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Introduccién

En los afios setenta, Costa Rica emprendio reformas en su sistema de salud que
culminaron en la década de los noventa. La principal peculiaridad de la reforma
costarricense ha sido la transferencia de los servicios de atencion a la salud de las
personas del Ministerio de Salud a la Caja Costarricense de Seguro Social
(CCSS), proceso que se inicio en la década de los setenta con el traslado de los

hospitales y culminando con los traspasos de los programas atencion primaria.

En el Plan Nacional de Desarrollo se establece que el Estado asegurara las
condiciones favorables para mejorar la salud y proveer los servicios. Asimismo, se
establecen los principios sobre los que se debe desarrollar el sistema de salud:
solidaridad en el financiamiento, equidad en la cobertura, calidad y eficiencia (OPS,
1998). El Ministerio de Salud detenta las funciones rectoras y de promocion de la
salud, mientras que la CCSS se ocupa de la atencion a la salud de las personas,
es decir, de las actividades de promocion, prevencion, recuperacion y
rehabilitacién de la salud. La CCSS es un seguro de salud Unico, con cobertura
universal (Guendel & Trejos, 1994).

La financiacion del seguro de enfermedad y maternidad se realiza mediante
cotizaciones aplicables al salario, donde la afiliaciéon al seguro voluntario es para
los trabajadores independientes. Todos los costarricenses, por el hecho de serlo,
tienen acceso a las mismas prestaciones de servicios de salud por parte de la
CCss.

En cuanto a la organizacion de los servicios se han priorizado la extension y el
fortalecimiento de la atencion primaria de salud, enfatizando las intervenciones de
prevencion y promocion, dotando a los equipos béasicos de atencion integral de la

salud de mayor capacidad de resolucién en el campo curativo (Jané, 1999).
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Con la finalidad de disponer de una descripcion mas amplia, se analizaran algunos

aspectos concernientes al seguro de salud:

a- Proporcion del gasto privado en el gasto total en salud.
b- Financiacion del gasto publico en salud.

c- Subcotizaciones.

d- Contribuciones al sistema de seguridad social.

e- lgualdad en el acceso a los servicios de salud.

f- Igualdad de gasto para igual necesidad en salud.

g- La eficiencia en la financiacion del sistema de salud.
«+ Proporcion del gasto privado en el gasto total en salud.

La financiacion publica representa el 77,1% del gasto total en salud (WHO, 2000).
La fuente de financiacion privada mayoritaria es el pago directo que supone el

22,3% del gasto total en salud.
+«+ Financiacion del gasto publico en salud.

La principal fuente de financiacibn son las contribuciones al seguro de
enfermedad, que suponen el 83,8%. El 16,2% restante se financia con impuestos,
el 77,1% de los cuales son indirectos (BID, 1998). Los aportes del Estado a la

CCSS son irregulares.
¢+ Subcotizaciones.

En la década de los 90, se produjo un aumento del peso del empleo informal, que
en 1997 representaba casi el 40% del empleo total, con lo cual se ha incrementado
la subcotizacion y evasion al seguro (Ocampo & Franco, 2000). Este factor, junto a
la disminucion de la afiliacion a la seguridad social de la poblacién
econOmicamente activa, tiene un efecto negativo en la equidad de la financiacion

del sistema de salud.
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+ Contribuciones al sistema de seguridad social.

La financiacion del seguro de enfermedad y maternidad se efectia mediante la
cotizacion del 14% sobre el salario. El pago de las cotizaciones depende del
estatus de los trabajadores asalariados o independientes (asegurados voluntarios).
En el caso de los asalariados, la cotizacion es tripartita: 9,25% del aporte sobre el
salario corresponde al patrono, el trabajador contribuye con el 5,5% y el Estado
con un 0,25%. Los asegurados voluntarios aportan 13,25%, el Estado aporta el

0,25% para este grupo.

+ lgualdad en el acceso a los servicios de salud.

Las prestaciones que ofrece la CCSS son iguales para todos los afiliados con
independencia del valor de la contribuciéon. No obstante, existe diferencia en la
oferta de servicios segun areas geograficas y, por tanto, no todos los servicios

estan accesibles de igual manera en todas las zonas geograficas del pais.

¢ Igualdad de gasto para igual necesidad en salud.

En cuanto a la redistribucion del gasto en salud, el 20% de los hogares con
menores ingresos es el que mas se beneficia debido a que percibe el 27,7%
erogacion financiera total en salud. La proporcién que reciben los hogares de
mayores ingresos, corresponde al dltimo quintii de renta, el cual es

sustancialmente inferior: un 10,7% (Ocampo & Franco, 2000).

+ La eficiencia en la financiacion del sistema costarricense de salud.

Dos de los factores que explican la existencia de costos mas bajos en los
regimenes publicos, son la presencia de fuertes economias de escala en la mayor
parte de los procesos que constituyen la administracion del sistema de seguro
social y los bajos costos de mercadeo y afiliacion (Rodriguez & Duran, 2000). Las

economias son menores en los regimenes privados en donde participa un nimero
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mayor de gestores en su administracion. Un gasto total en salud de un 8,7% del
PIB (WHO, 2000), con una cobertura casi universal de los servicios de salud,

podria ser un indicio de un sistema eficiente.

En Costa Rica, se parte de principios igualitarios de la equidad y se logra una
buena aproximacién a los mismos. Por un lado, existe una financiacion equitativa
del sistema de salud debido, fundamentalmente, al importante peso de la
financiacion publica en la misma. Junto con la educacion primaria, el gasto en
salud es el rubro més redistributivo y de mayor efecto desconcentrador en la
distribuciéon del ingreso. Esto reafirma la tesis de que el gasto publico social es el
principal instrumento a través del cual el Estado influye en la distribucion del

ingreso (Ocampo & Franco, 2000).
A continuacion se analizara el sistema de pensiones que administra la Institucion:
» Sistema de pensiones costarricense anterior a la reforma

> Sistema de pensiones anterior: surgid en una época muy diferente a la
actual, la esperanza de vida era de 47 afos versus 77.4 afios (afio 2000); la
tasa de natalidad paso6 de 43 a 20.4 por cada mil nifios nacidos vivos (afio
2000); por cada 100 personas en edad de trabajar habian 6 personas
mayores al inicio, en la actualidad son 8 y seran 15 dentro de 30 afios (los
costarricenses de 15 a 64 afos son los contribuyentes directos a la
produccion para mantener a los mayores de 65). Para pagar una pension
hoy se dispone de 13 contribuyentes y dentro de 30 afios se tendran apenas
7, 0 bien para poder pagar una pension igual a la actual se debe
incrementar la cotizacion en un 70% o reducir su monto en un 40%.

> Estructura del sistema de pensiones anterior: Existian dos grandes

componentes, los regimenes de base y los regimenes complementarios. La

base la conformaban cuatro programas contributivos y dos no contributivos.
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a) Regimenes de base:

o Programas contributivos: Funcion de proteccion general (basica). Seguro
de IVM como régimen general obligatorio para el sector asalariado y
voluntario correspondiente a los no asalariados, administrado por la

CCSS y financiado en forma tripartita (empleado, patrono y Estado).

o Tradicionalmente los sistemas contributivos de base son administrados
por el sector publico y el Estado asume el papel de subsidiario en caso

de presentarse desequilibrios actuariales o financieros.

b) Programas no contributivos: Funcién asistencial. Régimen No Contributivo de
pensiones por monto basico (RNC) administrado por la CCSS, financiado con

impuestos generales y sobre la planilla.

c¢) Financiamiento: La principal fuente son los aportes aplicables a los salarios.

o Programas contributivos, aportes tripartitos sobre la planilla y contribuciones
subsidiarias adicionales por parte del Estado, en el caso de los regimenes

especiales de pensiones.

o Planes con grupos ocupacionales especificos, se financia exclusivamente
con: aportes de los trabajadores; aportes patronales o mediante un

esquema mixto.

o EI RNC, combinacién de impuestos sobre la planilla e impuesto de ventas.

d) Aplicacion, cobertura y beneficios.

o El programa de pensiones del seguro social es obligatorio para los
trabajadores asalariados (mayor porcentaje de cobertura) y voluntario para

los no asalariados.
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o Conjuntamente los regimenes de base contributivos, el de IVM y los
especiales del sector publico, cubren el 55% de la poblacion

econémicamente activa.

o Los contributivos de base ofrecen proteccién contra las contingencias de
IVM, en forma de prestaciones monetarias peridédicas incluyendo

aguinaldo.

oTodos los pensionados de los sistemas publicos contributivos y no

contributivos estan protegidos por el seguro social de salud.

Lo anotado en los parrafos anteriores describen en forma general las diferentes
competencias de los sistemas de salud y de pensiones que administra la
Institucion, en el cual la Presidencia Ejecutiva tiene un rol de orden estratégico y
conductivo. Es el 6rgano de mayor jerarquia de la organizacién, responsable del
gobierno institucional y en consecuencia, debe desarrollar las acciones especificas
que se requieren para cumplir con las estrategias y las politicas dictadas por la
Junta Directiva, con el fin de cumplir con la misién y los objetivos institucionales,
sin perder de vista los lineamientos generales gubernamentales y las necesidades

de la poblacion.

