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RESUMEN

Rojas Varela, Kleiber Gabriel

Evaluacion del modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division
Financiera de la Caja Costarricense del Seguro Social y propuesta para el periodo
2007-2008.

Trabajo final de graduacion. Programa de Posgrado en Administracion y en Direccion de
Empresas. —San José, C.R.

K. G. Rojas V., 2007

249 h.: 1l. —refs.

El objetivo general es evaluar el modelo actual de clasificacion de sucursales de la
Gerencia Division Financiera de la Caja Costarricense de Seguro Social y proponer un
nuevo modelo para el periodo 2007-2008, de acuerdo con el diagnostico de la situacion
actual y los enfoques teodricos aplicables. Se desarrollo en la Gerencia Financiera de la
Caja Costarricense de Seguro Social, la cual se dedica a la administracion de las
operaciones del Sistema Nacional de Sucursales, ente encargado, junto con las entidades

de Sede Central, de la seguridad social de la nacion costarricense.

La metodologia aplicada se basa en estudios exploratorios, descriptivos y analiticos,
donde las principales técnicas utilizadas son: la recopilaciéon de documental de datos por
medio de la consulta de fuentes secundarias, especialmente libros, revistas y publicaciones
especializadas sobre el tema. Las fuentes utilizadas se citan: primarias, como la
observacion directa, encuesta, cuestionario y entrevistas; ademas, las fuentes secundarias,
entre ellas; registros publicos y de la propia entidad publica, y también documentos
preparados por la misma Caja Costarricense de Seguro Social en los cuales se narra la

historia y la situacion actual, asi como de la Gerencia Division Financiera.
Dentro de las principales conclusiones cabe mencionar que el Modelo de Clasificacion

actual no es: cuantitativo, flexible, sensible, ni exacto, para el agrupamiento de las

sucursales, mientras que el Modelo de Clasificacion propuesto, permite a la institucion
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contar con una herramienta cientifica (estadistica aplicada), de similar aplicaciéon en la
banca relacional ptblica e introduce la variable de productividad; convierte, asi, al modelo
propuesto, en un sistema vanguardista y moderno, en la administracion publica
costarricense, que haréd de las bases de informacion de la institucion, un uso eficiente para
calcular las clasificaciones, por lo menos, una vez al afo. Dentro de las conclusiones de
mayor utilidad para la administracion institucional, estd el hecho de que el Sistema de
Clasificacion de Sucursales permite, segun las estrategias de cada periodo, reconsiderar,
adicionar o suprimir los indicadores. Dentro de las gerencias de division institucional, el
Modelo de Clasificacion de Sucursales constituye el primer modelo cuantitativo, objetivo
y cientifico que permite jerarquizar las unidades de gestion operacional y agruparlas por el
grado de complejidad que involucra su administracion. Con fundamento en lo anterior, se
recomienda que se implemente dicha propuesta y, en forma paralela, se desarrolle una
estructura salarial asociada al mismo, basada en salarios compuestos (porcion fija, porcion

variable). K.G.R.V.

Descriptores:

Administracion Publica — Agrupamiento — Caja Costarricense de Seguro Social —
CCSS — Clasificacion — Evaluacion — Gerencia Financiera — Gestion — Jerarquizacion —
Modelo — Indicadores — Oficinas — Productividad — Rendimiento — Simulaciéon —
Sucursales.

Director de la investigacion:

Lic. Alberto Guzman Diaz, M.Sc.
Administrador del Area de Salud Esparza
Caja Costarricense de Seguro Social

Unidad académica:

Programa de Posgrado en Administracion y en Direccion de Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado
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INTRODUCCION

La investigacion desarrollada tiene como principal objetivo evaluar el modelo actual de
clasificaciéon de sucursales de la Gerencia Division Financiera de la Caja Costarricense de
Seguro Social y proponer un nuevo modelo para el periodo 2007-2008, de acuerdo con el

diagnostico de la situacion actual y los enfoques tedricos aplicables.

Los objetivos especificos se describen asi:

1. Realizar un andlisis critico de los fundamentos tedricos y de los fundamentos
conceptuales dentro de los cuales se enmarca un modelo de clasificacion de

sucursales en una institucion publica costarricense.

2. Describir los antecedentes historicos y la situacion actual de la Caja Costarricense

del Seguro Social y de la Gerencia Division Financiera.

3. Describir el modelo actual de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division

Financiera de la CCSS.

4. Evaluar el modelo actual de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division

Financiera de la CCSS.

5. Proponer una nuevo modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division
Financiera de la CCSS, con fundamento en los hechos y situaciones estudiados en

los capitulos 3 y 4, y los conceptos, teorias y literatura, presentados en el capitulo 1.

En el primer capitulo se realiza un analisis teorico de los topicos de las ciencias
econdomicas que sustentan la investigacion. Se enfocan en cuatro aspectos principales: a)
Modelos de clasificacion de unidades de gestion, b) Indicadores administrativos de gestion,
c¢) Instrumentos operativos para la evaluacion de la productividad y d) conceptos y técnicas

estadisticos.
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En el segundo capitulo, la investigacion es dirigida a la descripcion del perfil institucional
de la Caja Costarricense de Seguro Social, y mas detalladamente, un desglose de las
principales caracteristicas situacionales del Sistema Nacional de Sucursales; esto permite que
el lector pueda conocer el ambito de aplicacion de la investigacion y concienciarse de la
importancia para la seguridad social costarricense de construir, implementar y mejorar las

herramientas necesarias que optimicen la prestacion de servicios publicos.

En el tercer capitulo se abarca una diversidad de aristas, en las cuales se fundamenta la
operacionalidad de Gerencia de Division Financiera, las Direcciones Regionales de
Sucursales y el Sistema Nacional de Sucursales, en forma tal que, se proporcione un criterio
amplio de las limitantes y de los alcances del actual modelo de clasificacion de sucursales,

utilizado por parte de la Gerencia de Division Financiera.

El cuarto capitulo est4 orientado al analisis de dos secciones: los indices de gestion y los
indices de productividad de las unidades adscritas al Sistema Nacional de Sucursales; estos
indices reforzados con las variables provenientes de las estadisticas de facturacion,

constituyen la génesis de la propuesta de implementacion desarrollada en el capitulo quinto.

En el quinto capitulo se disefia, describe y simula el Modelo de Clasificacion de
sucursales propuesto para el Sistema Nacional de Sucursal; dicha propuesta abarca desde su
conceptualizacion, justificacion, descripcion, fuentes de toma de data, metodologia

estadistica, simulacion, hasta las conclusiones y las recomendaciones.
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CAPITULO1
MARCO TEORICO

1.1 Modelos de clasificacion de unidades de gestion

La organizacion eficiente contemporanea constituye un patron de interrelaciones por
medio del cual las personas, bajo la direcciéon de un cuerpo gerencial, persiguen metas
comunes. Estas metas son producto de un proceso de toma de decisiones denominado
planificacion. Las metas que los administradores desarrollan en razon de la planificacion
suelen ser ambiciosas, de largo alcance y sin final fijo. Para alcanzar las metas
organizacionales, todos los miembros de una organizacidon necesitan un marco estable y

comprensible en el cual puedan trabajar unidos.

1.1.1 Conceptos basicos

Organizar no implica una especializacion ocupacional extrema que, en muchos casos,
hace que el trabajo sea poco interesante, tedioso e indebidamente restrictivo. El organizador
es quien debe considerar, de acuerdo con los resultados deseados, si debe darse una division
en partes pequeias (como en una linea de montaje tipica) o si debe darse una definicion, en
forma lo suficientemente amplia, para que abarque el disefio, la produccion y la venta de la

maquinaria.

Diseiio de una organizacion

Hellriegel, Jackson y Slocum (2002), afirman:

La estructura organizacional es la representacion formal de las relaciones
laborales, define las tareas por puesto y unidad y sefiala como deben
coordinarse. Un organigrama ... se trata de un esqueleto que representa la
estructura de una organizacion ... ilustra graficamente las relaciones entre
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funciones, departamentos, divisiones y hasta puestos individuales de una
organizacion en materia de rendicion de cuentas. (p. 271)

Si se recurre a una terminologia de caracter cientifico, organizar es "establecer o reformar

algo para lograr un fin, coordinando los medios y las personas adecuados" (Real Academia

Espaiola, 2006).

Se ha sugerido que:

La estructura de la organizacidon es un mecanismo proyectado para ayudar a
lograr las metas de la empresa. Por pequefia que sea una organizaciéon debe
iniciar por definir sus objetivos. Desde luego es necesario partir del
conocimiento actual de la empresa para el disefio de organizaciones. El disefio
de un nuevo sistema de organizacién es el paso mas importante en el proceso
de reorganizacion de una empresa. (Isolve, 1993, 38)

Division del trabajo (especializacion)

En su libro La rigueza de las naciones, Adam Smith empieza con un célebre pasaje sobre

la especializacion del trabajo en la produccion de alfileres. Smith (1977) escribid:

Pongamos el ejemplo en una manufactura de pura bagaleta, pero de cuya
division de trabajo en sus operaciones es muy vulgar la noticia, cual es la obra
de la fabrica de alfileres:... un operario de éstos, no habiendo sido educado por
principios de su oficio..., ni teniendo noticia del uso de las maquinas que €l se
emplean..., apenas podria acabar, aunque aplicase toda su industria, un alfiler
al dia, o por lo menos es cierto que no podria hacer veinte.... Pero en el estado
que hoy en dia se encuentra este oficio... un hombre tira el metal o alambre,
otro lo endereza, otro lo corta, el cuarto lo afila, el quinto lo prepara para
ponerle la cabeza... He visto un laboratorio de esta especie en que s6lo habia
empleados diez hombres... estas diez personas podian hacer cada dia mas de
cuarenta y ocho mil alfileres, cuya cantidad partida entre diez tocaria a cada
uno hacer al dia cuatro mil ochocientos. (p. 5)

Sin embargo, como explica Smith (1977), “si todos hubieran trabajado por separado, en
forma independiente cada uno habria producido, en el mejor de los casos 20 alfileres al dia”
(p. 5). Como observd Smith, la gran ventaja de la division del trabajo es que, al descomponer
el trabajo total en operaciones pequenas, simples y separadas, en las que los diferentes

trabajadores pueden especializarse, la productividad total se multiplica en forma geométrica.
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En la actualidad se utiliza el término division del trabajo en vez de division de la mano de
obra, con esto refleja el hecho de que todas las tareas de la organizacion, desde la produccion

hasta la administracion, pueden subdividirse.

Estandarizacion

Hellriegel et al. (2002), afirman:

La estandarizacion es un proceso que consiste en crear practicas uniformes que
los empleados deben de seguir cuando realizan su labor. Tales practicas tienen
por objetivo generar conformidad y se expresan mediante procedimientos por
escrito, descripciones de puesto, instrucciones y reglas relacionadas con las
funciones en la organizacion, el desempleo en diversas tareas y el
comportamiento que cabe esperar en los empleados. (p. 269)

Jerarquia (autoridad)

Segun Johansen (1982), el modelo Selznick, propugna la delegacion de autoridad:

Selznick pone énfasis en la delegacion de la autoridad como una herramienta
para controlar la organizacion. Por lo tanto, se trata de aplicar este principio
que, de acuerdo a nuestro argumento, equivaldria a la solucién de un problema
organizacional cuya fuente nace de la falta de control. Selznick trata de
demostrar como la aplicacion de tal principio trae consigo una serie de
consecuencias no aplicada. (p. 236)

Cuando se ha dividido el trabajo, creando departamentos y elegido el tramo por controlar,
los gerentes pueden seleccionar una cadena de mando; es decir, un plan que especifica quién
depende de quién; estas lineas de dependencia son caracteristicas fundamentales de cualquier
organigrama. El resultado de estas decisiones es un patrén de diversos estratos conocido

como jerarquia.
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Coordinacion

La coordinaciéon consiste en integrar las actividades de departamentos independientes,
con el fin de perseguir las metas de la organizacion con eficacia. Sin coordinacion, la gente

perderia de vista sus funciones dentro de la organizacion.

La coordinacion entre personal de organizacion con diferentes objetivos es esencial para

alcanzar el objetivo organizacional, segiin Johansen (1982):

Es evidente que al dividirse el trabajo y delegar autoridad, los objetivos del
grupo tienden a cambiar y por lo tanto, el interés de ellos para alcanzar
objetivos anteriores. Si yo soy un carpintero que hago mesas, mi interés esta
en el namero o calidad de las mesas producidas. Si me especializan para hacer
solo cubiertas de mesa, mi interés cambia, ya no me interesa el nimero y
calidad de las mesas sino el nimero y calidad de las cubiertas. Mi otro colega
carpintero que ahora se especializa en las patas de las mesas tiene objetivos
ahora diferentes a los mios (en circunstancia que antes era el mismo; fabricar
mesas). (p. 236)

1.1.2 Modalidades basicas para el agrupamiento de unidades

A través del proceso de agrupar en unidades, se establece el sistema de autoridad formal,
se construye la jerarquia de la organizacion. El agrupamiento puede ser visto como un
proceso de sucesivas uniones. Por ejemplo, los soldados son agrupados en patrullas, las
patrullas en pelotones, los pelotones en compaiias, las compafiias en batallones, y asi
sucesivamente a través de regimientos, brigadas y divisiones, hasta el agrupamiento final en

ejércitos.

Departamentalizacion (agrupamiento)

Afirma Isolve:

Se le denomina departamentalizacion al agrupamiento de funciones dentro de
la estructura de una organizacion. Toda organizacion frecuentemente
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selecciona uno entre varios enfoques para realizar la departamentalizacion.
Una seleccion final depende del tipo de actividad desarrollada, de sus
objetivos finales y de las relaciones que cada departamento tenga con las
metas totales de la misma. Desde luego, los métodos que se pretenden elegir
para dividir el trabajo de una empresa son numerosos: incluyen los criterios de
funcion, zonas, productos, procesos, clientes, sistema, equipo y tiempo.

(Isolve, 1993, p. 39)

Los gerentes, con el objeto de seguir la pista de esta marafia de relaciones formales de
una organizacion, suelen preparar un organigrama que describe la forma como se divide el
trabajo. La departamentalizacion es el resultado de las decisiones que toman los gerentes en
cuanto a qué actividades laborales, una vez que han sido divididas en tareas, pueden

relacionarse en grupos “parecidos”.

Segin Fayol (1983):“Es el resultado de la division del trabajo y de la necesidad de

coordinacion. Es el proceso de agrupar actividades para construir unidades naturales” (p. 10).

La teoria de la departamentalizacién de Fayol propone racionalizar el trabajo por medio
de una division especializada de funciones o de departamentos, al frente de los cuales se

colocarén a las personas idoneas.

Segun Hellriegel et al. (2002), existen seis bases o modalidades que son, tal vez, las mas
comunmente consideradas para realizar la departamentalizacion o el agrupamiento de

unidades: proceso, produccion, cliente, conocimiento, geografia y por tiempo.

e Agrupamiento por proceso de trabajo y funcion: Las unidades pueden estar
basadas en el proceso o actividad usados por el trabajador. Por ejemplo, una
firma manufacturera puede distinguir talleres de fundicion y soldadura.

e Agrupamiento por produccion: las unidades son formadas sobre la base de los
productos que hacen o los servicios que brindan. Una gran empresa

manufacturera puede tener divisiones separadas para cada una de sus lineas.
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o Agrupamiento por cliente: Los grupos pueden también formarse para tratar
con distintos tipos de clientes. Una empresa de seguros puede tener
departamentos separados para polizas de individuos y de grupos.

e Agrupamiento por conocimiento y destreza: Los hospitales, por ejemplo,
agrupan a los cirujanos en un departamento, a los anestesistas en otro y a los
siquiatras en un tercero.

e Agrupamiento por tiempo: Los grupos pueden también formarse de acuerdo a
cudndo es hecho el trabajo. Diferentes unidades hacen el mismo trabajo de la
misma forma pero en distinto tiempo.

o Agrupamiento por lugar: En mayo de 1942, el Departamento de Guerra de
los Estados Unidos fue organizado en términos de siete teatros
(norteamericano, medio oeste africano, europeo, asidtico, pacifico, pacifico

del sudoeste y latinoamericano).

