elaboracién propia con informes de PwC de enero a setiembre 2024.

S CONTIENE
@ firmadigita L
Lev Negasa “La CAJA es una” Pagina 5 de 8

“Garantiza la autoria e ir de los



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

De acuerdo con el grafico N,1, preocupa a esta Auditoria que los porcentajes de desviacion entre lo planificado y
ejecutado se incrementd de un 5 % en enero a un 11% en setiembre 2024. Cabe sefialar, que segun el informe
mensual N° 40 de setiembre 2024, elaborado por la firma de acompafiamiento PwC Costa Rica, estas diferencias
obedecen principalmente a atrasos en las actividades propuestas en el programa gestién de cambio como: la
puesta en marcha del Modulo de Formulacion Presupuestaria, la ejecucion de las capacitaciones a los usuarios
finales, y a los usuarios de BITZU.

2.4 ACTUALIZACION DEL CRONOGRAMA DE GESTION DE CAMBIO

Se determiné que el Plan de Gestidon de Cambio, P.02 Habilitar la Gestién de Cambio Organizacional, presenta
atrasos con la ejecucion de actividades definidas para el periodo 2023 y 2024 segun el cronograma vigente
version 2.3, sin que se haya oficializado una modificacion mediante una solicitud de cambio, que en apariencia
se encuentra en proceso de revision desde el 15 de julio 2024, por parte de la Direccién Plan de Innovacion.

En el anexo # 1, se puede apreciar las actividades que estaban programadas y que a la fecha se mantienen en
proceso, entre las que se destacan las relacionadas con la gestion de cambio asociada con relanzamiento, con
capacitaciones de usuarios clave, puesta en marcha Quick Win, el mdédulo de formulacion presupuestaria y
comunicaciones con el equipo Plan de Innovacién y equipo gerencial, segun informacién aportada por la Direccién
Plan de Innovacién mediante el cronograma de gestion de cambio.

Las Normas de Control Interno para el Sector Publico establecen:

“4.5 Garantia de eficiencia y eficacia de las operaciones El jerarca y los titulares subordinados, segun
sus competencias, deben establecer actividades de control que orienten la ejecucién eficiente y eficaz
de la gestién institucional.

4.5.2 Gestion de proyectos El jerarca y los titulares subordinados, segin sus competencias, deben
establecer, vigilar el cumplimiento y perfeccionar las actividades de control necesarias para garantizar
razonablemente la correcta planificacion y gestion de los proyectos que la institucién emprenda.”

En entrevista realizada el 12 de noviembre 2024, a la Lcda. Meylin Quesada Piedra, Lider del equipo de Gestion
de Cambio del Plan de Innovacion, sobre el avance y actividades pendientes en el tema de Gestién de Cambio
del Plan de innovacion, indico:

“Se contintia en camino de cumplir los hitos programados, y seguimos trabajando de manera proactiva
para anticipar y mitigar cualquier riesgo que pudiera surgir en las etapas finales de implementacion,
esto gracias al esfuerzo extray articulado del Equipo de Gestién de Cambio que, en los Gltimos periodos
ha tenido que avocarse grandemente en Logistica de Capacitaciéon no sélo para coordinar temas de
preparacion si no, para atender las solicitudes la mayoria de funcionarios que han sido y estan siendo
capacitados, cada uno con necesidades diferentes, con situaciones particulares, entendiendo que la
atencion es simultanea a nivel pais y que sin la alineacion necesaria no seria posible el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

En aquellos casos donde se han identificado ajustes necesarios, hemos actuado con agilidad para
realizar las correcciones pertinentes o bien, en caso de que alguna actividad no se lograra culminar a
totalidad, tener las justificaciones necesaria, si se da el caso, el respaldo o justificacién debida, sin
detrimento a la priorizacion que debamos realizar para cumplir con los principales objetivos como la
capacitacion a nivel nacional, sin dejar de lado las demés actividades establecidas y cumplir con el
objetivo de las capacitaciones, hito clave para la salida en vivo en enero 2025.
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Es importante recordar que, la logistica, seguimiento, control y monitoreo de las capacitaciones a
usuarios finales, ha demandado casi todo el tiempo y esfuerzo del equipo, por lo que, a fin de continuar
con el resto de actividades dispuestas en el cronograma y otras que no se encuentran en dicho
documento ya que son necesidades que han surgido durante la ejecucién de las capacitaciones como
las sesiones de reforzamiento a las capacitaciones, la creacion de material adicional de
autoaprendizaje, talleres del sistema, entre otras actividades, adn con el mismo recurso disponible se
ha maximizado la capacidad instalada y se ha contado con todo el compromiso del Equipo para que
detras de horas y largas jornadas de trabajo, se cumpla con lo requerido por la institucion”.