Debido a lo anterior, es necesario analizar la mision, la vision y las funciones de la
Presidencia Ejecutiva, con el propésito de adecuarlas a las necesidades de la
organizacion y facilitar el desarrollo de la gestion interna.

El presente documento se elabora como parte de la reestructuracién del nivel
central y especificamente de la Presidencia Ejecutiva, tiene como objetivo disefiar
en el nuevo contexto la funcionalidad y la organizacién de esta unidad de trabajo,

la cual cumple un rol estratégico en el desarrollo institucional.

vi
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1 Origen del estudio

Mediante nota N° 27576, de fecha 09 de agosto de 2006, suscrita por el Ing. René
Escalante Gonzalez, Gerente de Division Administrativa, se solicita elaborar un
estudio técnico que defina la estructura funcional y organizacional y que promueva

la agilizacion de la gestion de la Presidencia Ejecutiva.

Adicionalmente, con nota N° 27577, de fecha 09 de agosto de 2006, suscrita por el
Ing. René Escalante Gonzélez, Gerente de Divisibn Administrativa, solicita
determinar cuales unidades de trabajo, que por mandato legal u otras
circunstancias deben depender jerarquicamente de la Presidencia Ejecutiva, con el
propésito de enfocar la gestidbn especifica en aspectos de orden superior y

estratégico.

2 Marco metodoldgico

Para atender lo requerido por las autoridades superiores, se elabord un plan de
trabajo, que establece la programacion de las actividades con sus respectivas
fechas y los responsables de su ejecucion, la aplicacion de entrevistas
estructuradas y el analisis de la documentacion (informes, notas, politicas internas
de trabajo, funciones, entre otros aspectos), proporcionados por funcionarios de

alto nivel de la Presidencia Ejecutiva.

Para el desarrollo de este documento, se aplico el “Modelo para la elaboracién de
los Estudios Organizacionales”, metodologia utilizada por la Direccion de
Desarrollo Organizacional, que permite organizar las unidades de trabajo por
productos y procesos afines e interrelacionados, sin fragmentar ni burocratizar la

organizacion.

Se analizé la situacion actual de la Presidencia Ejecutiva y de sus unidades

adscritas.
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Se realiz6 una sesién de trabajo el dia 15 de agosto de 2006, en la Direccion de
Desarrollo Organizacional, con la Sra. Eugenia Fernandez Otarola y el Lic. Wven
Porras Nufez, funcionarios de la Presidencia Ejecutiva, en conjunto con el Lic.
Jorge Sequeira Duréan, MBA, Jefe del Area de Efectividad y Bienestar de la
Organizacion y el Lic. Alban De La O Espinoza, MBA, Jefe del Area Estructuras y
Sistemas Funcionales; en la cual se revisaron aspectos fundamentales para el

desarrollo del estudio técnico.

Se determind realizar un estudio integral, para atender ambas solicitudes, con el
propésito de racionalizar la utilizacion de los recursos y facilitar la toma de

decisiones.

Se aplico una entrevista a funcionarios claves del despacho de la Presidencia
Ejecutiva, entre los dias 16 y 17 de agosto de 2006, segun el siguiente detalle:

» Lic. Wven Porras Nufiez, Asesor.

* Lic. Alejandro Soto Zufiiga, Asesor.

* Lic. Berta Flores Jirdn, Asesora.

* Sra. Maria Eugenia Fernandez Otarola, Jefe del Despacho.

* Sra. Rosibel Pitti Vargas, Secretaria de la Presidencia

3 Marco normativo para la elaboracion de estudiosd e
estructura organizacional

En el presente apartado se describen las disposiciones legales basicas que
regulan los aspectos esenciales para la elaboracion de los estudios de estructura
organizacional, relacionados con el disefio, el redisefio, la reorganizacion
administrativa y la reestructuracion organizacional de las diversas unidades de

trabajo de la Institucion.
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a- La Junta Directiva en el articulo 19° de la sesién numero 8018, celebrada el 13

de diciembre de 2005, aprueba el “Manual de Politicas y Normas para la
Modificacion de la Estructura Organizacional de la Institucién”, la aplicacion de
esta normativa permite ubicar a las diferentes unidades de trabajo en el
contexto organizacional de la Institucion, bajo elementos que permiten definir
en forma técnica y racional los diferentes niveles jerarquicos y el desarrollo de
una gestion que en su globalidad permita el cumplimiento eficaz de la misidon

institucional.

El manual mencionado define una serie de aspectos reguladores y normativos
gque se deben atender en el disefio y la modificacibn de la estructura
organizacional de la Institucion. Seguidamente se mencionan algunos de ellos

gue se consideran basicos:

+ La modificacion de las estructuras organizacionales en los diferentes
ambitos, areas y niveles de la organizacién, debe facilitar el funcionamiento

desconcentrado de las diversas unidades de trabajo.

+ La actualizacion de la estructura organizacional de la Institucion, sera
congruente con el proceso de modernizacion y promovera la eficiencia en el

uso de los recursos.

+ Las modificaciones y el crecimiento de la estructura organizacional
responderan a los cambios en el entorno, a la asignacion de nuevas
estrategias y productos, al incremento en el nivel de complejidad, a los

requerimientos de la Institucion y de los usuarios de los servicios.

+ La estructura organizacional no debe utilizarse como un fin para la
reasignacion de puestos, debido a que incrementa en forma innecesaria los

costos administrativos y la burocracia.
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El disefio, modificacion, reestructuracion y estatus jerarquico de las
unidades de trabajo en el ambito organizacional de la Institucion,
responderan a las politicas y estrategias definidas por las autoridades
superiores, a la racionalizacion de los niveles jerarquicos, a evitar la
duplicidad funcional, la conformacion de estructuras paralelas, la
organizacion vertical innecesaria y la fragmentacion de los procesos de

trabajo.

Los puestos de nivel de jefatura en las diversas unidades de trabajo de la
Institucion, deben responder a una estructura organizacional aprobada por

la Junta Directiva.

Los procesos de trabajo deben ejecutarse preferiblemente en forma integral
y evitar que atraviesen limites departamentales o funcionales, con el
propésito de agilizar el desarrollo de la gestion, respetando los aspectos de

control interno.

En el desarrollo funcional y estructural de las diversas unidades de trabajo
se combinaran las ventajas de la centralizacion y de la desconcentracion en
beneficio de la eficacia en la prestacion de los servicios y de la satisfaccion

de los usuarios.

La nomenclatura, el nivel jerarquico y la estructura funcional vy
organizacional de las unidades de trabajo de la Institucién, responderan a
un estudio técnico elaborado o avalado por la Direccion de Desarrollo

Organizacional y aprobado por la Junta Directiva.

Las jefaturas de las unidades de trabajo de la Institucion, deben desarrollar

la gestion, con base en la estructura organizacional aprobada por la Junta
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Directiva, mediante la conformacion de equipos de trabajo inter,
muldisciplinarios, el desempefio polifuncional de los colaboradores y orientar
las acciones a la consecucion de los objetivos estratégicos y de la mision

institucional.

Los procesos de reestructuracion organizacional, pueden implicar la
remocion, traslado o supresion de plazas o funcionarios, de afectarse las
condiciones laborales de los colaboradores, es necesario realizar un debido

proceso, con la finalidad de garantizar sus derechos laborales.

b- Los estudios de reestructuracion organizacional de las unidades del nivel

central, responden a un proceso establecido con anterioridad por las

autoridades superiores y al amparo de las siguientes normativas institucionales

y acuerdos de Junta Directiva:

o Plan estratégico Institucional 1991 — 1994. Aprobado por la Junta Directiva,

en el articulo 26, de la sesion N° 6604, celebrada el 12 de marzo de 1992.
Entre los objetivos institucionales, en el punto 2.1.8- Reorganizacién
Institucional, establece: Adecuar la organizacion por medio de su
reestructuracion integral y del desarrollo sistematico de la gestion, con

criterios de eficiencia y efectividad.