1.1.3 Modalidades contemporaneas para el agrupamiento de unidades

El agrupamiento de posiciones y de unidades no se implementa exclusivamente con el
objeto de crear un organigrama, que es una manera facil de controlar quién trabaja en la
organizacion. El agrupamiento pude tener, por lo menos, cuatro efectos importantes: a)
establece un sistema de supervision comun entre posiciones y unidades, b) comparte
recursos comunes entre unidades, ¢) se crean medidas comunes de desempeio y d) alienta

al ajuste mutuo.

Organizacion matricial

Es aquella en la cual se reunen especialistas de diferentes partes de la organizacion,
para trabajar en un proyecto especifico; el inconveniente es también la existencia de una
doble autoridad, ya que cada miembro del proyecto especifico recibe instrucciones del
director del proyecto pero, ademas, mantiene su permanencia al departamento funcional en

el que habitualmente trabaja.
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Segun Hellriegel et al. (2002):

La organizacién matricial combina algunas caracteristicas de los disefios de
organizacion funcional y por producto para mejorar la capacidad de
procesamiento de informacion de gerentes y empleados. En una organizacion
matricial, los gerentes funcionales y los gerentes de productos reportan a un
gerente matricial. La labor de éste consiste en coordinar las actividades de los
gerentes funcionales y de producto. En lugar de rendir cuentas a gerentes de
nivel superior por separado, se reportan con un gerente matricial general,
quien consolida e integra sus actividades. (p. 305)

Robbins y Coulter (1996) afirman que una organizaciéon matricial es un enfoque
organizativo que asigna especialistas de diferentes departamentos funcionales para que
trabajen en uno o mas proyectos dirigidos por un gerente de proyecto. La estructura
matricial crea una doble cadena de mando que, explicitamente, infringe el principio clasico
de la unidad de comando. La departamentalizacion funcional se utiliza para mejorar en la

economia de la especializacion.

Organizacion en red

La produccion econdmica se organiza en torno de redes informadticas: empresas,
clientes y proveedores aumentan su colaboracion y control de los procesos de generacion

de valor, en beneficio de su competitividad.

Hellriegel et al. (2002) expresan:

Subcontrata algunas o muchas de sus operaciones con otras empresas y las
coordina con diversos métodos para lograr determinados objetivos. En el caso
de organizaciones grandes y complejas, esas “otras empresas” pueden incluir
unidades estratégicas de negocios que formen parte de la organizacion.
Organizaciones o unidades independientes pueden ofrecer las funciones
tradicionales de ventas, contabilidad y manufactura en diversos sitios y
relacionarlas con las oficinas centrales de la empresa que las contrata por
medio de computadoras. El empleo de tecnologias informaticas permite que
los gerentes coordinen en tiempo real proveedores, disefiadores, fabricantes y
otros participantes. (p. 306)
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Organizacion virtual

Con la finalidad de lograr objetivos especificos, esta organizacion recurre a muchas
tecnologias avanzadas de la informacion, para integrar en sus interiores, empleados,
equipos y departamentos y en el exterior, a su red de subcontratistas. Se basa en las
caracteristicas de la organizacion en red. Ambos disefios organizacionales se concentran en
formar alianzas y asociaciones con otras organizaciones, para hacer un fondo comun y
compartir las habilidades, la tecnologia y los costos. Los limites en una organizacién
virtual, tanto interna como externamente, son mucho mas abiertos que en una organizacion

en red.

1.1.4. Técnicas especificas de clasificacion de oficinas gubernamentales

El engranaje burocratico de la Reptblica de Costa Rica presenta una diversidad de
instituciones publicas de grandes dimensiones y por sus caracteristicas funcionales y de
extension territorial, han ameritado la clasificacion y la jerarquizacion de oficinas; entre

estas instituciones se destaca el Banco Nacional de Costa Rica (BNCR, por sus siglas).

Enfoque de clasificacion de oficinas en el Banco Nacional de Costa Rica

El Modelo de Clasificacién de Oficinas utiliza como base la informacion del Sistema

de Segmentacion de Clientes (SECLI, por sus siglas).

Seglin la Subgerencia General Corporativa del BNCR (2004):

El objetivo del Modelo de Clasificacion de Oficinas es medir la gestion de los
Gerentes, Jefes de Crédito, Operaciones y Comercial de las oficinas, a través
del tamafio de las oficinas y la eficiencia con que operan y asi poder establecer
una jerarquizacion de las mismas. El Modelo de Clasificacion de Oficinas
nacio de la necesidad de crear un instrumento de gestion administrativo, que
permitiera. .. obtener agrupaciones de oficinas con comportamientos similares.
Para esto, se aprovecharon los adelantos tecnologicos, con el fin de explotar la
informacion que se cuenta en las bases de datos transaccionales y
operacionales mediante su tratamiento estadistico. (pp. 1-2)
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Cuadro N°. 1.1 Clasificacion de oficinas del BNCR: indicadores y puntaje:

Indicador Peso

Captacion de Recursos Propios 150
Saldo, a fin de mes, en certificados depdsito a plazo. 45
Saldo promedio en ahorros. 45
Saldo promedio en cuenta corriente. 60
Captacion de Recursos Externos 90
Saldo, a fin de mes, en BN-Fondos (SFI) 30
Saldo, a fin de mes, en BN-Valores 30
Saldo, a fin de mes, en BN-Vital 30
Crédito 225
Saldo, a fin de mes, en la cartera de crédito 130
Numero, a fin de mes, de operaciones de crédito. 65
Numero, a fin de mes, de ops. de crédito criterio 1 30
Utilidad por empleado 50
Ingreso por comisiones 75
Total 590

Fuente: Subgerencia General Corporativa BNCR (2004).

El resultado del Modelo de Clasificacion de Oficinas es un indicador administrativo,
basado en un conjunto de variables y de indicadores que permiten jerarquizar o clasificar las

oficinas, segun su tamafio, gestion y, como consecuencia, la complejidad de administrarla.

La clasificacion de la tipologia se realiza mediante la suma total de las puntuaciones
obtenidas en cada uno de los indicadores, y se compara con la tabla de rangos, la cual

establece el tipo de oficina.

La tipologia de las oficinas esta compuesta por cuatro grupos:

e Tipo 4: Grupo reducido de oficinas que comprende las oficinas mas grandes de la
Institucion, y son las denominadas “Oficinas Estratégicas” por parte de Banca de
Negocios, porque mantienen aproximadamente el 85% del balance total del
Banco.

e Tipo 3: Agrupa a un nimero mas grande de Oficinas que también atienden a una

parte considerable de clientes. Son denominadas “Oficinas de crecimiento” y
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brindan una amplia gama de productos y de servicios a los clientes. Su zona tiene
un alto potencial de negocio y tienen asociadas oficinas de apoyo.

e Tipo 2: Son oficinas mas pequefias, también dentro de los esquemas de “Oficinas
de Crecimiento”; brindan una amplia gama de productos y de servicios a los
clientes; su zona tiene un alto potencial de negocio y la diferencia es que brindan
apoyo a una oficina madre.

e Tipo I: Son mas del 50% del total de las oficinas. Los tipos 1 se subdividen en

dos grupos: Tipos 1.4 y los Tipos 1-B.

Tabla N°. 1.1 Rangos para la Clasificacion de Oficinas BNCR, puntaje:

Tipo de oficina Puntos
Agencia Tipo 4 Mas de 501
Agencia Tipo 3 De 350 a 500
Agencia Tipo 2 De 176 a 349
Agencia Tipo 1 Menos de 175

Fuente: Subgerencia General Corporativa BNCR (2004).

La variabilidad de las estructuras por tipo de oficina, impide definir una estructura y
cantidad tnica de funcionarios; por tanto, se establecid un tope o limite maximo de
empleados permitido, el mismo se fijo de acuerdo con el percentil 85 de la agrupacion de

oficinas correspondiente y se presenta a continuacion:

Cuadro N°. 1.2 Cantidad maxima de empleados, segun tipo de oficina BNCR

Tipo de oficina Empleados
Agencia Tipo 4 56
Agencia Tipo 3 34
Agencia Tipo 2 21
Agencia Tipo 1B 12
Agencia Tipo 1? 8

Fuente: Subgerencia General Corporativa BNCR (2004).
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El esquema de remuneracion para la figura de Gerentes Regionales plantea una opcion

para aquéllos que estan actualmente nombrados. Dicha opcion se plantea a continuacion:

e Categoria Fija y Categoria de Referencia: Tendra un salario compuesto por una
categoria fija y una parte variable a una categoria superior, segin el rango de la

oficina que dirija.

Tabla N°. 1.2 Esquema de remuneracion para Gerentes Categoria Variable

Tipo de oficina  Categoria Fija Categoria Variable

Tipo 4 E5 E7
Tipo 3 E3 E5
Tipo 2 E2 E3
Tipo 1-A T-4 --
Tipo 1-B El --

Fuente: Subgerencia General Corporativa BNCR (2004).

De acuerdo con la normativa vigente, el salario variable aplica también, cuando
corresponda, para las otras jefaturas de las oficinas regionales, es decir: Jefes de Crédito,
Jefes de Operaciones y Jefes Comerciales. Por lo anterior, también estaran sujetos al
esquema de remuneracion variable. Para estos casos, el esquema de cita se muestra en el

siguiente cuadro:

Tabla N°. 1.3 Esquema de remuneracion para Otras Jefaturas BNCR

Tipo de oficina Jefatura Categoria Categoria Variable
Fija

Agencia Tipo4 Jefe de Crédito E2 E4

Jefe Operaciones El E2

Jefe Comercial El E2
Agencia Tipo 3  Jefe de crédito El E3

Jefe Operaciones T4 El

Jefe Comercial T4 El
Agencia Tipo 2  Jefe de Crédito T4 --
Agencia Tipo 1  Jefe de Crédito T4 --

Fuente: Subgerencia General Corporativa BNCR (2004)
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1.2 Indicadores administrativos de gestion

Salguiero (2001), al parafrasear las palabras que Peter Drucker utilizd, en las lineas
centrales de su articulo The practice of management de 1954, describe adecuadamente los

indicadores de gestion y su utilidad para el administrador:

El cuarto elemento basico del trabajo del gerente es la tarea de medicion. El
gerente establece unidades de media, y existen pocos factores que sean tan
importantes para el desempefio de la organizacion y de cada integrante de ella.
Se ocupa de que cada integrante de la organizacion tenga mediciones a su
disposicion que estén enfocadas hacia el desempefio de toda la organizacion y
que al mismo tiempo, enfoquen el trabajo del individuo y le ayuden a
realizarlo. Analiza el desempefio, lo valora y lo interpreta. Y una vez mas,
como en todos los demés aspectos de su trabajo, comunica tanto el significado
de las mediciones como su descubrimiento, tanto a sus subordinados como a
sus superiores. (p.43)

1.2.1 Conceptos basicos

Definicion del término indicador

Los objetivos y las metas que se propone una organizacién, un proyecto, 0 una nueva
tarea, deben definirse en expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente

dichos objetivos y tareas; son los "Indicadores" los encargados de esa concrecion.

Existen diferentes definiciones de indicador; entre las principales puede citarse, la del
Diccionario de la Real Academia Espafiola (2006), el cual sefiala que un indicador es aquello
“que indica o sirve para indicar”’, y entiende por este ultimo término “dar a entender o

significar una cosa con indicios”.

En este trabajo se adoptdé como definicion de indicador la que propone Enrique Pin,
Profesor del Grupo de Teorias y Técnicas de Direccion Universidad Agraria de La Habana
Cuba, segin Carballal del Rio (2006): “Compendios, conjuntos o selecciones de datos

basicos, que permite calificar un concepto abstracto y a su vez nos provea del detalle
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cuantitativo y cualitativo de un conjunto de objetivos con el fin de medir el progreso logrado

con respecto a las metas.”

Si se parte que una de las utilidades de los indicadores es la toma de decisiones, se
agrupan los diferentes tipos de indicadores de acuerdo con las necesidades reales: indicadores
cuantitativos, indicadores cualitativos, indicadores directos, indicadores indirectos,

indicadores positivos, indicadores negativos.

Indicadores de gestion operativa

Para medir el desempefio de una empresa, se necesita de un sistema de indicadores de
gestion. En la elaboracion de los indicadores de gestion deben tenerse en cuenta varios

elementos, segiin Carballal del Rio (2006), tales como:

e El objetivo: Debe expresar el para qué

e La definicion: Es la expresion matematica.

e Niveles de referencia: referencia contra la cual constatar el valor de un indicador.
e Responsabilidades: Se refiere a quién le corresponde actuar.

e Puntos de Lectura: ;Como se obtienen y conforman los datos?

e Periodicidad: ;Cada cudnto tiempo se mide el indicador?

o Sistema de informacion y toma de decisiones: Debe ser lo suficientemente agil y
rapido, para asegurar la realimentacion en cada nivel de la organizacion y segun la

responsabilidad de cada uno.
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1.2.2 Indicadores de gestion en la administracion publica

Compromisos de gestion

Segun Losada (1999):

En los ultimos afios, en los paises de América Latina han surgido distintos
tipos de presiones que han hecho que el mejoramiento del control del
desempefio o de los resultados de las organizaciones publicas cobre especial
importancia. Por un lado estan las presiones fiscales que han obligado a los
gobiernos de la region a replantear seriamente el papel del Estado. Por el otro
esta la sociedad misma que ha levantado la voz — a menudo amplificada por lo
medios de comunicacion — para reclamar su derecho a que los servicios
publicos sean de buena calidad y se adecuen a las demandas reales de los
usuarios.

Los responsables por la toma de decisiones en América Latina parecen estar
respondiendo a estas dos presiones de diversas maneras. Una de las respuestas
mas frecuentes... ha sido centrarse en la medicion del desempeno de las
organizaciones publicas. Ya son varios los paises donde los altos mandos del
Poder Ejecutivo (el presidente o sus ministros, gobernadores y alcaldes),
firman contratos de desempefio con las agencias ejecutoras de los programas
financiados por el gobierno. (p. 365)

Rendicion de cuentas y control

Hellriegel et al. (2002) afirman:

La rendicion de cuentas es la expectativa de que los empleados aceptaran el
reconocimiento o la culpa de su desempeiio. Ningin gerente puede revisar
todo lo que hace un empleado. Por tanto, normalmente establece directrices y
normas de desempefio en el marco de las cuales tienen que realizarse las
responsabilidades. Este proceso puede emprenderse luego de consultar a los
empleados que estaran a cargo de las responsabilidades... es el punto donde se
encuentran autoridad y responsabilidad, y resulta esencial para el buen
desempefio. (p. 284)

Es imposible saber si algo estd haciéndose bien, sin desarrollar indicadores de desempefio
que permitan la medicidon posterior de la actuacion oficial. Mas atn, en el sector publico,

donde el gobierno es el ejecutor de programas financiados con los recursos de los ciudadanos
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y cuyos objetivos tienen que servir a la sociedad. En otros términos, los gobiernos son
esencialmente gestores de un mandato que la sociedad les ha conferido y sobre el cual ésta

tiene derecho a saber si se ha cumplido o no y en qué medida.