Cabe resaltar que esta Auditoria Interna, a través de productos emitidos, ha resaltado la importancia de la Gestion
de Cambio para dar a conocer el Proyecto Plan de Innovacion, segln se consta en AFINPE-123-2022 Auditoria
e Caracter Especial Relacionada con el Avance del Proyecto Estratégico Institucional denominado: “Plan de
Innovacion para la mejora de la gestion Financiera, Administrativa y Logistica de la CCSS basado en soluciones
tecnolégicas”, hallazgo 7.1 sobre la falta de participacién, 7.2 relacionado con los niveles superiores de la
Institucion y 7.3 por la ausencia del coordinador del proceso.

La gestién del cambio en la implementacion del ERP (Enterprise Resource Planning) es crucial para garantizar
una transicién exitosa y asegurar que todas las partes involucradas se adapten al uso de la herramienta, siendo
para ello necesario la participacion e involucramiento de toda la Institucién. Esta gestion facilita la adopcion del
sistema por parte de los usuarios, quienes requieren el apoyo para entender los beneficios del ERP, lo que
contribuye a reducir la resistencia que se genera con este tipo de modificaciones en procesos y sistemas.

Aunado a lo anterior, la comunicacién efectiva contribuye a un componente clave para informar a los diferentes
interesados de la Institucién sobre los avances evitando dudas o incertidumbres, dado que la gestion del cambio
también asegura que los funcionarios reciban la capacitacion necesaria para usar el sistema correctamente, lo
gue mejora su eficiencia y reduce errores.

3. CONSIDERACIONES

Producto del andlisis efectuado en el presente documento se considera importante resaltar a la Administracién
Activa, que existe una oportunidad de mejora en la ejecucién del proyecto P.02 Habilitar la Gestién de Cambio
Organizacional, producto de la falta de involucramiento y participacién de los gestores de cambio de las diferentes
dependencias de la Institucion que permita difundir la informacién clave de proyecto facilitando la aceptacion de
los diferentes grupos de interés en la Institucion, lo que podria reflejar el desconocimiento que sefialan actores
de la Institucién. Por otra parte, se determinaron debilidades en el cumplimiento de actividades en los plazos
establecidos en el cronograma.

A pesar del esfuerzo que presenta el Equipo de Gestion de Cambio de la CCSS, su capacidad instalada continda
siendo superado en diferentes circunstancias por la alta demanda de tareas, lo que provoca desviaciones en lo
planificado, siendo que, a casi un mes de la salida en vivo, los diferentes niveles de la Institucion siguen
presentando desconocimiento que podria provocar resistencia al ERP y al retiro de los sistemas actuales, falta
de involucramiento de las diversas unidades institucionales y un abordaje insuficiente para la comunicacion de
informacion clave del Plan de Innovacion.

En virtud de lo expuesto, esta Auditoria previene y advierte de la situacion indicada en el presente oficio, con el
proposito de que las Gerencias Institucionales adopten las acciones que correspondan para minimizar el riesgo
de un eventual atraso o desviacion en la ejecucion del proyecto Gestién de Cambio, mediante el involucramiento
y participacion activa de los diferentes gestores de cambio a nivel institucional, y a la Direccién Plan de Innovacion
la valoracion de actualizacién del cronograma para el cumplimiento de los objetivos propuestos, y asi prevenir los
riesgos operativos como fallas o problemas en el proceso de adopcién y uso del sistema y riesgos reputacionales
como el dafio potencial a la imagen y la confianza en la implementacion del ERP (Enterprise Resource Planning).
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Al respecto, se debera informar a esta Auditoria sobre las acciones ejecutadas para mitigar los riesgos descritos
y brindar atencion de la situacion comunicada, esto, en el plazo de 1 mes a partir del recibido de este documento.

Atentamente,

AUDITORIA INTERNA

M. Sc. Olger Sanchez Carrillo
Auditor

OSC/RJIS/ACC/IMZS/PHR/CAR/YBG/Ibc

C. Master Laura Maria Avila Bolafios, presidente, Presidencia Ejecutiva — 1102, copia Gerencia General -1100.
Auditoria-1111

Referencia: ID-128304
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