Plan Estratégico Institucional 1994 — 1998. Aprobado por la Junta Directiva,
en la sesion N° 6858, celebrada el 13 de setiembre de 1994, el cual en el
apartado de Politicas Institucionales, Reorganizacion Institucional, define:
“Reorganizar la Caja costarricense de Seguro Social en sus tres niveles de
gestion (central, regional y local) mediante la desconcentracion de los
procesos y sistemas, para la administracion de los recursos y la redefinicion
de las estructuras administrativas, a fin de garantizar una produccion

eficiente, eficaz y efectiva en todas sus unidades y establecimientos”.
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o Plan Estratégico Institucional 2000. Aprobado por la Junta Directiva, en el
articulo 18°, de la sesién N° 7438, celebrada el 04 de mayo de 2000. en el
area tematica N° 5 Desconcentracion, establece el objetivo Estratégico:
“Otorgar mayor autonomia a los establecimientos de salud, asi como
asumir y ejecutar plenamente el proceso de desconcentracién de todas las
unidades institucionales, con wuna organizacibn adecuada a los
requerimientos corporativos. Para tales fines se define el objetivo
especifico: Reorganizar el nivel central y regional de la CCSS, con miras a
fortalecer la desconcentracion y consecuentemente el nivel local”.

c- El documento “Lineamientos para el Proceso de Reestructuracion” elaborado

por el Ministerio de Planificacion y Politica Economica (MIDEPLAN), en el

capitulo Marco Juridico, en el apartado Normativa Constitucional, establece:

“Normativa Constitucional:

La Constitucion Politica en su numeral 192, garantiza que los servidores
publicos solo podran ser removidos por las causales de despido justificado que
exprese la legislacion de trabajo, o en el caso de reduccion forzosa de
servicios, ya sea por falta de fondos o para conseguir una mejor organizacion
de los mismos.

En concordancia con ello, el articulo 104 de la Ley General de la
Administracion Puablica dispone en lo conducente:

"En silencio de la ley, el jerarca podra nombrar, disciplinar y remover a todos
los servidores del ente, de conformidad con los articulos 191 y 192 de la
Constitucion Politica".

Si bien las disposiciones constitucionales referidas se encuentran ubicadas en
un capitulo denominado "El Servicio Civil", sus alcances no se limitan a los
funcionarios cubiertos por el Régimen, pues que de conformidad con el Acta N°
99 de la Comision Permanente de Gobierno y Administracion relativa a la
discusion del proyecto de la Ley General de la Administracion Publica y
especificamente al numeral 104 citado, rigen para todos los servidores de la
Administracién Publica.
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Como insumo fundamental para el desarrollo y la elaboracion de la propuesta
organizacional y la definiciébn de las unidades que deben estar adscritas a la

Presidencia Ejecutiva, se realizdé un diagnostico situacional general, en el cual se

Asi las cosas y con fundamento en la normativa constitucional, un funcionario
publico puede ser removido en el caso de reduccion forzosa de servicios, ya
sea por falta de fondos o para conseguir una mejor organizacion de los
mismos. Sin embargo, la aplicacion de estos procesos exige la sujecion a una
serie de requerimientos previos plasmados -la mayoria de los casos- en la
legislacién, como ocurre especialmente en el Estatuto de Servicio Civil y su
Reglamento, con lo cual se persigue garantizar el absoluto respeto a los
derechos constitucionales de los servidores.

Al respecto, la Sala Constitucional ha indicado que:

"El articulo 192 de la Constitucién Politica faculta a la Administracién Publica
para disponer la reestructuracion de las diversas dependencias que la
componen, con el fin de alcanzar su mejor desempefio y organizacion, para lo
cual podra ordenar no sélo la eliminacion y recalificacion de las plazas, sino el
traslado de los funcionarios a cargos diversos, siempre y cuando se observe el
debido proceso(...) La facultad de trasladar o reducir forzosamente a los
funcionarios publicos es intrinseca del Estado, el cual podra poner en practica -
siempre y cuando se respete el procedimiento establecido para acordar
reorganizacién -, las medidas necesarias a fin de organizar sus diferentes
dependencias para conseguir un mejor funcionamiento de las mismas..."(Voto
N0.4246-94)"

Resumen ejecutivo del diagndstico situacional gen eral.

determinaron los siguientes aspectos relevantes:

Unidades adscritas a la Presidencia Ejecutiva.

La Presidencia Ejecutiva en la actualidad tiene adscritas directamente las

siguientes Direcciones y sus areas de trabajo internas, segun el siguiente

detalle:
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= |a Direccién de Planificacion Institucional.

o Planificacion Estratégica y Operativa.
o Planificacion Estratégica de Servicios de Salud.
o Control y Evaluacion.

= La Direccién de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.

» Ingenieria de Sistemas.

= Comunicaciones y Redes Informaticas.
= Soporte Técnico.

» Seguridad y Calidad Informética.

= La Direccion Actuarial y Planificacion Economica.

» Estadisticas.

» Planificacion Econémica.
= Actuarial.

» Estudios Econémicos.

* Proyecto de Fortalecimiento y Modernizacion del Sector Salud,
responsable de la ejecucion de proyectos especificos del disefio de planos,
remodelaciones de infraestructura de establecimientos de salud, adquisicion de
equipo y mobiliario, entre otros aspectos.

Gastos ejecutados, comprometidos y en proceso de contratacion, acumulados
al 25 de agosto 2006 (en délares).

Contrato de préstamo Ejecutado Comprometido En proceso de contratacion
Aporte Aporte Total Aporte Aporte "l'"ota] Aporte Aporte Total Aporte Aporte | Total en
externo local proyecto externo local ecu- externo local compro- externo local proceso

tado metido
14.000.000 | 8.221.429 | 22.221.429 | 1.707.913 | 2.447.002 | 4.154.915 | 1.107.394 | 928.057 | 2.035.452 | 1.819.122 | 686.815 | 2.505.937
Porcentaje 18.70 % 9.16 % 11.27 %

Como se observa en el cuadro anterior, existe una ejecucion real de 18.70 %,
comprometido un 9.16 % y en proceso de contratacion un 11.27 %.

Segun la informacién suministrada por los responsables del proyecto, el 60.87
% restante esta en proceso inicial interno de ejecucion.

El Presidente Ejecutivo le corresponde presidir el Consejo de presidencia
Ejecutiva y Gerencias de Division, el cual esta constituido por los titulares de
estas instancias organizacionales, que tiene como objetivo fundamental analizar,
proponer y avalar los aspectos de la gestidn institucional, que requieren de la
aprobacién de la Junta Directiva, para su implementacion.
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* La Junta Directiva tiene adscritas las siguientes unidades de trabajo:

= Auditoria Interna.
= Direccion Institucional de Contralorias de Servicios. (*)
= Asesoria Técnica de Juntas de Salud y desconcentracion (*)

(*) En la préctica la direccién, conduccion y coordinacion efectiva de estas unidades de
trabajo la realiza el Presidente Ejecutivo, en su calidad de presidente de la Junta Directiva.

* En la estructura funcional y organizacional existen varias unidades de tipo
operativo adscritas a los o6rganos superiores de la Institucion, segun se
observa en el organigrama que se presenta seguidamente:

Organigrama de la Presidencia Ejecutiva y sus Unida  des adscritas

Junta
Directiva
o Contraloria de Servicios
Auditoria de Salud
Asesoria Técnica de
Juntas de Salud y
Desconcentracion
Presidencia
Ejecutiva
Planificacion Tecnologias de Informacién Actuarial y Planificacién
Institucional Y Comunicaciones Econémica
Planificacion Estratégica Ingenieria de Estadisticas
Y Operativa Sistemas
Planificacion Estratégica Comunicaciones y Planificacion
De Servicios de Salud Redes Informéticas Econémica
Control y Soporte Actuarial
Evaluacion Técnico
Seguridad y Estudios
Calidad Informética Econémicos

Fuente: Direccion de Desarrollo Organizacional.
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Nota: no se grafica el Proyecto de Fortalecimiento y Modernizacion del Sector

Salud, debido a que no constituye una unidad organizacional.

Algunas unidades de trabajo adscritas en forma directa e indirecta a la
Presidencia Ejecutiva, demandan la utilizacion de su tiempo en funciones de
tipo administrativo y operativo, entre otros aspectos, situacion que distrae la
atencion que se debe dedicar a los asuntos estratégicos y de ambito global
de la Institucion, razén por lo cual es necesario reubicar algunas de ellas, de
acuerdo con su nivel de competencia y la naturaleza de su funciones, en la
estructura organizacional de la Gerencia de Division que corresponda, de

acuerdo con lo definido en el apartado 5- “Alineamiento Estructural”.

Despacho de la Presidencia Ejecutiva:

La Presidencia Ejecutiva, se encuentra ubicada en piso N° 9, del edificio
Laureano Echandi, oficinas centrales; para el desarrollo de sus
competencias cuenta con 13 funcionarios, segun el detalle siguiente: un
Presidente Ejecutivo, tres Asesores, una Jefe del despacho, cinco
Secretarias, un Profesional, un Operador de Equipo Movil (chofer) y un

Mensajero .

Adicionalmente a las labores permanentes de apoyo administrativo y
logistico que se realizan en este Despacho, se presenta una saturacion de
requerimientos relacionados con las consultas o solicitudes de la Contraloria
General de la Republica; demanda de informacion por parte de Jefes de
Fraccion de la Asamblea Legislativa; asuntos especiales que solicitan el
Poder Judicial, Embajadas, Ministerio de Trabajo y otros; documentos de
tipo legal que debe atender la Junta Directiva, los cuales por el plazo

reducido de respuesta, son resueltos por la Presidencia Ejecutiva, debido a

10
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gue las sesiones ordinarias de este 6rgano colegiado se realizan una vez a

la semana.