Como meta de largo plazo, esta idea tiene grandes posibilidades de contribuir con
mejorar la accion publica. Empero, hay que avanzar con suma cautela a la hora de cambiar
los sistemas de supervision. La transicion de un sistema de control “ex ante” a uno “ex

post” lleva cambios importantes, como lo menciona Losada (1999):

Asimismo se requiere modificar los sistemas de responsabilidad, una tarea
extremadamente compleja en el sector publico. Estos actores aconsejan que las
modificaciones en los sistemas de control se introduzcan de manera paulatina
y prudente. Es posible que en muchos casos se requiera avanzar en la mejora
de los controles ex ante y paralelamente introducir el control del desempeio.
Una buena articulacion de controles puede favorecer no solamente la
obtencion de resultados satisfactorios, sino también garantizar un mayor
cumplimiento de la legalidad. (p. 366)

Sistemas de control de gestion estratégica

Segun Hellriegel et al. (2002), en el control y el diagnostico de resultados:

Se necesitan controles para asegurar que la instrumentacion de los planes se
realice conforme a lo establecido y evaluar los resultados conseguidos
mediante tales planes. Si éstos no generan los resultados deseados, gerentes y
equipos tal vez tengan que modificar la mision y los objetivos, revisar las
estrategias, idear nuevos planes tacticos o cambiar los controles utilizados.
Una evaluacion minuciosa de los resultados revela los cambios especificos
que hay que incorporar en el siguiente ciclo de planeacion. (p. 211)

Amat (1999) sostiene que el problema del control radica en el disefio de los mecanismos
que permiten la coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido por la

organizacion, y que existen tres tipos de control: estratégico, de gestion y operativo.

Un sistema de control de gestion (SCG, por sus siglas) es una estimulacion organizada

para que los managers descentralizados tomen sus decisiones a su debido tiempo; permite
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alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos por cada empresa. Para mantener la eficiencia
organizativa y facilitar la toma de decisiones, es fundamental controlar la evolucion del

entorno y las variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia supervivencia.

Los sistemas de control deben cumplir con una serie de requisitos para su funcionamiento
eficiente: rapidos, flexibles, econdmicos, ser entendibles y seguir la forma de la organizacion

(Menguzzato y Renau, 1986, p. 245).

Medidas de desempeiio

La construccion de medidas de desempefio de gestion es parte del andlisis de las
principales dimensiones que caracterizan el entorno actual por el que atraviesa la
Administracion Publica, para centrarse en la demanda de la sociedad de un nuevo modelo de
Administracion inteligente, pensante, innovadora, flexible y adaptativa, capaz de corregir sus
errores, aprender de la experiencia, y sensible a las fuerzas que actuan, tanto en su entorno
como internamente, asi como desarrollar y consolidar estructuras y esquemas de
comprension y de acciéon en su orientacion continua hacia la consecucién de su vision,

mision, objetivos y metas

Segun Losada (1999):

Las medidas de desempeiio nos indican en qué forma estamos actuando..., las
medidas de desempefio siempre han formado parte de nuestras vidas, algunas
veces con sutileza y otras no tanto. Estas nos sefialan como estamos actuando,
esto es, cudles son nuestras destrezas y en donde necesitamos mejorar. Los
indicadores de desempefio son ftiles para el individuo y también para las
organizaciones. En el sector privado son importantes en la medida en que las
compafiias compiten por ganar clientes y por obtener participaciéon en el
mercado, pero también lo son en el sector publico. (p. 367)

1.3 Instrumentos operativos para la evaluacion de la productividad

La Teoria de Sistemas plantea que un conjunto de indicadores puede comportarse como

un gran sistema y en el que, a su vez, cada indicador independiente se manifiesta como un
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subsistema. La misma se comporta como herramienta de trabajo util, que en diversas
ocasiones ha demostrado su efectividad, permitiendo la aplicacion de modelos diferentes para
problemas diferentes. Esto es posible debido a que las partes no funcionan como unidades

independientes o aisladas, sino que todas actlian orientadas hacia un objetivo Ginico y comun.

1.3.1 Medicion de la productividad de unidades de gestion

1.3.1.1 Términos basicos asociados a la productividad

La productividad organizacional es uno de los topicos mas extensamente tratado sobre
organizaciones formales, pues, de una u otra manera, casi todas las teorias formuladas sobre
las mismas pretendian, implicita o explicitamente, un incremento en dicha productividad,
empero el término esta estrechamente vinculado con una serie de conceptos en los que cuales

auln no existe una acepcion dominante de su significado.

Eficiencia y eficacia

Para Jaramillo (1998) la eficiencia es “el maximo resultado posible de
productividad que puede ser alcanzado a partir de un volumen de recursos

determinados” (p. 59).

Cordera y Bobenrieth (1983, pp. 203-287) senalan que la eficiencia es el logro de los
objetivos, pero haciendo uso del minimo de recursos. Por otro lado, la eficacia es el logro de
los objetivos planeados. Para ellos, la eficacia puede alcanzarse sin eficiencia pero, en

cambio, la eficiencia incluye siempre la eficacia.
La eficiencia consiste en alcanzar el mejor grado de cumplimiento de objetivos, al menor

costo posible y con los recursos indispensables. Por otro lado, alcanzar los objetivos, sin

poner atencion a los recursos que se utilizan, se denomina eficacia.
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Calidad

Segtn la Sociedad para la Promocién y Reconversion Industrial (SPRI, por sus siglas)
(2006) calidad se define como: “Todas la formas a través de las cuales la empresa satisface
las necesidades y expectativas de sus clientes, sus empleados, las entidades implicadas

financieramente y toda la sociedad en general” (p. 1).

Muchos son los pensadores que han aportado a la filosofia de la calidad, pero sus
mayores precursores son Shewhart, Crosby, Deming, Juran, Ishikawa, Taguchi, Imai y
Suzaki quienes han proporcionado una vision general de una nueva filosofia administrativa

orientada al aumento de la productividad por medio de la calidad.

Segun Gutiérrez (2006):

El término calidad designa el conjunto de atributos o propiedades de un objeto
que nos permiten emitir un juicio de valor acerca de él. En este sentido se
habla de la nula, poca, buena o excelente calidad de un objeto. Cuando se dice
que algo tiene calidad, esta expresion designa entonces un juicio positivo con
respecto a las caracteristicas del objeto. El significado del vocablo calidad en
este caso para a ser equivalente al significado de los términos excelencia,
perfeccion. (p. 23)

Si existe un pensador que aportd al control estadistico de la calidad, sin duda alguna fue
Joseph Juran; este ingeniero eléctrico y emigrante europeo, dentro de sus frases siempre
citaba: “La productividad es el reto del siglo XX, la calidad ser4 el reto del siglo XXI”, dicho
pensamiento encierra mucho de la filosofia de la administracién de la gestion publica, en
donde, sin duda alguna, la productividad siempre ha sido uno de los grandes retos, no
obstante, sin perder el norte que una vez lograda la estandarizacion de procesos
(optimizacion de la secuencia del proceso) y la maximizacion de la razon de productividad
(produccioén / insumos), el gran reto siguiente, de la administracion publica, es el control de
las variables criticas de calidad de los servicios brindados, tal como lo expresa Martin
(2005): “Una Administracion Publica inteligente, que aprende, debe generar mecanismos de
recogida de informacion de la sociedad, pero, esencialmente, debe generar ideas que la

mantengan conectada a la realidad de ésta (p. 48)”. En similar sentido se pronuncia la
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Federacion Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP, por sus siglas) (1999): “No es
posible seguir modernizando la Administracion con la misma parsimonia que ha
caracterizado los ultimos procesos de cambio en el sector publico. El tiempo apremia, la

calidad no es una moda, sino una verdadera necesidad para la Administracion del futuro”.

1.3.1.2 Conceptualizacion de la productividad

Concepto tradicional

El término productividad aparece por primera vez en un articulo de Quensay en 1776,
en Inglaterra, tiempos en los que nacia la economia como ciencia (con la obra de Adam
Smith, La riqueza de las naciones). Tiempo después, como segunda ocasion aparece el
concepto en 1883, cuando Littke defini6 productividad como “la facultad de producir es
igual al deseo de produccion”, refiriéndose en facultad de producir a la capacidad instalada

o al tamafio de la planta.

Segun Sosa, la productividad es un estado mental que involucra el principio de
eficiencia en las actuaciones diarias, permite adquirir cierto valor de competitividad, todo

ello siempre enfocado en la mejora continua.

La Productividad es una actitud mental que nos lleva a trabajar mas
responsablemente e inteligentemente, cumpliendo mejor, con nuestro trabajo y
buscando siempre la manera de hacerlo mas facil y mas eficientemente, con
menos esfuerzo, menos materiales o menos tiempo. La productividad nos
permite ser mas competitivos en el mercado donde estamos, no s6lo para
mantenernos en €l, sino para cada vez tener mayor participacion, y de esa
manera ir garantizando la permanencia y el desarrollo de nuestra fuente de
trabajo... Podremos decir que es una actitud de responsabilidad y creatividad
en donde nunca damos por hecho que las cosas sigan siendo como son, sino
consideramos que todo lo que hacemos puede y debe hacerse cada vez de
mejor manera. (Sosa, 2002, pp. 63-64)

Productividad en términos de empleados es sindonimo de rendimiento. En un enfoque
sistematico se dice que algo o alguien es productivo con una cantidad de recursos

(insumos), en un periodo de tiempo dado, si obtiene el maximo de productos.
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Conceptos Modernos

En estos ultimos veinticinco afios lo que ha sucedido en el ambiente de los sistemas
productivos es una verdadera revolucidon, pues hace un cuarto de siglo dificilmente se
pensaba acerca del reto que podria significar la competencia japonesa, la calidad y la
globalizacién de productos y de servicios. Todo este proceso de cambio que ha tenido lugar
ha motivado a diferentes autores en un nivel internacional, a tratar el problema del logro y
de la medicion de la calidad y de la productividad desde diversos enfoques y utilizando
diferentes tecnologias. Asi, se observa el uso de este concepto en diversos organismos

internacionales, como son:

e Organisation for Economic Co-operation and Development (OCDE, por sus
siglas en inglés; Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Economico, en
espafiol), la Productividad es igual a producciéon dividida por cada uno de sus
elementos de produccion. (citado en Nicoletti y Scarpetta, 2003).

e Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, por sus siglas) (2006). Los
productos son fabricados como resultados de la integracion de cuatro elementos
principales: tierra, capital, trabajo y organizacion. La relacion de estos

elementos a la produccion es una medida de la productividad.
1.3.1.3 Enfoques para la medicion de la productividad en unidades
La expresion evaluacion organizacional (por sus siglas EO, en adelante) ha sido
utilizada por los autores con significados diferentes, pero haciendo hincapié todos ellos en
la necesidad de un modelo o marco conceptual que sirva de referencia y con la intencion

implicita de que los datos recogidos sirvan para la mejora de la eficacia organizacional.

La diversidad de modelos de evaluacion de la eficacia organizacional puede reducirse a

los siguientes cuatro modelos bésicos:
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Modelo de objetivos: Segiin Sanchez y Fernandez (1997, p. 180) este modelo de
evaluacion parte de un supuesto elemental: el grado de cumplimiento de los objetivos de

una organizacion incide en el grado de eficacia de la misma.

Desde el modelo de objetivos se asume que una organizacion tiene objetivos
identificables y que se puede medir el grado de progreso hacia el logro de esos
objetivos. Cuanto més cerca estén los resultados obtenidos de los objetivos
pretendidos, mas efectiva sera una organizacion. (Sanchez y Fernandez, 1997,
p. 182)

Modelo de los sistemas: El énfasis en la eficacia pasa del logro de los fines deseados (bien
en un nivel directivo, social o del investigador) a recoger informacion relacionada con los

procesos organizacionales.

Los autores Kast y Rosenzweign (1980) afirman: “En el modelo de sistemas, la
organizacion se considera como un sistema abierto y su eficacia estd en funcion del grado

de funcionamiento optimo del sistema” (p.132).

En un estudio reciente Ramos (2006) expresa:

Desde el modelo de sistemas, la organizacion debe de ser juzgada por su
capacidad para adquirir factores, procesarlos, distribuir los bienes y servicios y
mantener estabilidad y equilibrio para conseguirlos. En definitiva, el modelo
de sistemas destaca dos situaciones importantes: a) la supervision final de la
organizacion depende de su capacidad para adaptarse a las exigencias del
entrono y, b) para satisfacer dichas exigencias, el ciclo total de insumos o
entradas-resultados, debe de ser el centro de atencion de la direccion. (p. 145)

Modelo de Componentes Estratégicos (multiples): Como sefialan Sanchez y Fernandez
(1997, p. 195), para la década de los setenta existia una gran insatisfaccion respecto de la
teoria y de investigaciones llevadas a cado en el campo de la efectividad organizacional, tal
y como se manifiesta en las revisiones criticas de la literatura. Como resultado aparece el
modelo de componentes (constituency) miltiples, o componentes estratégicos, o de valores

multiples, o modelo de satisfaccion
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En su planteamiento mas general, el modelo de componentes multiples aborda
las organizaciones como intersecciones de circulos de influencia, cada uno de
los cuales abarca un componente o constituyente que evalua la actividad (o
actividades) de la organizacion en términos de sus propios intercambios dentro
del circulo. Este modelo sostiene que una organizacidon es efectiva cuando
satisface las demandas y expectativas de sus componentes..., entendiendo por
componente o constituyentes aquellos individuos o grupos que tienen una
importancia vital para la organizacion. Utilizan el término componentes en vez
de participantes (Sanchez y Fernandez, 1997, p. 195)

Modelo de valores opuestos o en competencia: Sefialan Sanchez y Fernandez (1997, p.
206) que cuando se trata de evaluar una organizacidn, los investigadores seleccionan un
conjunto de criterios con base en los cuales realizar la evaluacion. Tradicionalmente, estos
criterios seleccionaban o deducian por medio de entrevistas con los principales
representantes de la organizacion. Tales criterios reflejaban los valores personales
subyacentes, pero no hacian nada por explicar y precisar las nociones abstractas e
implicitas de los teoricos, investigadores o consultores que intervenian ;Qué pensaban
acerca del constructo efectividad? El modelo de valores opuestos aparece como una
metodologia de evaluacion y como un marco tedrico para estudiar la efectividad que trata

de dar respuesta a esa pregunta.

El modelo de Valores Opuestos o de Valores en Competencia, parte del
supuesto que no existe el mejor criterio para evaluar la EO y que dicho
concepto es subjetivo y, por tanto, los criterios que un evaluador pueda elegir
estan basados en sus valores o preferencias. El modelo de Quinn y Rohrbaugh
asume que los diferentes criterios se pueden organizar y consolidar en un
unico modelo. Argumentan que tales elementos comunes se pueden combinar
de tal modo que se puedan formar grupos basicos de valores opuestos. Cada
uno de estos grupos constituye un unico modelo de efectividad. (Sanchez y
Fernandez, 1997, p. 206)

1.3.2 Medicion de la productividad de funcionarios
Es comun que el término productividad sea sindénimo de evaluacion de rendimiento,

cuando su aplicacion es la medicion de la eficiencia o rendimiento de los colaboradores de

una organizacion.
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que:

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del valor
que una persona demuestra, por sus caracteristicas personales y/o por sus
prestaciones, a la organizacion de la que forma parte, expresada
periddicamente conforme a un procedimiento conducido por una o mas
personas conocedoras tanto de la persona como del puesto de trabajo. (p.
193)

Gan y Triginé (2006) se refieren a la evaluacion del desempefio individual y expresan

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero

insuficientes. Contando con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el

departamento de personal puede identificar a los empleados que cumplen o que exceden lo

esperado y quienes no lo hacen.