» Parte de la gestion que realiza la Presidencia Ejecutiva es de tipo operativo,

situacion que afecta el rol estratégico de conduccion Institucional.

5 Alineamiento Estructural

Como parte de los procesos de modernizacién, es necesario alinear la estructura
organizacional a las estrategias institucionales vigentes, que se orientan a la
administracion por productos y procesos, el disefio de estructuras planas,
horizontales, la racionalizacion de los costos administrativos, la satisfaccion de las
necesidades de los usuarios y a lograr la sostenibilidad del sistema de salud y de
pensiones, entre otros aspectos, con el propdsito de facilitar la administracion

efectiva de los seguros a cargo de la Institucion.

El alineamiento estructural que se propone para la Presidencia Ejecutiva, facilita el
desarrollo de la gestion de gobierno institucional, de los requerimientos
estratégicos, de los procesos técnicos en materia de planificacion institucional,
actuarial, economica, se enfoca al cumplimiento de la mision, de la vision
institucional y facilita el desarrollo de la gestion fundamental que debe desempeiiar
este organo, con el fin de responder en forma oportuna a los requerimientos del

ambiente interno, externo y a la demanda de los usuarios.

Alinear requiere la modificacion, el ajuste y la adaptacion de las estructuras
funcionales y organizacionales, para facilitar el desarrollo de las estrategias y de
los procesos de trabajo, en beneficio de los usuarios de los servicios. Alinear la
organizacion permite que los comportamientos culturales produzcan mejores
resultados en forma constante y sostenible. El involucramiento de los funcionarios

es fundamental para cumplir con esta responsabilidad.

11
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Alineamiento de la Presidencia Ejecutiva y sus unid  ades adscritas.

Se identifican las areas de trabajo adscritas a la Junta Directiva y la Presidencia
Ejecutiva de la Institucion que, de acuerdo con su naturaleza y ambito de accion,
son afines y se interrelacionan en forma importante con la mision establecida para
otras Gerencias de Division, situacion que fragmenta la organizacion y dificulta

cumplir en forma efectiva con la mision y los objetivos institucionales.

Se recomienda el presente alineamiento estructural, con el propdsito de reubicar la
dependencia jerarquica de algunas unidades de trabajo, con base en la naturaleza
y la mision de la Gerencia de Division que corresponda, con la finalidad de
concentrar los esfuerzos y la gestion en los aspectos globales y fundamentales
para el desarrollo institucional, especializar y facilitar los mecanismos de

coordinacién y de comunicacion.

Junta Directiva.

* Modificar la nomenclatura de la Asesoria Técnica de Juntas de Salud y
Desconcentracion, para que se denomine: Area de Gestion Técnica en
Desconcentracion y Juntas de Salud, debido a que las actividades
sustantivas que desarrolla son de naturaleza operativa, complementan la
gestion para otorgar los servicios de salud y promueven la participacion
social mediante la capacitacion, la coordinacion y la eleccion de la Juntas de
Salud.

Trasladar el Area de Gestion Técnica en Desconcentracion y Juntas de
Salud a la Gerencia de Divisibn Médica, especificamente a la Direccion
General de Gestion Regional y Red de Servicios de Salud, por cuanto

responde a lo establecido en la Ley N° 7852, “Desconcentracion de los
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Hospitales y La Clinicas de la C.C.S.S.”, (la cual regula y establece la
normativa técnica para otorgar mayor autonomia a los establecimientos de
salud y crea las Juntas de Salud), sus actividades se interrelacionan
directamente y son afines con la funcionalidad interna del seguro de salud,
aspecto que permite lograr mayor oportunidad, calidad y eficacia en la

prestacion de los servicios de salud.

El objetivo general de esta area de trabajo es el siguiente: “Lograr que las
Juntas de Salud conformadas en los diferentes establecimientos de salud en
sus funciones preventivas y asistenciales, desarrollen con eficiencia y
eficacia las competencias que le fueron asignadas como entes auxiliares,
mediante el desarrollo de procesos de eleccién, de capacitacion y de
coordinacion; funcionar como el canal oficial de informacion y de
comunicacion entre los entes superiores y los establecimientos de salud en
materia de desconcentracion, con el fin de asesorar y proponer la oportuna
resolucion de los problemas que se presenten (en su ambito de accion), en

los niveles ejecutores”.

Segun lo establece la Ley N° 7852, Desconcentracion de Hospitales y
Clinicas de la CCSS., los establecimientos de salud que se les otorga la
personeria juridica instrumental, dispondrdn de mayor autonomia en la
gestion presupuestaria, la contratacion administrativa y la administracion del
recurso humano, aspectos que estan relacionados con el accionar integral
de los centros asistenciales. Ademas de estas materias, en el nivel central
se realizan algunas actividades de manera concentrada que potencialmente
requieren ser desconcentradas para mejorar el desempefio del nivel local,
razén por la cual es importante la adscripcion de esta unidad de trabajo a la
Gerencia Division Médica, para facilitar la coordinacion, la capacitacion, la

asesoria, la articulacion y la evaluacion del proceso de desconcentracion,
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aspectos que permiten complementar la gestion y fortalecer con una visién

de integralidad, la funcionalidad, la provision y la red de servicios de salud.

Lo anterior permite, direccionar esfuerzos especificos, concentrar ambitos
de accion, facilitar el desarrollo de la gestion, lograr mayor impacto,
accesibilidad y establecer una mejor coordinacion y comunicacion, entre

otros aspectos.

* Mantener adscrita la Auditoria Interna y la Direccion de Contraloria de
Servicios de Salud a la Junta Directiva de la Institucion, debido a la

normativa vigente que se cita:

o La Contraloria General de la Republica, determiné que todas las
entidades y organos sujetos a su fiscalizacion deben cumplir con lo
establecido en el “Manual sobre normas técnicas de auditoria para la
Contraloria General de la Republica y las entidades y 6rganos sujetos
a su fiscalizacion” (ver Gaceta N° 225, del lunes 26 de noviembre de
1984). Este manual fue publicado en “La Gaceta” N° 104 del 31 de
mayo de 1982, vigente desde el 1° de setiembre de ese mismo afio,
el cual define en el apartado 5 “Ubicacion e independencia

organizativa:

“...En la organizacién de la entidad u 6rgano, la unida d de
auditoria interna debe depender directamente del 6r gano
administrativo de mas alto nivel, como por ejemplo, de la Junta
Directiva, del Consejo de Administracién, del Conce jo Municipal,
del Ministro, etc., a efecto de que pueda expresar  sus opiniones
en forma objetiva y con la energia que demande las ituacién...”
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o0 Contraloria de Servicios, Decreto N° 26025-PLAN, articulo 5:

“...Las instituciones de la administracion publica cent ral y
descentralizada que preste servicios a los usuario s, designaran una
Contraloria de Servicios adscrita al maximo jerarca  , para garantizar
una comunicacion fluida y directa en latoma de dec  isiones...”

La Ley N° 8239: Derechos y deberes de las personas usuarias de los

servicios de salud publicos y privados, articulo 10, establece:

“...El contralor de servicios sera nombrado por tiemp o indefinido y
dependera organicamente del jerarca unipersonal o ¢  olegiado
correspondiente...”

Presidencia Ejecutiva.

Reubicar temporalmente la dependencia jerarquica de la Direccion de
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones en la Gerencia Division
Financiera, con el propésito de fortalecer los sistemas tecnoldgicos
necesarios para el desarrollo efectivo de la gestion financiera institucional,
situacion que se constituye en un apoyo técnico fundamental para la
administracion de los servicios del SICERE, el sistema financiero contable,
la tesoreria, la captacion de recursos, las labores de inspeccion, de crédito y
cobro, con la finalidad de lograr la sostenibilidad financiera y atendiendo las
recomendaciones de las autoridades superiores para el cumplimiento de
aspectos estratégicos en la funcionalidad y organizacion de esta unidad de
trabajo. Lo anterior con sus correspondientes recursos humanos, fisicos,
financieros, tecnologicos y materiales requeridos para el ejercicio de sus

actividades sustantivas.

Reubicar la dependencia jerarquica del Proyecto de Fortalecimiento y

Modernizacion del Sector Salud en la Gerencia Division de Operaciones,
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debido a que la mayoria de las acciones pendientes, entre otros aspectos
menores, responden a la adquisicion de bienes y servicios, el desarrollo de
infraestructura fisica, entre los cuales se detallan los siguientes, compra de
equipo ( mamografos, ultrasonidos, equipo de odontologia, de laboratorio,
de computo), servicios de consultorias y capacitacion para el disefio de
planos, remodelaciones, construcciones de obra fisica. El objetivo de la
Gerencia en mencion se orienta a “Conducir y gestionar los procesos de
planificacion, de produccion y adquisicion de bienes y servicios, de
infraestructura fisica, de tecnologia médica e industrial, y de su
mantenimiento, entre otras acciones, para responder oportunamente a la
prestacion integral de los servicios de salud y de pensiones que otorga la
institucion” y esta conformada a lo interno por las siguientes Direcciones:

Direccion de Arquitectura e Ingenieria.
Direccion de Equipamiento Institucional.
Direccion de Mantenimiento Institucional.
Direccion de Produccion Industrial.