Segtn Giiimil (2006):

El Sistema de Evaluacion de Desempefio y Potencial facilita el analisis
periddico de la actuacion de cada integrante de la organizacién de modo de
obtener la informacién de mayor calidad para lograr la utilizacion mas eficaz
de los recursos humanos con que cuenta, de manera tal que cada uno de ellos
contribuya con el maximo de su capacidad al logro de los objetivos, tanto
organizacionales como individuales.

La evaluacion de desempefio es una responsabilidad inherente a la supervision
y su efectividad, en todo sentido, estard dada en funcion directa de la
objetividad con que se realiza y de la comunicacién entre supervisor y
supervisado. (p. 76)

1.3.2.1 Ventajas de la evaluacion del desempeiio

Segtin Billikopf (2006), la evaluacion de desempefio resulta Util para: a) validar y

refinar las actividades de la empresa (tal como la seleccion y capacitacion) y b) brindar

informacion a los empleados que desean mejorar su futuro rendimiento.

Validez y refinamiento de las actividades de la empresa: Los resultados de la
evaluacion pueden aportar ideas utiles para mejorar las practicas existentes o
establecer nuevos métodos. Por ejemplo, la evaluacion puede revelar que un
supervisor, o varios, han tenido ciertos conflictos con otros administradores y
empleados. Puede adoptarse entonces algunas de estas soluciones: 1) prestar
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mas atencion a la capacidad de los capataces en el proceso de seleccion, 2)
animar a los supervisores existentes para que asistan a clases de comunicacioén
y resolucion de conflictos que se ofrezcan en las universidades, escuelas
técnicas, o en la comunidad, y 3) proporcionar asesoria individual a cada
capataz. (Billikopf, 2006)

Billikopf afirma que la informacion obtenida por medio de las evaluaciones de
desempefio también pueden utilizarse para: 1) desarrollar descripciones de puestos con
mayor correcion y planificar programas para la formacion de los empleados ya contratados,
2) otorgar aumentos u otros beneficios, 3) establecer sesiones de asesoramiento laboral, 4)

adoptar medidas disciplinarias o procedimientos de despido.

Necesidad humana de retroalimentacion: Aunque existe variabilidad entre los
empleados en sus deseos de mejorar su rendimiento, generalmente la mayoria
quiere saber si se desempefian bien. Un agricultor bien establecido, y de
mucho éxito, recordaba con tristeza la indiferencia de su patréon cuando como
joven, ¢l y su familia de inmigrantes japoneses trabajaban con mucho esfuerzo
en una granja norteamericana. Afios después, al encontrarse con su antiguo
patron, el agricultor le preguntd por qué nunca les habia elogiado el esfuerzo.
El antiguo patrén contestd: "Tenia miedo que dejaran de trabajar con tanto
esfuerzo. (Kubo, 1990, p. 245)

Afirma Billikopf, que las personas necesitan comentarios positivos y retroalimentacion
con regularidad. Sin contar el proceso de seleccion, pocas acciones administrativas pueden

tener un efecto mas positivo sobre el desempefio del personal, que la retroalimentacion.

1.3.2.2 Preparacion de las evaluaciones del desempeifio

Existen elementos comunes en todos los enfoques, sobre evaluacion del desempefio,
segin Wrther y Heith (2000) y Billikopf (2006), tales como: estandares de desempeiio y

mediciones del desempefio:

Estandares de desempefio: Comparacion con un criterio o norma. Este sistema
permite a un supervisor clasificar el desempefio de los empleados
independientemente del presentado por otros empleados. En este caso tanto
supervisor como empleados comparten un mismo marco de referencia para
valorar con exactitud las modificaciones del desempefio a largo plazo.
(Billikopf, 2006)
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Mediciones del desempefio: Son los sistemas de calificacion de cada labor.
Deben ser de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que
determinan el desempefio. Las observaciones del desempefio pueden llevarse a
cabo en forma directa o en forma indirecta. En general, las observaciones
indirectas son menos confiables porque evaluan situaciones hipotéticas.
(Wrther y Heith, 2000)

1.3.2.3 Métodos para la medicion de la productividad en personas

Las técnicas de evaluacion tradicionales pueden dividirse en técnicas basadas en el

desempefio durante el pasado y las que se apoyan en el desempeiio, en un futuro.

Métodos basados en el desempeiio durante el pasado: Tienen la ventaja de versar sobre
algo que ya ocurri6 y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la

imposibilidad de cambiar lo que ocurri6. Las técnicas de evaluacidon mas comunes son:

Figura N°. 1.1 Técnicas basadas en el desempeio durante el pasado

e Escalas de puntuacion
e Lista de verificacion
e Método de seleccion forzad

e Meétodo de registro de ¢

e [Escalas de calificacion conu

Fuente: Wrther, Jr. y Heith Davis (2000)

Métodos basados en el desempefio futuro: Se centran en el desempeiio venidero,
mediante la evaluacién del potencial del empleado o el establecimiento de objetivos de
desempefio. Los métodos de evaluacion orientados al futuro, pueden centrarse en metas

especificas.
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Figura N°. 1.2 Técnicas basadas en el desempeio futuro

e Administracion por objetivos

e Evaluaciones psicologicas

e Me¢étodo de los centros de evaluacion

Fuente: William B. Wrther, Jr. y Heith Davis (2000)
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CAPITULO 11
DESCRIPCION DE LA INSTITUCION

2.1 Perfil institucional

2.1.1 Historia de la CCSS

El 1° de noviembre de 1941, durante la administracion del Dr. Rafael Angel Calderén
Guardia, mediante Ley N° 17 se crea la Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS, por sus
siglas), como una institucion semiautonoma del Estado. Sin embargo, el 22 de octubre de
1943, la Ley de la creacion de la CCSS fue reformada; se constituye, asi, en una institucion
autonoma del Estado, destinada a la atencion del sector de la poblacion obrera y mediante un

sistema tripartito de financiamiento.
El seguro de invalidez, vejez y muerte (IVM, por sus siglas) se crea en 1947, pero incluia
a los trabajadores del Estado, instituciones auténomas, semiautonomas Yy las

Municipalidades; afos posteriores se incorporan otras modalidades de trabajadores.

El 12 de mayo de 1961, por Ley N° 2738, se faculta a la CCSS a la universalizacion de

los seguros sociales.

En 1973 se da el traspaso de hospitales a la CCSS por medio de la Ley N° 5349, proceso

que tardo6 soélo tres afnos y medio, hasta constituirse hoy en un sistema de 29 hospitales.

En 1975 la CCSS se hace cargo del sistema de pensiones del régimen no contributivo,

con el fin de dar proteccion a las personas de mas bajos recursos.

2.1.2 Estructura organizacional

Los miembros que conforman la Junta Directiva, representan la maxima autoridad en la

toma de decisiones. Representan al Poder Ejecutivo, al sector patronal y al sector de los
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trabajadores, ellos son: a) tres representantes del Estado (incluido el miembro que se designa
como Presidente Ejecutivo), b) tres representantes de los patronos y c) tres representantes de

los trabajadores (movimiento sindical, movimiento solidarista, movimiento cooperativo).

Los miembros de la administracion superior representados por el cuerpo gerencial que, en
forma colegiada y en comun acuerdo con lo establecido por la Junta Directiva y la
Presidencia Ejecutiva, son los responsables de establecer la acciones estratégicas para la
implementacion y el desarrollo de los procesos, los programas y los proyectos institucionales,
con el control y la fiscalizacion del Auditor y el Sub-Auditor. Ellos son: Gerencia Division
Administrativa, Gerencia Division Médica, Gerencia Division Financiera, Gerencia Division

de Pensiones y Gerencia Division de Operaciones.

2.1.3 Mision y vision institucionales

e Mision: “Proporcionar los servicios de salud en forma integral, al individuo, la
familia y la comunidad, otorgar la proteccion econdmica, social y de pensiones;
conforme la legislacion vigente a la poblacion costarricense”. (Fuente:

WWW.CCSS.Sa.CT)

e Visién: “Seremos una institucion articulada, lider en la prestacion de los servicios
integrales de salud, de pensiones y de prestaciones sociales, en respuesta a los
problemas y a las necesidades de la poblacidn, con servicios oportunos, de calidad y

en armonia con el ambiente humano”. (Fuente: www.ccss.sa.cr)

2.1.4 Situacion contemporanea institucional

e Imagen Institucional 2005: De acuerdo con los datos de la FEncuesta sobre
percepciones de la poblacion costarricense sobre la salud y los estilos de vida,
agosto 2005, realizada por el Instituto de Estudios Sociales en Poblacion (IDESPO,
por sus siglas), se destaca que, respecto de 2004, se evidencia un ligero incremento en

el porcentaje de personas que indican que los servicios de la CCSS han mejorado o al
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menos se mantienen similares en cuanto a cobertura, calidad y programas de atencion

de salud de las personas.

e FEl Seguro de Pensiones: Cubre a 903,266.00 trabajadores, lo cual implica un
crecimiento cercano al 6% respecto de 2004. Se muestra un crecimiento en todas las
categorias de asalariados, especialmente en el sector de empresa privada. Es
importante destacar el incremento cercano al 14%, que se presentd en el total de
trabajadores no asalariados, tanto en los trabajadores por cuenta propia como por
convenios. La cobertura de la poblacion econdomicamente activa (PEA) total del

seguro de pensiones es cercana al 47%.

e FEl Seguro de Salud: A junio de 2005, registra 1,061,683.00 trabajadores, lo cual
implica un crecimiento de un 6% respecto de 2004. El Seguro de Salud cubre
aproximadamente al 55% de la PEA. La cobertura del Seguro de Salud en relacion
con la PEA asalariada se mantiene cercana al 63%, y en términos absolutos mostrd en
crecimiento de unos 42 mil trabajadores, provenientes del sector empresa privada;

esto se refleja en un crecimiento de casi el 6%, respecto de 2004.

2.2 Aspectos situacionales del sistema nacional de sucursales

2.2.1 Gerencia Division Financiera

Miembro de la administracion superior responsable de establecer las acciones estratégicas
para la implementacion y el desarrollo de los procesos, los programas y los proyectos
institucionales en el Sistema Nacional de Sucursales, asi como en las Direcciones de Sede
Central adscritas a su control; paralelamente facilita el desarrollo de la Gerencia de Division
Pensiones, al tener personal bajo su administracion, responsable de ejecutar acciones

concernientes al ambito técnico del area de Pensiones, en cada una de las sucursales del pais.
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2.2.2 Direcciones regionales

La mision de las Direcciones es promover planes de accion que permitan ofrecer una
fuente de financiamiento por medio de sus sucursales adscritas, asi como garantizar la
utilizacion adecuada de los recursos y promover los sistemas institucionales de salud y de

pensiones.

Entre las politicas generales de la CCSS, en el nivel de sucursales y los objetivos

generales de las direcciones regionales, se encuentran los siguientes:

e Asegurar la estabilidad y la sostenibilidad econdmicas y financieras de la CCSS,
mediante la revision de los procesos de recaudacion, gestion, asignacion y control
de los recursos financieros, con el fin de garantizar el financiamiento del modelo de
atencion en salud y del sistema de pensiones.

e Disminuir los indices de evasion y de morosidad; ampliar la cobertura contributiva
de los patronos y trabajadores, con el fin de incrementar los ingresos y fortalecer las
garantias en Seguridad Social.

e Fortalecer la estructura de control para el desarrollo de los programas de los
servicios de inspeccion, gestion de cobranza, administracion de pensiones,
administracion del efectivo y servicios de apoyo.

e Disminuir los tiempos de resolucion de tramites administrativos en pensiones.

e Brindar informacion oportuna y confiable a la Gerencia Division Financiera, para
que se constituya en soporte de la toma de decisiones.

e Planear y coordinar las actividades con las sucursales de la region, en cuanto a la
elaboracion, ejecucion, control y evaluacion de los programas operacionales y de
presupuesto.

e Dirigir las actividades de la Direccion Regional en términos de eficiencia, eficacia y

productividad, para la consecucion de los objetivos regionales.

La regionalizacion de la Gerencia Division Financiera de la CCSS, se estructura en cinco

regiones; a esta configuraciéon se adiciona el area de atraccion de los servicios de las
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Direcciones de Sede Central (Escazi, Santa Ana, San José Centro, Curridabat, Zapote y Tres

Rios).

Mapa N°. 2.1 Mapeo Regional del Sistema Nacional de Sucursales

Chorotega |Huetar
Norte

Fuente: El Autor, basado en Compromisos de Resultados (2004)

2.2.3 Sistema nacional de sucursales

El sistema nacional de sucursales (SNS, por sus siglas), estd conformado por setenta y
cuatro sucursales, hasta abril de 2007; las sucursales son responsables de contribuir con la
sostenibilidad financiera de la institucion, con base en una eficiente y eficaz gestion de
recaudacion mediante el desarrollo de las actividades de recaudacion, ingresos por planillas,
préstamos hipotecarios, seguro voluntario y otros ingresos, tramites de cobro administrativo
y de cobro judicial, atencién a las demandas de la poblacion patronal y la trabajadora que

acuden al servicio de inspeccion.
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La mision de las sucursales es contribuir con el bienestar social de la poblacion
costarricense, mediante una eficiente y eficaz captacion de recursos financieros, y la
concesion de beneficios en dinero y prestaciones a los derechohabientes del area de atencion
de la sucursal agregado a los principios de solidaridad, igualdad, universalidad y unidad, de

manera tal que cause un efectivo impacto en sus clientes.

Principales actividades de una sucursal

e Inspeccion: El objetivo principal del area de inspeccion, es la universalizacion de la
cobertura contributiva en materia de aseguramiento a toda la poblacion patronal,
adscrita geograficamente a cada dependencia. Para esto, dispone de una estructura
organizativa conformada por un nivel central, constituido por la Direccion de
Inspeccion y cinco Direcciones Regionales, las cuales cuentan con 73 sucursales y
210 Inspectores de Leyes y de Reglamentos, dedicados a la fiscalizacion patronal y de
trabajadores independientes.

e Cobros: Se encarga del control y la administraciéon de la mora de los patronos,
trabajadores independientes y préstamos hipotecarios concedidos por la institucion.
Su labor se basa en planificar y ejecutar actividades enfocadas en recobrar los dineros
adeudados, por medio de: avisos de cobros, procesos de cierre de negocio por mora,
adecuaciones moratorias y adicionalmente denunciar ante estrado judicial a los
patronos por retenciones indebidas, y certificar judicialmente los adeudos.

e Pensiones: Se encarga de la resolucion de solicitudes de pensiones de Invalidez
Vejez y Muerte, Régimen no Contributivo y Parélisis Cerebral Profunda.

e Prestaciones sociales: Investigaciones sociales para determinar el posible estado de
derecho para optar por una pension, ademds de la divulgacion del Programa
Ciudadano de Oro y otros que en un nivel local, desarrollan actividades de recreacion
y de esparcimiento, en procura de una mayor calidad de vida.

o Egresos: Realiza los tramites de egresos, tales como: liquidacion de depositos,
devoluciones de cuotas, pago de viaticos a funcionarios, cancelaciones a proveedores
mediante cheques del Fondo Rotatorio de Operaciones y pago de prestaciones

(subsidios, ayudas econdmicas, fondos mutuales).
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e Servicios de apoyo: tareas de apoyo logistico para el desarrollo de actividades
sustantivas de la Sucursal, tales como: planificacion y presupuesto, soporte técnico en

informatica, secretariado, recursos humanos, transportes, mensajeria y limpieza.
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CAPITULO III
DESCRIPCION DEL ESTADO ACTUAL DEL MODELO DE
CLASIFICACION DE SUCURSALES DEL SISTEMA NACIONAL DE
SUCURSALES

3.1 Gerencia Financiera

3.1.1 Aristas de la planeacion estratégica.

Existen diferentes instrumentos para la planeacion estratégica que realiza las Direcciones
Regionales de Sucursales, para realizar sinergia entre la capacidad de produccion de cada una

de las areas operativas de las setenta y cuatro sucursales del SNS.

El ciclo de planeacion se divide en tres etapas: a) planeacion estratégica, b) planeacion

tactica y c¢) planeacion operativa.

El nivel de planeacion estratégica lo desarrollan las direcciones especializadas en el nivel
de Gerencia Division Financiera (GDF, por sus siglas), como por ejemplo: Direccion de
Inspeccion, Direccion de Prestaciones Sociales, Direccion de Presupuesto, Direccion de
Cobros, entre otros. Este tipo de planeacion es de nivel macro y se visualiza la posible

gestion por desarrollar, por parte del SNS.

La planeacion tactica se realiza por parte de los Directores Regionales, con cada una de
las jefaturas de sucursales; éste es el segundo proceso de planeacion, que se realiza una vez
se han conocido o firmado los convenios de gestion, que se desarrollaron para cada una de la
Direcciones Regionales, por parte de la GDF. El disefio de los Compromisos de Resultados,
por si mismo constituye una herramienta de planeacion tactica, al igual cada afio la Direccion
de Prestaciones Sociales, desarrolla un convenio de cooperacion que se firma entre la GDF y
la GDP, con cada uno de los directores regionales, quienes a su vez distribuyen dicho
compromiso de gestion entre las sucursales adscritas a su jurisdiccion (ver ejemplo de un

convenio en el anexo complementario N°.13., en la pagina 231).

60



Una vez realizada la planeacion estratégica y la planeacion tactica, vienen la secciones de
planeacion operativa; las mismas estan destinadas a que periddicamente (puede ser mensual,
bimensual, trimestral, entre otros), los encargados de cada una de las area en un nivel
regional (supervisores), se reinen con los encargados del proceso productivo; por ejemplo,
inspectores, trabajadores sociales, gestores de cobros, entre otros, para desarrollar
diagnosticos puntuales del area y disefiar planes remediales para corregir posibles variaciones
entre lo planeado y los ejecutado (ver ejemplo de un convenio en el anexo complementario

N°.12., en la pagina 218).

3.1.2 Compromisos de gestion

Desde 2003, la GDF de la CCSS, celebra la firma de los compromisos de resultados de
gestion; dicha firma se celebra en dos niveles: a) entre el Gerente de la GDF y el Director de
cada una de las Direcciones Regionales; ademas, entre el Gerente de la GDF y los directores
de sede y b), entre el respectivo Director Regional y cada una de las jefaturas adscritas a su

jurisdiccion.

Figura N°.3.1 Entidades que participan en los compromisos de resultados de la GDF

Origen y Proceso

Chorotega

Huetar Atlantica

Gerencia Financiera

>

Huetar Norte

Cobros Nacional

Central

[ Inspeccion Nacional |

Inspeccién

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
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En el compromiso de resultados para cada afio, se especifican las acciones estratégicas
que seran evaluadas como parte del proceso de rendicion de cuentas y el fomento de la
cultura de calidad, introducida como practica corporativa e instrumentalizada a través del
compromiso de resultados; forma parte del proceso de modernizacion de la CCSS, el cual
tiene como objetivo basico, la biisqueda de la eficacia, eficiencia y calidad en la prestacion

de los servicios institucionales.

El compromiso de resultados tiene por objetivo, apoyar el esfuerzo gerencial de la
Institucién hacia proyectos prioritarios; por tanto, incorpora acciones estratégicas
institucionales, gerenciales, intergerenciales y proyectos estratégicos que la Direccion
respectiva proponga por iniciativa propia, partiendo de las directrices establecidas por la
GDF, Junta Directiva, Presidencia Ejecutiva y tomando en consideracion el desarrollo y las

prioridades institucionales y el Plan Nacional de Desarrollo.

La evaluacion del cumplimiento de los objetivos del compromiso de resultados se evalaa
con un horizonte anual, pero desde 2003 hasta inclusive 2006, se desarrollaron monitoreos
cada tres meses con cierres al 31 de marzo, 30 de junio y 30 de septiembre, empero para
2007, dicho corte de monitoreo pasé a ser cuatrimestral, con cierres al 30 de abril, 31 de

agosto y 31 de diciembre.

Dentro de este contexto, en el anexo al compromiso de resultado, se detallan las metas de
gestion de inspeccion, cobros, facturacion, pensiones, prestaciones sociales y control interno
que seran evaluadas durante 2005, asi como la ponderacioén respectiva acordada entre las

partes.

Para el logro de las metas descritas, las Direcciones Regionales de Sucursales, en
concordancia con la politica institucional para el mejoramiento continuo de la calidad,
desarrollan una gestion interna de trabajo, que procura lograr la maxima calidad y eficiencia
posible con los recursos disponibles; considera como elementos basicos los siguientes: a)
Incorporar sistematicamente el control de la gestion interna, para enmarcar su accionar en el

proceso hacia la excelencia en calidad, b) Promover la satisfaccion del cliente interno, c)
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Fomentar el trabajo en equipo en la Direccion de Sucursales Region Chorotega, d) Incorporar
como instrumento de mejora en la gestion cuadros de mandos que le permitan alcanzar los

objetivos estratégicos institucionales.

La herramienta de compromisos de resultados ha sido objeto de una transformacion
constante desde su creacion en 2003, durante el primer periodo dicha herramienta carecia de
una estructura formal, y mas bien obedecia a una seccion de rendicion de cuentas, donde las
autoridades de la GDF se reunian con las jefaturas de cada region y mediante un didlogo
abierto se rendia cuentas de los principales logros y limitaciones en la funcién operativa de

las unidades.

Para 2004, panorama fue evolucionando, permitiendo obtener una estructura incipiente y
formal. Para este periodo se dispuso de diez (10) diferentes indicadores de evaluacion (para
obtener un panorama detallado, ver anexo complementario N°.1, pagina 206), distribuidos en

las siguientes areas:

e 5 Indicadores en el area de inspeccion
e 2 indicadores en el area de cobros
e 1 indicador en el area de facturacion

e 2 Indicadores en el area de pensiones

Para dicho periodo los compromisos de resultados estaban enlazados a una escala de

calificacion del cero al ciento por ciento, tenia cada una de las areas, el siguiente peso:

Cuadro N°.3.1 Ponderacion de los Compromisos de
Resultados en el periodo 2004

Area de inspeccion: 55%
Area de cobros: 20%
Area de facturacion: 15%
Area de pensiones: 10%

Total 100%

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2004)
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Para 2005, los compromisos de resultados fueron modificados por dos factores: primero,
la creacion del Sistema de evaluacion de la gestion en prestaciones sociales (SEGEPS, por
sus siglas), herramienta de evaluacion de la productividad y maximizacion de los recursos
disponibles en el area de prestaciones sociales, sistema mediante el cual se introduce la
unidad de produccion social (UPS, por sus siglas) para evaluar la gestion; el segundo factor,
la introduccion de la Ley N°.8292: Ley de Control Interno, a los compromisos, en donde se
dispuso de cinco diferentes indicadores de evaluacion para monitorear el cumplimiento por
parte del SNS de lo indicado por la ley; por tanto, para este periodo se dispuso de dieciocho
(18) diferentes indicadores de evaluacion (para obtener un panorama detallado, ver anexo

complementario N°.2, pagina 207), distribuidos en las siguientes areas:

e cinco indicadores en el area de inspeccion

e dos indicadores en el area de cobros

e un indicador en el area de facturacion

e dos indicadores en el area de pensiones

¢ un indicador en el area de prestaciones sociales

e seis indicadores en el area de control interno

Para dicho periodo los compromisos de resultados estaban enlazados a una escala de

calificacion del cero al ciento por ciento; tenia cada una de las areas, el siguiente peso:

Cuadro N°.3.2 Ponderacion de los Compromisos de
Resultados en el periodo 2005

Area de inspeccion: 43,75%
Area de cobros: 26,35%
Area de Facturacion 5,00%
Area de Prestaciones Sociales 5,00%
Area de pensiones: 8,00%
Area de control interno: 12,00%

Total 100%

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2005)

64



Para 2006, los compromisos de resultados fueron modificados por la entrega del Fondo
de Capitalizacion Laboral (por sus siglas FCL) a la poblacion laboral costarricense, aspecto
que establecid la Ley N°7983: Ley de Proteccion al Trabajador (por sus siglas LPT), mientras
que se adquirid por parte de la institucion el equipo de facturacion necesario para cada centro
regional; esto origind que la meta de facturacion desapareciera a partir de este momento de
los compromisos, por tanto, para este periodo se dispuso de diecinueve (19) diferentes
indicadores de evaluacion (para obtener un panorama detallado, ver anexo complementario

N°.3, pagina 208), distribuidos en las siguientes areas:

e seis indicadores en el area de inspeccion

e cinco indicadores en el area de cobros

e dos indicadores en el area de pensiones

e un indicador en el area de prestaciones sociales

e cinco indicadores en el area de control interno

Para dicho periodo los compromisos de resultados estaban enlazados a una escala de

calificacion del cero al ciento por ciento; tenia cada una de las areas, el siguiente peso:

Cuadro N°.3.3 Ponderacion de los Compromisos de
Resultados en el periodo 2006

Area de inspeccion: 45,00%
Area de cobros: 40,00%
Area de Prestaciones Sociales 4,00%
Area de pensiones: 6,00%
Area de control interno: 5,00%
Total 100%

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Para 2007, los compromisos sufren pocos cambios en el nivel de sucursales, no asi en el
nivel de Direcciones Regionales, donde se introduce la variable del Programa estratégico de
cobertura contributiva de la inspeccion (PRECCIN), lo que no afecta el analisis de

evaluacion de sucursales; por tanto, para este periodo se dispuso de diecinueve (19)
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diferentes indicadores de evaluacion (para obtener un panorama detallado, ver anexo

complementario N°.4, pagina 209), distribuidos en las siguientes areas:

e seis indicadores en el area de inspeccion

e seis indicadores en el area de cobros

e dos indicadores en el area de pensiones

e un indicador en el area de prestaciones sociales

e cinco indicadores en el area de control interno

Para dicho periodo los compromisos de resultados estaban enlazados a una escala de
calificacion del cero al noventa y nueve por ciento, tiene cada una de las areas, el siguiente

peso:

Cuadro N°.3.4 Ponderacion de los Compromisos de
Resultados en el periodo 2007

Area de inspeccion: 45,00%
Area de cobros: 39,00%
Area de Prestaciones Sociales 4,00%
Area de pensiones: 6,00%
Area de control interno: 5,00%
Total 99%

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2007)

3.1.3. Indicadores financieros y de gestion

Para el SNS de la GDF, el indicador financiero y de gestion no difiere en demasia; no

obstante, es importante para la investigacion, realizar la diferenciacion del mismo.

Los indicadores de financieros son indicadores que resumen la cuantificacion de creacion
de montos econdmicos para las arcas institucionales; entre ellos pueden citarse los siguientes,

algunos de ellos ya incluidos en los compromisos de resultados:
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e Afiliacion trabajadores asalariados
e Afiliacion trabajadores independientes
e Generacidn cuotas obrero patronales

e Generacidn cuotas obreras por trabajadores independientes

Mientras, los indicadores de gestion son aquellos asociados a actividades sustantivas del
proceso operativo de una unidad, que podrian ser considerados como estratégicos en
cualquier periodo de evaluacion, y pueden servir para diferenciar tipologias de sucursales,
por el tamafio de sus operaciones; entre ellos pueden citarse los siguientes, algunos de ellos

ya incluidos en los compromisos de resultados:

e Denuncias sede judicial por infraccion al articulo N°.44 de la Ley Constitutiva de
la CCSS.

e Cierre negocios por negativa reiterada e injustificada.

e Tasa crecimiento promedio mensual de morosidad.

e Afiliaciones patronales al Sistema Interbancario de Negociacion de Pagos
Electronicos (SINPE, por sus siglas).

e Cantidad de patronos gestionados judicialmente por estar en estado de morosidad.

e Cantidad de patronos gestionados judicialmente por retencion indebida, estar en
estado de morosidad por cuota obrera.

e Cantidad de arreglos de pago morosos gestionados judicialmente.

e Cantidad de prevenciones motivadas por procedimientos cierres negocios por
mora.

e Dias tramite gestion de pensiones por vejez.

e Dias tramite gestion de pensiones por muerte.

e Unidades Produccion Social (UPS, por sus siglas).

e Unidades Produccién en Inspeccion (UPI, por sus siglas), entre otros.
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3.1.4 Sistemas de evaluacion de la productividad

El SNS y las areas especializadas en Sede Central en la ejecucion de procesos operativos

del eje, actualmente poseen dos (2) sistemas de medicion y evaluacion de la productividad en

un nivel nacional (inspeccion y prestaciones sociales) y en forma estandarizada:

SEPI: Sistema de evaluacion de la productividad en el drea de Inspeccion (SEPI, por
sus siglas), es un sistema de rendicion de cuentas para mejorar el ambiente de control
interno, que permita a la administracion evaluar los resultados de la gestion en el
Area de Inspeccién, para cada uno de los departamentos, sucursales y personal

destacado en esta area.

SEGEPS: El Sistema para la Evaluacion de la Gestion en Prestaciones Sociales,
permite a la institucién contar con una herramienta cuantitativa para la medicion de la
gestion desarrollada, tanto por las sucursales como por los trabajadores sociales y
demas personal que labora para dichas unidades en el area de las prestaciones
sociales; facilita la planificacion y el control en la gestion administrativa, asi como el
establecimiento de indices de produccion, programacion de actividades en un nivel
trimestral y anual, cumplimiento de metas de gestion en el nivel de sucursales,
cuantificacion de tiempo dedicado a labores de apoyo a otros programas

institucionales, entre otros.

Mientras que en forma de prueba desde hace dos afios, existe la iniciativa de evaluacion

de la produccion del area de cobros, mediante el Sistema de Evaluacion de la Produccion en

el area de Cobros (SEPC, por sus siglas) desarrollado tinicamente en la Direccion Regional

de Sucursales Chorotega (DRSCH, por sus siglas).

SEPC: Es una iniciativa desarrollada por el equipo de trabajo de la coordinacion de cobros,

de la DRSCH y esta enfocado en la medicion de la gestion de los gestores de cobros de las

diecinueve sucursales adscritas a dicha region; adicionalmente incluye en dicha evaluacion
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el trabajo desplegado por los profesionales destacados en el Equipo de Control de los

indices de Morosidad regional (ECIM por sus siglas).

3.1.4.1 Descripcion del Sistema de Evaluacion de la Productividad del area de

inspeccion (SEPI)

El SEPI es un modelo tedrico de evaluacion que permite la cuantificacion de la
productividad de los Inspectores de Leyes y de Reglamentos de la CCSS; también permite
cuantificar la productividad de cada una de las sucursales, secciones y departamentos del area

de inspeccion.

El modelo se basa en las UPIS, con las que se busca evaluar y cuantificar la
productividad de cada funcionario basada en una meta anual, la cual se distribuye
mensualmente. La meta anual de cada inspector es el acumulado de la gestion esperada para

cada mes.