Direccién de Recursos Materiales.

O O O O o o

Direccién Administracién de Proyectos Especiales.

Como se observa, en esta Gerencia estan ubicadas la unidades de trabajo
especializadas para al adquisicion de bienes y servicios y el desarrollo de la
infraestructura fisica, en consecuencia existe interrelacion y afinidad con la
naturaleza de las funciones que actualmente desarrolla el proyecto de
Fortalecimiento y Modernizacién del Sector Salud.

Como alternativa A, se recomienda adscribir el proyecto de Fortalecimiento
y Modernizacion del Sector Salud, en forma directa a la Gerencia de Division
de Operaciones, debido a la relevancia e impacto del mismo que trasciende

el &mbito institucional.
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Como alternativa B, adscribir el proyecto en mencion a la Direccion
Administracion de Proyectos Especiales, debido a que es la unidad
responsable de la formulacion, negociacion y financiamiento de nuevos
proyectos, seguimiento, control, evaluacion de los proyectos en operacion
financiados por organismos internacionales, empresas o0 instituciones
nacionales, para la construccidon de infraestructura fisica, la adquisicion, la
instalacion, el mantenimiento del equipo médico, tecnologico y el desarrollo

de los procesos de modernizacion, lo anterior entre otros aspectos.

* Modificar la nomenclatura de la Direccion Actuarial y de Planificacion
Econdmica por el de Direccion Actuarial, debido a que esta unidad de
trabajo no realiza funciones de planificacion financiera. Parte de sus
acciones se dirigen a proporcionar mediante las evaluaciones actuariales
ordenadas por ley, insumos basicos para formular los planes y las
estrategias de desarrollo para lograr la administracion efectiva de los
Seguros Sociales. Adicionalmente dentro del Sistema de Planificacion
Institucional, se encuentra inmersa la planificacion financiera, la cual esta a
cargo de la Gerencia Division Financiera, interactuando con la planificacion
institucional e integradamente con el proceso de planificacién que deben
realizar las diferentes areas técnicas de apoyo sustantivo a lo interno de la

gestion e interrelacionadamente con la red de servicios institucionales.
* Mantener la adscripcién de la Direccion de Planificacion Institucional vy la

Direccion Actuarial dependientes de la Presidencia Ejecutiva de la

Institucion, de acuerdo con la normativa vigente que se cita:
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0 Ley de Planificacién Nacional, N° 5525, articulo 4°;

“...Los organismos del Sistema Nacional de Planificac ion
dependeran de las autoridades superiores de cada en  tidad, a saber;
el Ministerio de Planificacion Nacional y politica Econdmica, del
Ministro de Planificacion Nacional y Politica Econé mica; las demas
unidades u oficinas de planificacion, de los Minist ros de Gobierno y
del personero ejecutivo de mas alta jerarquia de la s instituciones
descentralizadas...”

o La Junta Directiva de la Caja Costarricense, en el articulo 11 de la
sesion N° 6489 del 24 de enero de 1991, dispuso aprobar el
Reglamento de la Direccidén Actuarial y de Planificacion Econémica.,
publicado en la Gaceta numero 108, del 10 de junio de 1991, para los
fines del caso se cita el articulo 3°, del Capitulo Il, De la Estructura

Orgénica:

«,..Articulo 3°:

La Direccién Actuarial y de Planificacion Econémica dependera
directamente de la Presidencia Ejecutiva y sera un 6rgano técnico
asesor encargado de asistirlo en sus funciones de e  misién de
politicas de gobierno y de planificacion de las act ividades y
servicios que presta la Caja en el campo financiero , actuarial y
economico..”.

6 Marco legal

Es el andlisis de las disposiciones legales basicas (constitucion politica, leyes,
reglamentos, politicas, normativas y lineamientos), que regulan los aspectos
esenciales relacionados con la unidad de trabajo en estudio y definen su marco de

accion institucional.

De acuerdo con la informacion recopilada el fundamento legal aplicable a la

Presidencia Ejecutiva es el siguiente: la Ley N° 4646 “Integracion de las Juntas

18



Caja Costarricense de Seguro Social
Estudio de la estructura organizacional y definiciéon de las unidades adscritas a la Junta Directiva y Presidencia Ejecutiva

Directivas y Gerencias de las Instituciones autbnomas”, y el articulo 6° de la Ley

Constitutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, que indica:

“...Articulo 6°:

La Caja sera dirigida por una Junta Directiva, inte  grada en la siguiente
forma:

1)- Un presidente ejecutivo de reconocida experienc  ia y conocimientos en
el campo correspondiente a la Institucion, designad o libremente por el
Consejo de Gobierno. Su gestion se regira por las s  iguientes normas:

a)- Sera el funcionario de mayor jerarquia para efe  ctos del gobierno de la
Institucion y le corresponde fundamentalmente; vela r porque las
decisiones tomadas por la Junta se ejecuten, asi, ¢ omo coordinar la
accion de la entidad cuya Junta preside, con la de las demas
instituciones del Estado. Asimismo, asumira las dem as funciones que
por ley le estan reservadas al Presidente de la Jun ta directiva, asi como
otras que le asigne la propia Junta...”

7 Estructura funcional y organizacional propuesta

7.1. Mision

La misién define la razon de ser de una organizacion, aspecto que permite
establecer los objetivos para direccionar los planes y los procesos estratégicos de
las unidades de trabajo, a efecto de lograr un propésito comun y la satisfaccion de
los requerimientos de los usuarios. Con base en lo anterior, la mision de la

Presidencia Ejecutiva, es la siguiente:

“Somos responsables de la direccidn, coordinacion y gestion estratégica
global de los procesos institucionales en salud, pe nsiones y prestaciones
sociales en beneficios poblacion nacional”.

Para lograr lo anterior, la organizacion se compromete a cumplir con los siguientes

valores:
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= EXxcelencia

Promovemos la excelencia de los procesos que realiza la Institucion en beneficio

de la sociedad y de los usuarios de los servicios.

= Tolerancia

Respetamos las ideas y opiniones de los demas, aunque sean diferentes a las
nuestras.

* Respeto a las personas

Apoyamos y valoramos a las personas que trabajan y aportan en bienestar de la
Institucion.

» Responsabilidad social

Contribuimos significativamente al desarrollo institucional y del pais, privilegiando
la sostenibilidad, la calidad y oportunidad en la prestacion de los servicios que

otorga la Institucion.
= Humanismo

Valoramos y promovemos la formacion integral de nuestros funcionarios,
resaltando los valores humanos de dignidad, honestidad, transparencia, entre

otros.

= Cooperacién

Apoyamos las relaciones que fomentan la cooperacion inter y extra institucional,
para desarrollar con oportunidad las acciones en salud, pensiones y prestaciones

sociales.
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= Compromiso

Se desarrollaran acciones para cumplir con la obligacion contraida, lograr la
oportunidad en el desarrollo del trabajo, promover el desarrollo de la cultura
organizacional y mantener un analisis permanente de la Institucién y del entorno

nacional, con el propésito de orientar la toma de decisiones.

7.2.  Visién

Visualiza a la organizacion en el mediano y largo plazo, lo cual es importante para
establecer los procesos de planificacion estratégica interna y favorecer la
competitividad de la unidad de trabajo. La vision definida para esta unidad de

trabajo es la siguiente:

“Orientaremos a la Institucién a otorgar servicios de salud, pensiones y
prestaciones con modelos de gestion modernos, compe titivos, oportunos
y de calidad”.

7.3. Objetivos

Son los resultados que se desean alcanzar para la organizacion, orientan las
decisiones de la administracion, establecen las bases para la planificacion y

permiten definir los propdésitos y las metas de la organizacion.

Para alcanzar la misién y la vision de la Presidencia Ejecutiva se establecen los

siguientes objetivos: general y especificos.

7.3.1. Objetivo general

= Gestionar estratégicamente la conduccion y coordinacion del accionar integral y
de forma articulada de los diferentes componentes de la Institucion, para el
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funcionamiento efectivo de los servicios de salud, de pensiones y de
prestaciones sociales en beneficio de la poblacion costarricense.

7.3.2. Objetivos especificos

7.4.

Garantizar el desarrollo efectivo de los sistemas de salud y de pensiones,
mediante la conduccién, la representacion y la coordinacion de los actos
administrativos con las facultades de apoderado generalisimo de la Institucion

en beneficio de la poblacion costarricense.

Disponer de estudios actuariales, estadisticos, financieros y econémicos que
permitan asegurar la sostenibilidad de los seguros de salud y de pensiones,
retroalimentar la planificacion institucional, la toma de decisiones y la

formulacion de las politicas y estrategias globales.

Desarrollar el sistema de planificacion institucional, con el propésito de
incrementar la efectividad, la oportunidad y la calidad en la prestacion de los
servicios de salud, pensiones y prestaciones sociales, en beneficio de la

poblacion.

Conceptualizacion de la Presidencia Ejecutiva

Es la unidad organizacional, responsable del gobierno institucional, le corresponde

verificar que las decisiones de Junta Directiva se ejecuten, coordina el accionar de

la organizacion con otras entidades estatales y privadas relacionadas y participa

activamente en las negociaciones tendientes a obtener asistencia técnica y

financiamiento para el desarrollo efectivo de la organizacion.
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7.5. Politicas de Funcionamiento

Las politicas de funcionamiento son guias basicas y escritas, que determinan la
accion administrativa de una unidad organizacional; sefialan los limites generales
dentro de los cuales se deben realizar las actividades de conformidad con los
planes y procesos establecidos. Su correcta interpretacion estimula los criterios
para el ejercicio de la autoridad, promueven la accién y establecen el marco que

orienta el desarrollo de la organizacion.

La Presidencia Ejecutiva y sus unidades adscritas, orientaran el desarrollo efectivo
de los procesos y subprocesos asignados, con base en las siguientes politicas de

funcionamiento:

7.5.1. Politica de calidad

» Se adoptara el concepto de aseguramiento de la calidad, con el fin de lograr la

satisfaccion de los usuarios y la efectividad en el desarrollo de la gestion.

* El cumplimiento y el fomento de una cultura de rendicion de cuentas y las
acciones de retroalimentacion, seran la base para lograr mayor eficiencia y

eficacia en la prestacion de los servicios.

7.5.2. Politica de servicio al usuario

e Se estimulara e impulsara una cultura organizacional de servicio al usuario, con

una atencién esmerada, oportuna y de calidad.

* La organizacion se orientard a satisfacer la demanda de los usuarios de los

servicios y al cumplimiento de sus requerimientos y expectativas.
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7.5.3. Politica financiera

» Se promoverd la eficiencia y el uso racional de los recursos financieros, para

obtener el maximo rendimiento del presupuesto asignado.

7.5.4. Politica de estructura organizacional

* Se consolidara una estructura organizacional plana y flexible, con delegacién de
la autoridad y la asignacion de responsabilidades, dentro del concepto de

facultacion.

e Las funciones de direccién en los nuevos modelos organizacionales, se
enfocaran fundamentalmente a fortalecer los procesos de desconcentracion,
ubicar la toma de decisiones cerca de donde ocurre la accion, al desarrollo de
un liderazgo que permita mejorar la efectividad de los servicios y la atencion de

los usuarios.

* Se facultara a los diversos niveles de la organizacion para la toma de
decisiones, con la finalidad de lograr un desarrollo efectivo de la gestion,

oportunidad y calidad en la prestacion de los servicios

» El trabajo se organizara por productos y procesos, con funcionarios capacitados

para el trabajo en equipo y el desempefio polifuncional.

7.5.5. Politica de recursos humanos

* El personal debe reunir los requisitos para el puesto y ofrecer un potencial de
desarrollo, con capacidad de adaptacién y apertura al cambio, con una

vocacion de servicio comprobada.
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La evaluacion del desempefio estard enfocada a la medicion de resultados
individuales y grupales y su contribucién al valor agregado en la prestacion de

los servicios.

Se estimulara la motivacion individual y grupal del personal, basada en el logro,
el reconocimiento, el estimulo a la excelencia y el establecimiento de un clima
organizacional que propicie relaciones interpersonales positivas en beneficio de

los usuarios.

Se promovera una cultura organizacional que fomente la creatividad, la ética, la
moral, la productividad y la excelencia, con la finalidad de fortalecer la
honradez, la lealtad, la responsabilidad, la honestidad, la transparencia, la

calidad humana y el enfoque a los usuarios de los servicios que se otorgan.

La capacitacion y la actualizacion profesional del recurso humano seran
elementos basicos para solventar las debilidades detectadas y fortalecer las

habilidades y destrezas requeridas por la organizacion.

Se promovera un ambiente laboral que propicie la superacion, el desempefio
polifuncional de los funcionarios y el desarrollo de equipos de trabajo inter y

multidisciplinarios.

Para la seleccion de personal de nuevo ingreso y los ascensos a puestos
superiores, es basico determinar la actitud hacia el trabajo, la productividad, el
desempefio individual, la disciplina, la capacidad para laborar bajo presion y la

tolerancia al estrés de los candidatos.
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7.5.6. Politica de trabajo en equipo

* Se promovera la colaboracién y consideracién entre los miembros del equipo
para alcanzar y cumplir las responsabilidades asignadas, mediante el

intercambio de criterios técnicos, conocimientos, experiencias y el apoyo mutuo.

7.5.7. Politica de efectividad

» Para el logro de los objetivos y metas institucionales, se promovera la 6ptima
relacion entre los recursos y los resultados, las expectativas y los estandares de
trabajo que se definan, para incrementar la produccion, la efectividad y el

desarrollo de la organizacion.

7.6. Estructura por Productos y Procesos

Los procesos son el conjunto l6gico de actividades que se realizan con el propésito
de transformar los insumos y obtener productos y servicios con un valor agregado,
gue satisfagan los requerimientos de la Institucion y de los usuarios. El enfoque
sistémico (insumo-proceso-producto), proporciona a la organizacién una secuencia

I6gica de analisis y permite realizar las operaciones en forma coherente.

Mediante el disefio de la estructura por productos y procesos y la correspondiente
definicion de las actividades sustantivas y competencias, se establecen las
responsabilidades laborales, se facilita, entre otros aspectos, la asignacion y el uso
de los recursos, se racionaliza la burocracia, los costos administrativos, se evitan

las estructuras paralelas y la duplicidad funcional en la organizacion.

La estructura por productos y procesos es un medio para facilitar el disefio de la
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organizacion y define en términos generales las actividades sustantivas.

Adicionalmente la estructura por productos y procesos facilita la planificacion
estratégica y operativa, el proceso de presupuestacion, la administracion de los
recursos disponibles, la implementacion de los mecanismos de control, la
evaluacion de la gestion, la facultacion de los funcionarios para la toma de
decisiones y el cumplimiento de la mision de la organizacion, esta conformada por

un conjunto de procesos, subprocesos, actividades sustantivas y productos.
La Presidencia Ejecutiva es responsable de administrar, planificar, dirigir y evaluar
estratégicamente tres subprocesos: Gestion Estratégica, Asesoria Técnica y

Administracién General.

A continuaciébn se presenta la estructura por productos y procesos de la
Presidencia Ejecutiva:
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ESTRUCTURA POR PRODUCTOS Y PROCESOS

Procesos Subprocesos Actividades sustantivas Prt_)ductos
finales
Direccion, control, evaluacion y
retroalimentacion estratégico.
Representacion institucional.
Formulacién politicas estratégicas
integrales.
Direccion estratégica de las Gerencias de
» Division y las Direcciones adscritas.
Gestion Coordinacién de la gestién politica. e Conduccién
Estratégica (*) Enlace entre la funcion gubernamental y la Institucional
institucional.
Dirigir y conducir los asesores.
Presidir la Junta Directiva.
Proponer a la Junta Directiva las opciones
de financiacion de la Institucion.
Implementar las directrices y lineamientos
gubernamentales.
Analizar y emitir criterios técnicos en
materia médica, legal y estratégica.
. Colaborar en la resolucién de casos
In(sztci)tlL)jlceiz)r;\%I Ase.sorii eRSéZ(Ieiiglrc (i)rf;‘brmes especiales a 6rganos e ' S,opc_the
Técnica (*) instancias gubernamentales. tecnico.
Elaborar estudios especiales.
Apoyar la gestibn estratégica de la
Presidencia Ejecutiva.
Plan operativoy Presupuesto interno.
Soporte logistico y administrativo.
Verificar el cumplimiento de acuerdos de
la Junta Directiva.
Administracion de procesos
administrativos internos. _ « Administra-
Administracion Desarr_ollo de proyectos y estrategias cién
| (*% operativas. fi
General (**) Control interno. operativa.

Administracion  interna  de
asignados.

Sistema de informacién operativo interno.
Control de activos.

Cultura organizacional.

Reclutamiento y seleccion de personal.

recursos

(*) A cargo del Presidente Ejecutivo.
(**) A cargo de la Jefatura del Despacho.
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7.7. Areas, subéreas de trabajo y Direcciones de Se  de adscritas.

La definicion de las areas y subareas de trabajo tienen como proposito facilitar el
disefio de la estructura organizacional, el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, operacionales y financieros; agrupa procesos homogéneos, afines e
interrelacionados, permiten la coordinacion, la asignacion de responsabilidades y la
implementacion del sistema de comunicaciones, con la finalidad de obtener
eficiencia, eficacia y productividad en el cumplimiento de la mision de la

organizacion.