Se consideran actividades productivas en el area de inspeccion, todas aquellas actividades
que demandan de la presencia y del anélisis por parte de un inspector, para poder resolverlas;
en otras palabras, el inspector es un funcionario investido por la autoridad depositada en ¢l
por medio de la Ley Constitutiva de la CCSS; ademas, es un funcionario con un ciimulo de
conocimientos sin comparacion alguna con cualquier otro funcionario de la institucion; por
ello, hay labores que solamente el inspector puede realizar, todas estas labores se definen

como actividades productivas.
Las actividades productivas se dividen en cuatro areas: actividades patronales
generadoras, actividades asegurados generadoras, actividades patronales no generadoras y

actividades asegurados, no generador.

El objetivo general del SEPI es el ser un sistema de rendicion de cuentas para mejorar el

ambiente de control interno, que permita a la administracion evaluar los resultados de la
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gestion en el area de inspeccion para cada uno de los departamentos, sucursales y personal

destacado en esta area.

Los objetivos especificos, son:

e Cuantificar los resultados de la gestion desarrollada por las entidades (sucursales,
departamentos, secciones € inspectores) en el area de inspeccion.

e Medir la gestion anual, con avances mensuales, desarrollada por el personal asignado
al Area de Inspeccion en cada unidad ejecutora.

e Reflejar el rendimiento mensual de las unidades ejecutoras que prestan servicios en el
area de inspeccion.

e Facilitar a la administracion, informacion de la gestion desarrollada en el area de
inspeccion en cada unidad ejecutora, como base para la toma de decisiones,
estructurar series de datos historicos para el célculo de la capacidad real instalada y
otros requerimientos de recursos con el fin de atender en forma eficiente la demanda
de los clientes.

e Facilitar la programacion anual operativa, de acuerdo con la meta de UPIS, asi como
conocer el porcentaje de cumplimiento mensual.

e Determinar el rendimiento individual del personal asignado a los programas de

Inspeccion.

El SEPI busca promover la utilizacion eficiente del tiempo disponible del Inspector, en la
ejecucion de cada una de las actividades estratégicas que conforman su trabajo, durante un
lapso definido. En forma equivalente, el SEPI tiene como objetivo que el tiempo laboral
disponible (tiempo efectivo) de un Inspector, sea utilizado en forma eficiente en labores
productivas, minimizando todos aquellos lapsos en donde el funcionario tienda a no utilizar

en forma productiva su tiempo.
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Unidad de Productividad en Inspeccion (UPIS)

Para la determinacion de la unidad de medida que representa el nivel de productividad del
area de inspeccion, se ha definido la UPIS. Esta unidad equivale a cuatro horas de trabajo
efectivo (tiempo dedicado tnica y exclusivamente a una actividad estratégica) en cualquiera
de las areas funcionales de inspeccion y permite la medicién, no sélo del trabajo de los
Inspectores de Leyes y de Reglamentos, sino también transferir dichos resultados a las
unidades ejecutoras; se logra asi cuantificar la eficiencia de una entidad (sea sucursal o
seccion), de acuerdo con la capacidad de produccion instalada. Para el establecimiento de
esta unidad de medida, deben definirse tiempos determinados para cada actividad estratégica;
esta permite establecer clases especificas dentro de cada actividad, cada una de ellas de
diferentes niveles de tiempos predeterminados, lo cual se traduce en diferentes niveles de

UPIS para el rendimiento individualizado de la unidad o del funcionario.

Cuadro N°3.5 Detern!inacién de la Unidad de Productividad
en el Area de Inspeccion UPIS

N° ITE CANTIDAD OPERACION
1 | Dias del afio 365 Dias naturales anual
2 | Sabados y domingos -104 (52 sem por 2 dias )
Promedio feriados entre semana
3 | Dias promedio feriados -9 ultimos tres afios
4 | Dias maximos de vacaciones -30 Maximo que se le da a un trabajador
5 | Dias productivos al afio 222 (222=365-104-9-30)
6 | Horas reales al dia 8,8 Jornada laboral completa (44/5)
( 8,8 hr diarias - 1 hr de descanso
Horas productivas al dia 7,8 diaria)
8 | Horas productivas al mes 1731,6 (7,8 por222)
9 | Capacidad de UPI’s al afio 4329 (1731,6/4) (1 UPI=4hr)
10 | Meta de UPI’s al mes 37,0 Redondear.max (432,9 /12 )

Fuente: El Autor, con base en su creacion del SEPI (2005)

Para la aplicabilidad de las UPIS es necesario determinar el tiempo efectivo del inspector
para realizar el trabajo, lo cual implica rebajar los tiempos de vacaciones, feriados, sdbados y

domingos, como se muestra en el cuadro anterior.
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De esta manera el tiempo productivo disponible al afo se transformé en UPIS, lo cual
permite el establecimiento de una meta mensual, asi como estandarizar los criterios de

evaluacion de rendimiento.

Determinacion de 1a meta

La principal conclusion de los calculos de la tabla 3.5 es que el inspector esta en
capacidad de producir treinta y siete UPIS mensuales (equivalente a 444 UPIS anuales), lo
cual se considera una meta alcanzable, siempre y cuando el tiempo estandar de cada

actividad productiva definida para la inspeccion sea adecuadamente calculada.

Por otra parte, se deduce del andlisis que las sucursales van a tener capacidad de
produccion de UPIS en funcion del recurso humano del que disponga; por ejemplo, una
sucursal o seccion que tenga asignado un inspector de leyes y de reglamentos por tiempo
completo, tendra una meta de treinta siete UPIS mensuales, desde el punto de vista de la
evaluacion de compromisos de resultados; por tanto, tendrda una meta trimestral de ciento
once UPIS, mientras que aquellas sucursales que tienen hasta dos inspectores por tiempo
completo tendran una capacidad instalada en produccion de doscientos veintidés UPIS
trimestrales, lo que evidencia la sensibilidad del modelo propuesto al establecer metas justas,

tanto para inspectores como para sucursales.

Metodologia de evaluacion de funcionarios y de unidades

El SEPI es un sistema que permite evaluar los resultados del compromiso de gestion de

las sucursales en el area de inspeccion; ademds permite cuantificar el rendimiento de los

inspectores de leyes y de reglamentos; por tanto, el SEPI estd conformado por dos modulos:

e MEPI: Moédulo para la evaluacion de la productividad de los inspectores

e MEPE: Moddulo para la evaluacion de la productividad de las entidades

(Sucursales, Secciones, Departamentos).
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MEPI

El modulo para la evaluacion de la productividad de los inspectores, ha sido disefiado
bajo los mas estrictos criterios técnicos y de expertos, tanto del area propia del Inspector,
como desde el punto de vista técnico de un sistema de evaluacion de rendimiento, mediante
la aportacion de ideas de los integrantes de la Comision de Estandares de la Direccion de
Inspeccion; ésta pretende establecer un modelo integral que permita a la Institucion medir

cuantitativamente la productividad mensual desarrollada por los Inspectores.

Este mddulo se ha estructurado en forma tal que contenga las cuatro sub-areas
estratégicas de inspeccion, a saber: Area Patronal Generadora, Area Patronal No Generadora,
Area Asegurados Generadora, Area Asegurados No Generadora. Para cada sub-area
funcional se establece una serie de actividades estratégicas, cuya productividad es de suma
importancia para los objetivos de la administracion. El inspector tendrd una meta original de
444 UPIS al ano, pero debe recordarse que €sta es la meta ideal, dado que esta directamente
relacionada con el hecho de que el funcionario dedique los 222 dias habiles anuales a sus
labores. Cada vez que la administracion destine este recurso humano a otras actividades no
productivas (debe recordarse el concepto de productividad) su meta sufrira modificaciones,

igualmente cada vez que sea incapacitado médicamente el funcionario.

Cuadro N°.3.6 Determinacion de la meta de UPIS, por

inspector
Meta Original

N°. Mes UPIS Meta Modificada
1 Enero 37 o?
2 Febrero 74 o?
3 Marzo 111 o7
4 Abril 148 &7
5 Mayo 185 i?
6 Junio 222 &7
7 Julio 259 L?
8 Agosto 296 &7
9 Septiembre 333 &7
10 Octubre 370 o?
11 Noviembre 407 o?
12 Diciembre 444 i?

Fuente: El Autor, con base en su creacion del SEPI (2005)
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La evaluacion de rendimiento se realizard con cortes mensuales, lo cual permitird al
Inspector y a su jefatura poder realizar ajustes en la metodologia de trabajo, cada vez que su

rendimiento no se ajuste a lo programado.

Por ejemplo, un trabajador que sufrié ausencias en su trabajo productivo debido a
diferentes razones, podria presentar el siguiente comportamiento y su respectiva meta

modificada:

Cuadro N°.3.7 Determinacion de la meta de UPIS por inspector, con permisos y

licencias
Meta Original Permisos y Licencias Meta

N°. Mes UPIS acumulados en horas Modificada
1 Enero 37 7 35,25
2 Febrero 74 14 70,5
3 Marzo 111 21 105,75
4 Abril 148 28 141

5 Mayo 185 35 176,25
6 Junio 222 42 2115
7 Julio 259 49 246,75
8 Agosto 296 56 282
9 Septiembre 333 63 317,25
10 Octubre 370 70 352,5
11 Noviembre 407 77 387,75
12 Diciembre 444 84 423

Fuente: El Autor, con base en su creacion del SEPI (2005)

Es importante sefialar que el rendimiento (productividad) del Inspector no solamente
estard ligado a la generacion de UPIS que logre, sino que su rendimiento se vera afectado por

la generacion de colones alcanzada mes a mes.

Por ejemplo, véase el caso de una sucursal que posee la siguiente distribucion del

compromiso de resultados en generacion de colones:

74



Cuadro N°.3.8 Compromiso econémico de la Sucursal de Esparza para 2005

Meta econdmica del mes

Meta econdémica del mes acumulado

N°. Mes (en colones) (en colones)
| 1 || Enero || 10.500.000 | | 10.500.000 |
| 2 || Febrero || 10.500.000 | 21.000.000 |
| 3 || Marzo || 10.500.000 | | 31.500.000 |
| 4 || Abril | | 2.000.000 | | 33.500.000 |
| 5 || Mayo || 2.000.000 | | 35.500.000 |
| 6 || Junio ]| 2.000.000 | 37.500.000 |
L7 | Julio | 2.000.000 | 39.500.000 |
| 8 || Agosto || 2.000.000 | 41.500.000 |
| 9 || Septiembre | | 2.000.000 | | 43.500.000 |
| 10 || Octubre || 2.000.000 | 45.500.000 |
| 11 || Noviembre | | 2.000.000 | | 47.500.000 |
| 12 || Diciembre | | 2.000.000 | | 49.500.000 |

Fuente: El Autor, con base en los Compromisos de Resultados (2005)

Partiendo del supuesto de que el Inspector es el unico funcionario del area, la meta para

marzo seria:

e UPIS=111

e Colones =¢31.500.000

En este caso, el inspector se dedicaria a alcanzar la magnitud de UPIS en forma tal que
cada vez que termina un caso, sea éste generador o no generador, le representara cierta

magnitud de UPIS.

En cuanto a los colones, su rendimiento se afectaria de la siguiente manera:
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Figura N°.3.2 Bonificacion de la Sucursal de Esparza,
en el mes de marzo de 2005

DATOS REQUERIDOS

Meta trimestral ¢31.500.000
Meta x Inspector ¢31.500.000

12

TABLA DE BONIFICACION I
Propuesta 2

Clase RANGO Bono (UPI's)

A De $65.318.401 En Adelante 6

B De $54.432.001 A $65.318.400 5

(o3 De $45.360.001 A $54.432.000 4

D De $37.800.001 A $45.360.000 3

E De $31.500.000 A $37.800.000 2
"Cero" De $0 A $31.499.999 0

Fuente: El Autor, con base en su creacion del SEPI (2005)

Por ejemplo, si el inspector ha realizado 85 UPIS hasta marzo y su generacion es mayor a
la meta econdmica acumulada hasta ese mismo mes (por ejemplo ¢51.500.000), su

rendimiento seria:

e 85 UPIS + 4 UPIS (éstas como bonificacion).

e Total =89 UPIS

e Su meta modificada es de 105,75 UPIS

e Su productividad es la resultante de una razon entre total alcanzado y la meta
modificada.

e Productividad alcanzada es de 84,16% hasta marzo de 2005.
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La escala de medicion disefiada permite cuantificar el rendimiento desde el cero por
ciento hasta niveles superiores del ciento por ciento que, paralelamente, se traduce de nivel

cuantitativo a un nivel cualitativo, determinado de la siguiente manera:

- Un funcionario que obtenga un nivel igual o mayor del 100%, tendra

denominacion de Rendimiento exitoso.

- Un funcionario que obtenga un nivel superior del 90%, pero inferior de

100%, tendra denominacion de Rendimiento satisfactorio

- Un funcionario que obtenga un nivel superior o igual de 75% pero inferior

de 90%, tendra denominacién de Rendimiento moderado.

- Un funcionario que obtenga un nivel igual o mayor de 50% pero menor de

75% tendra denominacion de Rendimiento critico.

- Un funcionario que obtenga un nivel inferior del 50%, tendra denominacién

de Rendimiento no aceptable.

MEPE

El médulo de evaluacion de la productividad en la entidad, pretende establecer un modelo
integral que permita a la instituciéon medir cuantitativamente la productividad mensual y

anual desarrollada por las entidades en el area especifica de la inspeccion.
Los resultados obtenidos de este modulo, son los considerados para la determinacion del

porcentaje trimestral que obtenga la entidad, en el apartado de gestion, en el area de

inspeccion, en la matriz de la evaluacion de resultados de la gerencia financiera.

71



Principales reportes estadisticos del software del SEPI

e Reporte de duracion de casos. Este modulo estadistico aprovecha las fechas de inicio
de caso y finalizacion de caso, que el usuario introduzca para generar este tipo de dato
estadistico. Por ejemplo, podra analizarse cuanto dura un inspector, una sucursal,
una region o el pais en realizar un tipo de caso en promedio (incluyendo los analisis
estadisticos adicionales desviacion estdndar, n, maximos minimos, graficos de

control, paretogramas, entre otros).

e Podré obtenerse una tabla estadistica en la cual pueda visualizarse el ciento por ciento
de las UPIS y determinar cudnto porcentaje proviene de cada grupo de actividades o

de qué actividad en especifico, en un periodo definido.
e Un moédulo que genere las estadisticas de los permisos y de las licencias, el cual
reflejard el porcentaje que proviene de cada tipo de permiso, cudles entidades generan

mas permisos, cudl Inspector, cual region o cudl seccion, entre otros.

e Generard un informe con el porcentaje de rendimiento de una region/sucursal/pais,

ordenado desde el inspector con mayor rendimiento hasta el de menor rendimiento.

e Un reporte que jerarquice los rendimientos por entidad. Un registro historico del

rendimiento de una entidad o de un trabajador.
3.1.4.2. Descripcion del SEGEPS
El SEGEPS es un sistema que permite evaluar los resultados del compromiso de gestion
de las sucursales, en el area de prestaciones sociales; ademas, permite cuantificar el

rendimiento laboral de los trabajadores sociales en la misma area de prestaciones sociales.

Por tanto, el SEGEPS esta conformado por dos mddulos diferentes:
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e MERTS: Matriz de evaluacion del rendimiento de los trabajadores sociales

e MEGS: Matriz de evaluacién de la gestion de las sucursales.