Se establecen un &rea y una subarea de trabajo, adicionalmente tiene dos
Direcciones de Sede adscritas en forma directa; niveles necesarios para
administrar los procesos y subprocesos de tipo estratégico, técnico, operativo y
logistico, con el fin de lograr el desarrollo efectivo de la gestion, facilitar la
asignacion de los recursos, incrementar la satisfaccion de los usuarios, aplicar los

mecanismos de control, de evaluacion y de rendicion de cuentas.

A continuacion se grafican las areas y subareas de trabajo necesarias para

administrar los procesos y subprocesos definidos y sus interrelaciones:
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i Presidencia Ejecutiva
Areas, Subareas de Trabajo y Direcciones de Sede

. Area: «
Gobierno
‘llllllllllllllllllll’ |nSt|tUCi0na| (*) """""'l"""!

Subérea: (***)
Administracion General

TR LR L L LD
@ rrssnnnnn

»
A\ 4 E \ 4
Direccion de : Direccion
PIan|f|CaC|én ‘lllllllllllll‘:llvlllllllllllIlllllll’ ACtuanal (**)

Institucional (**)

- o
< L

(*) Acargo del Presidente Ejecutivo.

(**) La estructura funcional y organizacional de cada una de ellas, se desarrollan en el manual de
organizacién especifico.
(***) A cargo de un Jefe de Subéarea.

7.8. Conceptualizacion del area, la subarea de trab  ajo y funciones
sustantivas especificas

Con el propésito de especificar con mayor amplitud y claridad las
responsabilidades del area de Gobierno Institucional y de la subarea de trabajo
establecida, a continuacion se conceptualizan las mismas y se definen mediante la
aplicacion del enfoque sistémico (actividad, insumo, producto), las funciones
sustantivas de cada una de ellas. Para las Direcciones de Planificacion
Institucional y de Actuarial, como se mencioné anteriormente, se dispone de

manuales de organizacion especificos.
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7.8.1. Area: Gobierno Institucional.

Responsable de la direccion, la planificacion y la coordinacion integral de las

actividades que permiten desarrollar una gestion efectiva del Sistema de Seguridad

Social, a nivel interno, le corresponde formular la normativa técnica, la gestion

estratégica, administrativa y logistica, para cumplir en forma eficaz con la mision y

los objetivos definidos para la Presidencia Ejecutiva.

Para facilitar el desarrollo de las actividades asignadas a esta Area de Trabajo,

conformada por una subarea, seguidamente se definen las funciones sustantivas:

Gestion Estratégica

Presidir la Junta Directiva, con base en la direccidn de las sesiones ordinarias y
extraordinarias, con el propésito de orientar la gestion al logro de la misién y los

objetivos institucionales.

Dirigir la formulacion de politicas en materia de seguridad social, de acuerdo
con el contexto socioeconomico y los requerimientos de la poblacion, con el
proposito de establecer la organizacion como un conjunto solido e
interrelacionado, para lograr que la prestacion de los servicios de salud y de

pensiones se realice en forma oportuna y confiable.

Proponer a la Junta Directiva las opciones de financiacion de la Institucion, con
base en las politicas y lineamientos gubernamentales e internos, con la

finalidad de lograr la sostenibidad de los sistemas de salud y de pensiones.
Promover iniciativas para mejorar la gestion en los establecimientos de salud y

de pensiones, de acuerdo con las politicas y los planes establecidos, con el fin

de lograr satisfacer con oportunidad eficiencia, eficacia y calidad las demandas
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de los usuarios.

* Analizar la estructura de los sistemas de salud y de pensiones, con base en las
politicas y directrices institucionales, con el objeto de promover la ampliacion de

la cobertura y la sostenibilidad financiera.

* Representar a la Institucion con todas las facultades en los actos oficiales y
administrativos, entre otros, con base en la normativa y regulacion vigente, con
el propésito de lograr una efectiva administracion de los sistemas de salud y de

pensiones.

» Dirigir el desarrollo efectivo de la gestion de las Gerencias de Division, de
acuerdo con la normativa y los requerimientos internos y externos, con el objeto

cumplir con los objetivos y metas institucionales definidas.

» Definir las politicas, directrices y lineamientos generales internos de la
Presidencia Ejecutiva, en aplicaciéon de la normativa institucional, con el
proposito de lograr el desarrollo efectivo de la gestion y la utilizacion eficiente y

eficaz de los recursos asignados.

* Formular en conjunto con los asesores de medicina, legal y estratégica, los
proyectos, los planes, las estrategias y los nuevos enfoques institucionales, con
base en las investigaciones y los estudios realizados, con el objetivo de cumplir

en forma efectiva con la misién de la organizacion.

* Implementar las directrices y lineamientos generales de gobierno institucional,
de conformidad con los objetivos nacionales y la normativa vigente, a efecto de
lograr el desarrollo eficaz de la organizacion y la utilizacion racional de los

recursos.

32



Caja Costarricense de Seguro Social
Estudio de la estructura organizacional y definiciéon de las unidades adscritas a la Junta Directiva y Presidencia Ejecutiva

» Coordinar con las autoridades gubernamentales la recuperacion de recursos
financieros por concepto de deudas en las cuotas obrero patronales y el seguro
por el Estado, de acuerdo con la normativa vigente, con el objeto de asegurar la

sostenibilidad del sistema de seguridad social.

* Realizar otras funciones propias de su ambito de competencia, a partir de los
requerimientos de la organizacion, con el fin de cumplir con la mision y los

objetivos establecidos.

Asesoria Técnica

* Analizar y emitir criterios técnicos en materia médica, legal y estratégica, con
base en las leyes, las politicas, las estrategias, las normas, los planes, entre
otros aspectos, con la finalidad apoyar y asesorar en la direccion y conduccion
estratégica de la Institucion.

e Colaborar en la resolucion de casos especificos, con base en la normativa

técnica vigente, con el objeto de lograr una toma de decisiones efectiva.

» Direccionar solicitudes y atender consultas generales de materia de su
competencia, con base en las politicas y estrategias institucionales

establecidas, con el fin de apoyar la gestion institucional.
* Realizar informes especiales a 6rganos e instancias gubernamentales, entre
otros, de acuerdo con las técnicas modernas y la informacion requerida, para

fortalecer el desarrollo de la gestion y cumplir oportunamente con la demanda

de servicios.

» Elaborar estudios especiales, con base en la identificacion de necesidades y la
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solicitud del superior jerarquico, con el fin de colaborar con la toma de

decisiones institucional.

» Promover el desarrollo y la implementacion de planes y estrategias globales, de
acuerdo con las necesidades de la organizaciéon y las tendencias modernas,
con la finalidad de contribuir con la toma de decisiones y el mejoramiento en la

prestacion de los servicios de salud y de pensiones.

Subarea: Gestion Administrativa y Logistica

Dirige las acciones de tipo administrativo y logistico para cumplir con la mision
establecida y es responsable de que se disponga oportunamente de los insumos y

los recursos requeridos.

Le corresponde ejercer sus competencias en coordinacion con las areas
estratégicas y el consejo de asesores de la Presidencia Ejecutiva, con la Junta
Directiva y las Gerencias de Division. Esta unidad de trabajo es administrada por el

Jefe (a) de Despacho.

A continuacion se describen las funciones sustantivas a ejecutar en esta subarea:

» Dirigir y coordinar actividades administradas y logisticas, de acuerdo con la
demanda interna y externa y la normativa vigente, con la finalidad de propiciar

un desarrollo efectivo de la gestion.
» Verificar el cumplimiento de los acuerdos de Junta Directiva, mediante el

analisis de las actas de las sesiones celebradas, con la finalidad de otorgar
seguimiento a las decisiones tomadas para la gestion efectiva de la Institucion.
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» Compatibilizar y ordenar la informacion generada en los diferentes medios de
comunicacion, que requieren atencion y solucion institucional, con base en las
publicaciones que se realizan, con la finalidad de retroalimentar la toma de

decisiones de la Presidencia Ejecutiva.

» Coordinar las relaciones publicas y de protocolo del Presidente Ejecutivo, con
base en los requerimientos internos y externos, con el objeto de apoyar la
representacion en los diferentes foros de la autoridad maxima de Ila

organizacion.

» Coordinar actividades relacionadas con organismos nacionales del Sector
Salud u otros relacionados, de acuerdo con la demanda especifica y la
normativa vigente, con el proposito de apoyar la gestion de la Presidencia
Ejecutiva.

» Formular y controlar proyectos y estrategias de tipo administrativo interno, con
base en las necesidades y los requerimientos de la unidad de trabajo, para
apoyar el desarrollo de la gestidn sustantiva.

» Ejecutar y controlar las actividades financiero-contables, de acuerdo con la
normativa institucional vigente, con la finalidad de apoyar el desarrollo de los

diferentes procesos de trabajo.