Para la determinacion de la unidad de medida que representa la produccion de
prestaciones sociales, se ha definido la UPS. Es importante sefialar que dicha wunidad
equivale a 4 horas de trabajo en cualesquiera de las areas de prestaciones sociales y permite
la medicién, no s6lo del trabajo de los profesionales en trabajo social, sino de todos los

funcionarios que prestan servicios en esta area.

Debido al establecimiento de esta unidad, se observa una traduccion a horas del quehacer,

en todos los programas de prestaciones sociales.
Por otra parte, se ha determinado el tiempo efectivo del funcionario para realizar el

trabajo, del cual se han rebajado los tiempos de vacaciones, feriados, sabados y domingos,

como se muestra en el cuadro adjunto.

Cuadro N°.3.9 Determinacion de la Unidad de Produccion Social (UPS)

ITEM CANTIDAD _ OPERACION
1 | Dias del aiio 365 Dias naturales anual
2 | Sdbados y domingos -104 (52 semanas por 2 dias )
Promedio feriados entre semana, ultimos tres
3 | Dias promedio feriados -9 afios
4 | Dias maximos de vacaciones -30 Maximo que se le da a un trabajador
4 | Dias productivos al aifo 222 (222=365-104-9-30)
5 | Dia productivos al mes 20,18 (222/11)
6 | Horas reales al dia 8 Jornada laboral Completa
7 | Horas productivas al dia 7 ( 8 hr diarias - 1 hr descanso diaria)
8 | Horas productivas al mes 147 (7 por21)
9 | Meta de UPS al mes 37 (147/4) (1 UPS=4hr)
10 | Meta de UPS al Trimestre 111 (37 por 3)

Fuente: El Autor, con base en su creacion del SEPI (2005)

Cabe senalar que el tiempo productivo disponible al afio se transform6 a UPS, dirigido al
establecimiento de la meta mensual y de la trimestral, asi como para estandarizar los criterios

de evaluacion de rendimiento.
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La principal conclusion con este andlisis, es que el trabajador social estd en capacidad de
producir 111 UPS trimestralmente, la cual se considera una meta alcanzable, por cuanto se
incluyeron tiempos promedios en todas las actividades; es decir, por la gran variedad de
situaciones que pueden presentarse en el quehacer de los funcionarios, se consideraron
tiempos maximos y minimo, de acuerdo con la experiencia de los participantes de la

comision.

Por otra parte, se deduce del analisis, que las sucursales van a tener capacidad de
produccion de UPS en funcion del recurso humano disponible; por ejemplo, una sucursal que
tenga asignado un cuarto de tiempo de trabajador social tendra una meta de 27.25 UPS
trimestralmente, mientras que aquellas sucursales que tienen hasta dos trabajadores a tiempo
completo, tendrdn una capacidad instalada en produccion de 222 UPS trimestrales; esto
evidencia la sensibilidad del modelo propuesto al establecer metas justas, tanto para

trabajadores sociales como para sucursales.

Matrices del SEGEPS

e MERTS: Ha sido disefiada bajo los mas estrictos criterios técnicos y expertos, tanto
del area propia del funcionario o trabajo social, como desde el punto de vista técnico
de un sistema de evaluacion de rendimiento, mediante la aportacion de ideas de los
integrantes de la Comision de Estandares de la Direccion de Prestaciones Sociales;
ésta pretende establecer un modelo integral que permita a la institucion medir,
cuantitativamente, la gestion diaria desarrollada por los trabajadores sociales en el

area especifica de las prestaciones sociales.

Esta matriz se ha estructurado de tal manera que incluya las cuatro areas
estratégicas de prestaciones sociales, a saber: Atencion Social, Estancias y Ayudas
Sociales, Desarrollo de la Poblacion Adulta Mayor y Ciudadano de Oro. Para cada
area estratégica, se establece una serie de actividades especificas, cuya gestion es de

suma importancia para los objetivos de los programas.
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o Régimen No Contributivo: (RNC, por sus siglas) Su unidad de mediciéon
son los estudios sociales realizados. Se establece una tUnica tipologia de
casos, el tipo C, con una duracion de 4 horas productivas por estudio, lo
que significa que para cada estudio social, se le asignara una produccion de

1 UPS.

o IVM: Su unidad de medicion son los estudios sociales realizados; los
siguientes son los posibles estudios por realizar: Para cada una de estas
topologias de casos, se establecen tres clases o clasificaciones, a su saber

A,B,yC.

= Tipo A: Estudios sociales de 3 o mas nucleos, que demanda

un promedio de 20 horas su realizacion y equivale a 5 UPS

= Tipo B: Estudios sociales de 2, que demanda un promedio de

14 horas su realizacion y equivale a 3.5 UPS

= Tipo C.: Estudios sociales de 1, que demanda un promedio

de 7 horas su realizacion y equivale a 1.75 UPS

o PCP: Su unidad de medicién son los estudios sociales realizados; se
establece para esta tipologia de casos, solo el tipo C, con una duracion de 6
horas productivas por estudio, lo que significa que para cada estudio social,

se le asignara una produccion de 1,5 UPS.

o Restantes areas: Su unidad de medicion son las horas consumidas en el
desarrollo de la actividad; sin embargo, debe aclararse que los tiempos para
cada una de las actividades especificas ya estdn predeterminados, es
pertinente sefialar que el funcionamiento interno de la matriz se ha
disefiado para que opere en forma automatica, por lo cual el trabajador sélo

se limitara a introducir en la misma las horas invertidas trimestralmente

81



para cada una de las actividades especificas; la matriz, en forma

automatica, convierte esas horas en UPS.

De los datos que se le introduzcan (in put), la matriz se encarga mediante un algoritmo
matematico, de realizar el célculo (out put) del porcentaje de rendimiento individual para
cada uno de los trimestres reportados; al final del afio permite establecer el rendimiento anual
promedio del trabajador social. La escala de medicidon disefiada permite, en ambos casos,
cuantificar el rendimiento desde el cero por ciento hasta niveles superiores del 100 por
ciento, para lo cual, paralelamente, traduce este nivel cuantitativo a un nivel cualitativo que

esta determinado asi:

- Un funcionario que obtenga un nivel igual o mayor del 100%, tendra
denominacién de Rendimiento exitoso.

- Un funcionario que obtenga un nivel superior del 90%, pero inferior de
100%, tendra denominacion de Rendimiento satisfactorio

- Un funcionario que obtenga un nivel superior o igual de 75% pero inferior
de 90%, tendra denominacion de Rendimiento moderado.

- Un funcionario que obtenga un nivel igual o mayor de 50% pero menor de
75% tendra denominacion de Rendimiento critico.

- Un funcionario que obtenga un nivel inferior del 50%, tendrda denominacién

de Rendimiento no aceptable.

e MEGS: La matriz de evaluacion de gestion en prestaciones sociales de las
Sucursales, pretende establecer un modelo integral que permita a la instituciéon medir
cuantitativamente la gestion trimestral y la anual desarrollada por las Sucursales en el
area especifica de las prestaciones sociales.

Los resultados obtenidos de esta matriz, son los considerados para la
determinacion del porcentaje trimestral que obtenga la sucursal, en el apartado de

prestaciones sociales, en la matriz de la evaluacion de resultados de la GDF.
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Esta matriz, al igual que la matriz disefiada para el trabajador social, se ha
estructurado en forma tal que incluya las cuatro areas funcionales de prestaciones
sociales, a saber: Atencion Social, Estancias y Ayudas Sociales, Desarrollo de la
Poblaciéon Adulta Mayor y Ciudadano de Oro. La unica diferencia es que en el
apartado de Ciudadano de Oro, el desglose de los servicios prestados se maneja en

forma general, como servicios para el desarrollo personal.

Otra diferencia con la matriz anterior es que los datos introducidos para cada una
de las actividades especificas son solamente en UPS, por lo cual se excluye cualquier

otro tipo de unidad de medicion.

El enfoque principal de esta matriz, diferente de la anterior, es que cada una de las
sucursales debera establecer su meta anual de produccion en UPS para cada una de las
actividades especificas y, posteriormente, deberd distribuir esta meta anual, para su
cumplimento, en metas trimestrales que es lo indicado en la matriz como balanceo de

metas.

El establecimiento de las metas anuales sigue el siguiente procedimiento:

e Debe establecer dentro de la matriz, la magnitud del recurso disponible;
automaticamente, la matriz  indicard cudl es la capacidad anual de
produccion de UPS que posee dicha sucursal.

e Una vez obtenida la capacidad anual de produccién, lo logico es que la
jefatura distribuya esa capacidad entre las diferentes areas estratégicas.
Debe aclararse que, en principio, se busca que no queden areas estratégicas
sin su respectiva meta, pues perjudicaria la calificacion de la sucursal; sin
embargo, esto no se aplica en aquellos casos donde la sucursal cumpla con la
totalidad de la meta del area estratégica en los primeros trimestres del afo
por evaluar, o en aquellos casos donde para el trimestre por evaluar no se
haya realizado una programacion; para dichos casos la matriz no penalizara

a la sucursal.
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e Por ultimo, debera introducirse la produccion trimestral alcanzada (situacion

real) en cada una de las actividades especificas que conforman la matriz.

El funcionamiento interno de la matriz se ha disefado para que opere en forma
automatica, por ello, la sucursal solo se limitard a introducir en la misma las UPS
realizadas; la matriz en forma automatica, convierte esas UPS en la meta real
alcanzada en cada uno de los trimestres, la cual sera exportada al apartado de gestion

en prestaciones sociales de la matriz de evaluacion de resultados de la GDF.

Es importante comentar que la matriz calculard el rendimiento promedio anual de
la gestion de la sucursal, el cual serd un dato estadistico util para la toma decisiones,

en un nivel regional y nacional.

La escala de medicion disefiada para el rendimiento promedio anual permite
cuantificar el rendimiento desde el cero por ciento hasta el ciento por ciento, para
esto, paralelamente, traduce este nivel cuantitativo a un nivel cualitativo que esta

determinado de la siguiente manera:

- Una sucursal que obtenga un nivel igual o mayor del 100%, tendra
denominacién de Rendimiento exitoso.

- Una sucursal que obtenga un nivel superior del 90%, pero inferior de 100%,
tendra denominacion de Rendimiento satisfactorio

- Una sucursal que obtenga un nivel superior o igual de 75% pero inferior de
90%, tendra denominacion de Rendimiento moderado.

- Una sucursal que obtenga un nivel igual o mayor de 50% pero menor de
75% tendra denominacion de Rendimiento critico.

- Una sucursal que obtenga un nivel inferior del 50%, tendra denominacion

de Rendimiento no aceptable.

3.1.4.3 Descripcion del SEPC
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El SEPC es un esfuerzo que realiza el area de cobros de la DRSCH, para proporcionar a
la administracion una herramienta sistematizada dirigida a evaluar el alcance de la gestion de

los gestores de cobros y de los ECIM.

El SEPC busca establecer un sistema de medicion de la gestion en el area de cobros, que
permita a las unidades involucradas, monitorear mensualmente los niveles pactados en

gestion cobratoria.

En cuanto a la gestion desarrollada por los gestores de cobros de cada una de las

sucursales de la DRSCH, se evaluan los logros en los siguientes indicadores:

e Matriz de la Superintendencia de Pensiones (SUPEN, por sus siglas)
e Cierre de negocios

e Abogados externos

e Arreglos de pago

e Convenios de pago

e Retenciones indebidas

e (Gestidn aplicacion articulo N°.74 de la Ley Constitutiva de la CCSS

Mientras, los miembros del ECIM, se evaluan los logros en los siguientes indicadores:

e Avisos de cobros notificados
e C(Cierre de negocios

e Certificaciones judiciales

e Arreglos de pago

e Convenios de pago
Para cada uno de los indicadores se establece una meta anual, la cudl se prorratea

mensualmente, durante 11 periodos, considerando que durante un mes al afio, tanto el gestor

como el ECIM, disfrutan de vacaciones.
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Cuadro N°. 3.10 Descripcion y ponderacion de las metas de la Sucursal de Esparza, en
el area de cobros, para 2007

) META ) META

DESCRIPCION PESO ANUAL DESCRIPCION PESO ANUAL
Certificaciones 30% 120 Avisos 15% 360
Cierres 25% 8 Adecuaciones 10% 12
Retenciones 15% 10 Art. N°.74 5% 24

Fuente: Area de Cobros DRCH (2007)

Cuadro N°. 3.11 Descripcion y ponderacion de las metas del ECIM N°.7 de la

DRSCH, para 2007

META

DESCRIPCION PESO META ANUAL DESCRIPCION PESO  ANUAL
Certificaciones 35% 352 Avisos 20% 660
Cierres 30% 33 Adecuaciones 15% 22

Fuente: Area de Cobros DRCH (2007)

Una vez que la meta es establecida, mes a mes es evaluada la sucursal, estableciendo el
principio acumulativo tanto en la meta como en la gestion; esto significa que la meta hasta

marzo, es la meta sumada de los periodos de enero, febrero y marzo, igualmente la gestion

hasta marzo, es la sumatoria acumulada desde el primer dia de enero.
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Cuadro N°.3.12 Evaluacion de la produccion de la Sucursal de Esparza, para marzo de

2007

DESCRIPCION DE ENE|

LA META Real Real

Mes _Acu

CERTIFICACIONES 11 14
CIERRES 1 1
RETENCIONES 1 1
AVISOS 31 31
IADECUACIONES 0 0
ART, N°74 21

Fuente: Area de Cobros DRCH (2007)

A los miembros del ECIM, se les evaltia con el mismo principio, pero dado que su
naturaleza de trabajo difiere de los gestores de cobros tradicional, al tener que estar
desplazandose cada semana a una nueva sucursal, se le eliminan los indicadores de

retenciones indebidas y de denuncias por infraccion al articulo N°.74 de la Ley Constitutiva

de la CCSS.

Cuadro N°. 3.13 Evaluacion de la produccion del ECIM N°.7, para marzo de 2007

DESCRIPCION DE ENE

LA META Real Rei

Mes _Ac

CERTIFICACIONES 0 0

CIERRES 0 0
RETENCIONES

AVISOS 80 6C

IADECUACIONES 0] o)

RT. N°74 I I I

Fuente: Area de Cobros DRCH (2007)

3.2. Direcciones regionales de sucursales

El SNS esté configurado por cinco direcciones regionales:

e Direccion Regional de Sucursales Central
e Direccion Regional de Sucursales Huetar Norte
e Direccion Regional de Sucursales Chorotega

e Direccion Regional de Sucursales Huetar Atlantica
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e Direccion Regional de Sucursales Brunca

Las direcciones regionales son subordinadas a la GDF; se encargan de administrar la
gestion y el adecuado funcionamiento de las sucursales a su cargo; cuenta con un cuerpo de
funcionarios destinados a la coordinacion de las areas operativas y técnicas; pensiones,
cobros, informatica, presupuesto, recurso humano, transporte, compras, trabajo social,
inspeccion, entre otras. Ademas, existen cuatro equipos de trabajo especializados en cada
direccion regional, preparados para estar dando apoyo a aquellas sucursales que asi lo
requieran en: cobros, inspeccidn, trabajo social y pensiones. Este recurso humano es un
complemento del ya establecido en cada sucursal y aliviana el pendiente de la demanda,

cuando el mismo no es satisfecho por el encargado de la sucursal.

3.3 Sucursales de servicios administrativos y de servicios financieros.

Las sucursales son responsables de contribuir con la sostenibilidad financiera de la
Institucion, con base en una eficiente y eficaz gestion de recaudacion mediante el desarrollo
de las actividades de recaudacion, ingresos por planillas, préstamos hipotecarios, seguro
voluntario y otros ingresos, tramites de cobro administrativo y de cobro judicial, atencion a

las demandas de la poblacion patronal y la trabajadora que acuden al servicio de inspeccion.