» Evaluar la gestion administrativa interna, con base en los objetivos establecidos
y los resultados, con el fin de identificar desviaciones vy realizar las acciones

correctivas necesarias.
» Formular, coordinar y condensar el plan operativo y el presupuesto integral de

la Presidencia Ejecutiva, de acuerdo con las politicas internas e institucionales

vigentes, las normas establecidas para la planificacion, la presupuestacion y la
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estructura por productos y procesos aprobada, con el propdsito de establecer
los objetivos y las metas de trabajo, satisfacer las demandas de los usuarios y

determinar los recursos para otorgar los servicios en forma efectiva.

e Controlar y evaluar la ejecucion del plan operativo y el presupuesto de
operaciones, conforme con los lineamientos institucionales y la asignacion
respectiva, con el objeto de apoyar el logro de la mision y los objetivos de la

organizacion.

* Ejecutar las acciones de programacion, adquisicion, custodia, control y
distribucion de los bienes y servicios, a partir de los requerimientos internos y la
planificacion de las necesidades, con el fin de contar con los insumos para el

desarrollo de la gestion.

» Diseiar, implementar, actualizar y evaluar el sistema de control interno, con
base en las politicas y lineamientos institucionales, con la finalidad de lograr
transparencia en la administracion de los recursos, el cumplimiento efectivo de

las metas y de la normativa establecida.

» Verificar, identificar, plaquear, registrar y controlar los bienes muebles, de
acuerdo con la normativa y la regulacion establecida a nivel institucional, con la
finalidad de evitar pérdidas, uso indebido e irregularidades en la utilizacion y

custodia de los activos asignados.

* Realizar inventarios periodicos y anuales de los bienes muebles asignados, con
base en la normativa vigente, con el proposito de determinar las causas ante
eventuales faltantes y justificar o tomar otro tipo de decisiones cuando se

consideren necesarias.

» Establecer en coordinacion con la jefatura superior las politicas y las normas
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especificas para la formulacién, la ejecucion, el control y la evaluacién de la
programacion operativa interna y del presupuesto, con base en las politicas,
objetivos y metas institucionales establecidas y las necesidades de la
organizacion, con la finalidad de orientar el desarrollo efectivo de los procesos

de trabajo.

» Motivar a los colaboradores para lograr una actitud vigilante en la ejecucion de
los procesos y subprocesos de trabajo, a partir del desarrollo de programas y
actividades orientadas a este proposito, a efecto de cumplir en forma eficaz con

los objetivos y las metas establecidas.

* Promover el desarrollo de una cultura organizacional efectiva, conforme con el
modelo institucional vigente, con la finalidad de mantener un ambiente laboral
gue permita incrementar la productividad, la calidad y la satisfaccion de los

colaboradores.

» Elaborar e implementar planes de capacitacion y actualizacion profesional para
el desarrollo del recurso humano, de conformidad con la normativa establecida
y los requerimientos especificos, con el proposito de facilitar el desarrollo de las

actividades.

» Establecer un sistema de informacion operativo interno, con fundamento en los
requerimientos de control, de rendicién de cuentas, los objetivos y las metas
establecidas, con la finalidad de contar con los instrumentos técnicos para

retroalimentar el desarrollo de la gestion.
» Administrar los recursos humanos, tecnologicos, financieros y materiales

internos, de acuerdo con la normativa institucional vigente y las instrucciones

superiores, con el objetivo de apoyar el desarrollo de los procesos de trabajo.
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» Elaborar informes que reflejen los resultados de la gestion y el avance de los
proyectos especificos, mediante el analisis de la informacion requerida, con el
fin de suministrar en forma oportuna la informacion solicitada por el superior

jerarquico y retroalimentar el desarrollo de la gestion.

* Realizar los trdmites operativos de recursos humanos, de acuerdo con las
politicas y lineamientos institucionales vigentes, con la finalidad de solventar los

requerimientos de la organizacion y de los funcionarios.

» Controlar y evaluar el desarrollo global de los objetivos y las metas planificadas,
mediante la revision, el andlisis y la determinacion de los resultados de la
gestion, para lograr la ejecucion efectiva de los procesos de trabajo
establecidos.

» Elaborar e implementar planes de mantenimiento preventivo y correctivo del
mobiliario y equipo, de conformidad con los requerimientos de la organizacion,
con el propdsito de contar con las condiciones idéneas para el desarrollo de la

gestion.

» Atender las asignaciones especificas de trabajo que solicite el superior
inmediato, con base en las instrucciones y los lineamientos establecidos, con la

finalidad de lograr la oportunidad y la calidad en el desarrollo de la gestion.
» Realizar otras funciones propias de su ambito de competencia, de acuerdo con

los requerimientos de la organizacion y las instrucciones del nivel superior, con

el propdsito de cumplir con la mision y los objetivos establecidos.
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7.9. Estructura organizacional

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

aprovechar las fortalezas y minimizar las debilidades que se presentan.

El organigrama es la representacion grafica de las relaciones e interrelaciones
dentro de una organizacion, identifica las lineas de autoridad y responsabilidad,
representa los niveles de toma de decisiones y de administracion estratégica y
operativa. Se elabora como un subproducto final de la aplicacion de la
metodologia establecida, es un medio y no un fin en si mismo, representa en forma
estatica la organizacion, la dinamica funcional se obtiene mediante el desarrollo de
los mecanismos de coordinacion, la interaccion humana, la conformacién interna
de equipos de trabajo inter, multidisciplinarios y el desempefio polifuncional de los
funcionarios para la implementacién de los procesos y subprocesos permanentes
de la organizacion, la estructuracion de equipos de trabajo matriciales y por

proyectos para la consecucion eficaz de los objetivos y estrategias temporales.

Seguidamente se presenta el organigrama jerarquico de la Presidencia Ejecutiva:
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Estructura Organizacional
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(*) La organizacion interna para estas unidades de
Manuales de Organizacion Especificos.

7.10. Tipoy ambito de autoridad

trabajo esta contenida en

Es la identificacion del tipo de autoridad que ejerce la unidad de trabajo (asesora,

técnica, funcional, de linea, entre otras). El ambito de autoridad lo define la

cobertura y alcance (nivel central, regional, local o institucional).

La Presidencia Ejecutiva ejerce autoridad de linea para las areas de trabajo que la
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conforman, es la maxima autoridad y tiene ambito institucional.

7.11. Relaciones de coordinacion

Son las vinculaciones funcionales que existen entre las diferentes areas de trabajo

para el desarrollo de las acciones estratégicas y el cumplimiento de la mision

organizacional, requieren el establecimiento de canales de comunicacién efectivos

y se originan en el ambito interno y externo.

La Presidencia Ejecutiva tiene las siguientes relaciones de coordinacion:

Internas

Gerencia de Division de Pensiones: Analisis y definicion sobre los aspectos

actuariales y econdémicos de los regimenes de IVM y RNC.

Gerencia de Division Administrativa: lo relacionado con los tramites de
recursos humanos referentes a: concursos para hombramientos en propiedad,

interinos, vacaciones, evaluacién del desempefio, entre otros.

Gerencia de Division Financiera: para los aspectos relacionados con las
politicas, las normas y los procedimientos en materia financiero contable,
informacion relacionada con la formulacion, ejecucion, evaluacion del

presupuesto y la asignacion de los recursos.

Gerencia de Division de Operaciones: en aspectos relacionados con la

planta fisica y la adquisicion de los bienes y servicios.
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» Gerencia Division Médica: lo relacionado con las politicas, normas y los
procedimientos en materia de salud, que permitan mejorar la calidad de la de la

prestacion de los servicios a la poblacion.

Externas

* Presidencia de la Republica: los lineamientos generales del Estado en

materia de salud y de pensiones.

» Consejo de Gobierno: coordina acciones especificas que le competen a la

Institucion.

» Consejo Social: coordina acciones y el papel de la Institucion en el Sector

Salud y las organizaciones que lo conforman.

* Ministerio de Salud: las acciones prioritarias definidas, medios de atencion,

coberturas, normas, entre otros aspectos.

* Universidades Pdudblicas y Privadas: Coordinacion de formacion de

profesionales especificos en salud.

8 Factores claves de éxito

Para la implementacion de la organizacion definida, es necesario considerar los
siguientes factores claves de éxito que representan las exigencias fundamentales
que el entorno impone a la organizacion y que le permiten desarrollar sus

actividades sustantivas con efectividad:

* La autoridad superior debe desarrollar un programa de divulgacion a los
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9

responsables de las areas y a los funcionarios que las integran, con el propésito
de informar el nuevo esquema de organizacion, la mision, la vision y los

objetivos, los procesos, subprocesos Yy las funciones sustantivas definidas.

Para la implementacion efectiva del nuevo esquema organizacional, las
jefaturas respectivas deben, entre otros aspectos, ejercer las funciones,
mediante un liderazgo participativo y democrético, facultar a las diferentes
niveles para la toma de decisiones y desarrollar el modelo de cultura
organizacional aprobado.

Se debe derogar la normativa y la reglamentacion de caracter interno y los
acuerdos de Junta Directiva, que se opongan a la estructura funcional y

organizacional aprobada.

Aprobacion de la Junta Directiva

Este manual de organizacién fue aprobado en el articulo No................ de la

sesion de Junta Directiva NO.........coovenea. ... defecha....................
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