Realiza los tramites de egresos (pago de prestaciones, liquidacion de depositos,
devoluciones de cuotas, pago de vidticos a funcionarios y cancelaciones a proveedores,
mediante cheques del Fondo Rotatorio de Operaciones), la resolucion de solicitudes de
pensiones de IVM, RNC y PCP, la divulgacion del Programa Ciudadano de Oro y otros que,
en un nivel local, desarrollan actividades de recreacion y de esparcimiento, en procura de una
mayor calidad de vida; tareas de apoyo logistico para el desarrollo de actividades sustantivas
de la Sucursal, tales como, planificacion y presupuesto, soporte técnico en informadtica,

secretariado, recursos humanos, transporte, mensajeria y limpieza.

El logro eficiente de los objetivos especificos de los diferentes programas de trabajo

permitira satisfacer las expectativas de los usuarios internos y de los externos.
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La gestion que desarrolla el SNS, se enmarca en asegurar la estabilidad y la
sostenibilidad econdémica y financiera de la CCSS, mediante los procesos de recaudacion,
gestion, asignacion y control de los recursos financieros, con el fin de garantizar el
financiamiento del modelo de atencion en salud y el equilibrio financiero del sistema de
pensiones. Por ello, el SNS vela por disminuir los indices de evasion y de morosidad, ampliar
la cobertura contributiva de los patronos y trabajadores, con el fin de incrementar los

ingresos y fortalecer las garantias en seguridad social.

Sus principales objetivos se vinculan con fortalecer la estructura de control para el
desarrollo de los programas de los servicios de inspeccion, gestion de cobranza,
administraciéon de pensiones, administracion del efectivo y servicios de apoyo, ademas de
planificar, dirigir, organizar, controlar y evaluar la ejecucion de los programas
desconcentrados y emitir politicas regionales que permitan una adecuada administracion de
los recursos financieros, humanos, fisicos y materiales, para lograr maximizar la captacion de

los ingresos y racionalizar los gastos, apoyados en un sistema de informacion agil y oportuna.

El sistema nacional de sucursales, estd conformado, hasta abril de 2007, por setenta y
cuatro (74) sucursales distribuidas en las siete provincias del territorio costarricense. La
region con mayor numero de sucursales es la Region Chorotega, con veinte (20) sucursales
adscritas, seguida por la Region Central (16) y la Region Huetar Atlantica (15), mientras que
la Region que posee menor cantidad de sucursales, es la Region Brunca, con solamente

nueve (9) sucursales.

En la actualidad la GDF realiza esfuerzos para disefiar una herramienta efectiva que le
permita clasificar las setenta y cuatro (74) sucursales del SNS, no obstante hasta la fecha
sigue vigente la clasificacion de cuatro niveles (tipo 1, tipo 2, tipo 3 y tipo 4), que durante
desde mediados de la década pasada, utiliza la institucion para categorizar las sucursales del

pais.
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Dicha clasificacion agrupa a las sucursales de la siguiente manera:

v Tipologia 4: diez (10) unidades, las cuales son las de mayor tamafio en
operaciones. Poseen una estructura organizacional de mayor complejidad y
generan la mayor demanda de casos en las diferentes areas; igualmente se
consideran las de mayor generacidon econOmica por cuotas obreras y
patronales; por lo general, su personal de planta se encuentra especializado

en una unica funcion.

v’ Tipologia 3: siete (7) unidades, las cuales aunque son de gran magnitud,
poseen recursos compartidos; ejemplo de ello es que algunas deben que
compartir el funcionario de trabajo social, para que el mismo dé apoyo en
otras sucursales. Estas unidades son de proyeccion, pues se considera que

se encuentran en zonas de crecimiento potencial.

v" Tipologia 2: veintiséis (26) unidades. En dicha clasificacion se encuentra
el 35% de las unidades; son sucursales, en su mayoria, con ciertos recursos
compartidos, principalmente en trabajo social; algunas de esta unidades,

no poseen mas de un inspector.

v" Tipologia 1: treinta y uno (31) unidades. Este 42% de unidades se refiere a
estructuras de gestion basicas, cuyo volumen de gestion es pequeio y su
funcion estd orientada a facilitar a las poblaciones de zonas rurales el
acceso a los servicios del SNS; por lo general, dichas unidades no poseen
ni inspector, ni trabajador social de planta, y su recurso humano es
limitado y multifuncional, dado que algunos de ellos realizan més de una
actividad a la vez; por ejemplo, atiende pensiones y egresos, u otras

combinaciones.
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Tabla N°. 3.1 Red Nacional de Sucursales, hasta abril de 2007
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Mapa N°. 3.1 Distribucion geografica de la Red Nacional de Sucursales, hasta abril de 2007

® 1408

® 1430
01412 o 1406 ©1330 .
1409 @1507 1510 °
1433 @ 1407 ¢'310 1sos: 1830
[ ] ® 1410 1309 1531
® 1415 1307g 950621532 @ 1535
1405 A
® 1413 [ ) PR S ,\30206 ~
1313 0V o 1505 o
1312 \'s: S 1504
1303 9 1533
® &= o 01403 [ 0«. ’:. .@9@5 .1207.
1432 ® 1402 91304 100 @0 e 1210
1420 e 1202 ®@1208

1211
1203
J 91216

©1608

® 1431

1;:)3 .1 502

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2007)
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Tabla N°. 3.2 Distribucion por tipologia de la Red Nacional de

Sucursales, hasta abril de 2007
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3.3.1. Mision y vision.

e Mision: “La mision de las Direcciones Regionales de Sucursales es promover planes
de accion que permitan ofrecer una fuente de financiamiento por medio de sus
sucursales adscritas, asi como garantizar la utilizacion adecuada de los recursos y

. . .. e _
promover los sistemas de salud y de pensiones que administra la instituciéon.” Fuente:

DRSCH-PAO 2006-2007

e Vision: “Es un ente regulador y facilitador de un modelo desconcentrado, congruentes
como los modelos de organizacionales competitivos, modernos, con un alto grado de
capacidad gerencial, aunado con el desarrollo del Recurso Humano y Tecnologico
que permita la diversificacion de servicios de alta calidad, con una imagen de

prestigio que impacte positivamente a la sociedad.” Fuente: DRSCH-PAO 2006-2007

3.3.2. Principales actividades procesales administrativas y financieras.

3.3.2.1. Inspeccion

La CCSS, tiene un sistema de recaudacion tripartito: Estado, patronos y trabajadores,
quienes con sus cotizaciones constituyen los pilares sobre los cuales se sustenta tan noble
Institucion. Las cuotas obreras y patronales, canceladas mensualmente por los patronos, asi
como los aportes que realizan los trabajadores independientes, corresponden al principal

ingreso econdmico que puede recaudar la institucion.

La Ley Constitutiva de la CCSS, establece en el articulo 20, la existencia de un cuerpo de
inspectores para velar por el cumplimiento de las leyes y los reglamentos de la Institucion,
quienes tienen caracter de autoridades, con los deberes y las atribuciones sefialadas en los

articulos 89 y 94 de la Ley Orgénica del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

El profesional del area de inspeccion esta en la posibilidad de desarrollar un gran nimero de
actividades, tareas, casos, investigaciones, trabajos, asignaciones, entre otros, (pudiéndose usar

el sustantivo mas acorde segun las caracteristicas de cada ejecucion de labores).
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Para efectos del SEPI, se han identificado todos los posibles casos que un Inspector de
Leyes y de Reglamentos, en situaciones de normalidad, habitualmente ejecuta (mas del 95% de

las veces). Cada uno de estos casos se ha denominado como: Actividad estratégica.

Todas las actividades estratégicas pueden agruparse en dos grandes areas funcionales:
e Area funcional: Patronos

e Area funcional: Asegurados
A su vez, estas dos grandes areas funcionales se dividen en cuatro sub-areas funcionales:
e Area funcional Patronos

1. Sub-érea funcional: Generadora

2. Sub-area funcional: No generadora

e Area funcional: Asegurados

1. Sub-area funcional: Generadora

2. Sub-area funcional: No generadora

A continuacion se detallan las actividades estratégicas, y se resume la totalidad de éstas

ejecuta con frecuencia por un Inspector de Leyes y de Reglamentos de la institucion.
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Planillas Adicionales 1.1
Por omisién e
Por sub declaracion ~ 1.1.2

Por omisién y sub
declaracion

Planillas Adicionales por 12
conceptos

Inscripciones y .
Reanudaciones Patronales
Inscripcion 131
Reanudacién 132
Inscripciones y Reanudaciones  ,
Patronales compulsivas i
Inscripcion compulsiva 141
Reanudacion compulsiva  1.4.2
Actualizacion de planillas 15
Por Omision 1541

Por Sub -declaracién 152
Reconocimiento de cuotas e
procedente

INSPECTOR DE LEYES Y DE
REGLAMENTOS

PATRONOS

NO GENERADOR GENERADOR

Devolucién de cuotas Factura Adicional de T

Pensionados 21 Responsabilidad Solidaria 2.12

22 Apliacion articulo 30, 1, Planllla_s Adicionales para
(Ley Constitutiva de la CCSS ) convenios

Apliacion articulo 51 2122
(Ley Constitutiva de la CCSS )

Apliacion articulo 37 2123
(Codigo de Trabajo ) i
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Dentro de los requerimientos del sistema de evaluacion, se observd que es importante
poseer informacion sistemadtica, reunida con regularidad y periddicamente revisada por la

jefatura, en coordinacién con el trabajador.

De conformidad con lo anterior, se cred un manual de procedimientos, el cual retne
toda la informacidon necesaria correspondiente a cada actividad, y en ¢l se expone un
proceso, segun criterio experto, con tiempos recomendados; bajo dichos parametros,
cualquier Inspector podra tener una guia actualizada de cdbmo y cuanto sera el trabajo que

se le asignara para el desarrollo de cualquier actividad estratégica.

Actividades patronales

Son aquéllas realizadas por el inspector de leyes y de reglamentos de la CCSS, la cuales
son enfocadas a la revision de la situacion patronal en cuanto al aseguramiento correcto de
los trabajadores, especificamente, y la resolucion final de dichos casos. Se dividen en dos

tipos de actividades: generadoras y no generadoras.

= Actividades patronales generadoras: Las actividades patronales generadoras, son
aquéllas que en el momento de su finalizacién producen un beneficio econdmico en favor de

la CCSS y en detrimento del patrimonio de los patronos.

Entre estas actividades se encuentran las siguientes:

e Planillas adicionales: Acto administrativo para registrar las remuneraciones o0
ingresos y los montos de las cuotas y los aportes de los trabajadores no reportados
oportunamente a la Caja, por un patrono fisico o juridico, con el objetivo de generar

la respectiva facturacion.

e Planilla Adicional por conceptos: Planilla Adicional que se realiza para registrar y
cobrar las montos de uno o de varios conceptos de cuotas obreras y /o patronales que

no fueron facturadas en su debido momento.
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Inscripciones y reanudaciones patronales: Es el acto de registrar y/o actualizar ante la

CCSS, a personas fisicas o juridicas que califiquen como patrono.

Inscripciones y reanudaciones patronales compulsivas: Es el acto mediante el cual se
registra compulsivamente ante la CCSS, a personas fisicas o juridicas que califiquen

como patrono.

Actualizaciéon de Planillas compulsivas: Es el acto de incluir o de modificar la
informacion en la planilla preelaborada, con el proposito de consignar correctamente
los datos alusivos a los trabajadores (salarios, calidades), en forma tal que se ajusten a

la ley y a los reglamentos de la CCSS.

Reconocimiento de Cuotas: Acto administrativo mediante el cual se le reconoce a un
trabajador las cuotas en el Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte por un periodo, que
data de mas de diez afios de antigiiedad, a partir del momento cuando se formalice la

solicitud.

= Actividades patronales no generadoras: Las actividades patronales no generadoras, son

aquéllas que, en el momento de su finalizacién, no producen un beneficio econdémico en

favor de la CCSS y tampoco afectan de manera negativa el patrimonio de los patronos. Entre

estas actividades se encuentran las siguientes:

Planillas adicionales: Acto administrativo para registrar las remuneraciones o los
ingresos, los montos de las cuotas y los aportes de los trabajadores no reportados
oportunamente a la CCSS, por un patrono fisico o juridico, con el objetivo de generar

la respectiva facturacion.

Devolucion cuotas de pensionados: Es el acto administrativo que se lleva a cabo en
favor de los pensionados de IVM que disfrutan de una pensioén adicional de otros
regimenes, para reintegrar las cuotas obreras del régimen de Seguro de Enfermedad y

Maternidad (SEM, por sus siglas).
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Devolucién cuotas patronos instituciones privadas y publicas: Es el acto
administrativo realizado en favor de los patronos, por concepto de cuotas obrero
patronales, con motivo de algun pago improcedente que €stos hayan efectuado a la

Institucion

Devolucion cuotas a trabajadores: Es el acto administrativo que se lleva en cabo en
favor de los trabajadores, a quienes se les dedujeron cuotas obreras en forma

improcedente, por lo que se solicita su devolucion.

Reconocimiento de cuotas improcedentes: Acto administrativo mediante el cual no se
le reconocen a un trabajador las cuotas en el Régimen de IVM, por un periodo, que
data de mas de diez afios de antigiiedad, a partir del momento cuando se formalice la

solicitud.

Inscripciones y reanudaciones improcedentes: Es el acto administrativo mediante el
cual se deniega la solicitud de inscribir o de reanudar un patrono, porque no cumple

con los elementos que sustentan una relacion laboral.

Cambios de razon social: Es el acto administrativo mediante el cual el patrono solicita

el cambio del nombre de la sociedad en los registros institucionales.

Anulacién de adeudo patronal: Es el acto que la administracion ejecuta con el fin de
excluir o de descargar del pendiente de pago del administrado, sumas por concepto de

cuotas obrero patronales, facturadas en forma indebida.

Declaracion de deuda de dificil cobro patronal: Son aquellas deudas por cuotas obrero
patronales y derivados de éstas que, por razones de orden material o formal, resultan

de muy dificil recuperacion.

Recurso de revocatoria a patrono: Es el acto administrativo mediante el cual la
administracion atiende los recursos que la ley confiere a los administrados para

oponerse al resultado final del acto administrativo dictado por la administracion.
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Cierre de negocios a patronos, por negativa: Es el procedimiento administrativo que
permite a la Administracion proceder con el cierre de negocios debido a la no

presentacion de la informacion solicitada por el Inspector.

Suspension patronal: Acto administrativo mediante el cual se verifica que el patrono

activo ante la CCSS no ejerce ninguna actividad.

Responsabilidad solidaria: Acto administrativo para determinar la responsabilidad
solidaria en el pago de cuotas obrero patronal, en favor de la CCSS, en aplicacién a lo
sefialado por el articulo 30 y articulo 51 de la Ley Constitutiva CCSS o articulo 37,

Codigo de Trabajo.

Situacion asegurado patrono: Son aquellas investigaciones que la inspeccion realiza
con el fin de determinar las relaciones de los asegurados respecto de la CCSS, los

patronos y los diferentes regimenes de pensiones.

Situacioén patronal, correccion datos patronales: Es el acto administrativo realizado,
para determinar si la informacion de un patrono coincide con los datos de la base

institucional.

Situacion patronal, desaplicacion o aplicacion cargas sociales: Estudio que se realiza
para determinar cudndo procede o no procede la aplicacion de cargas sociales

correspondientes a otras instituciones.

Confeccion de denuncia en sede judicial a patrono: Es el acto administrativo mediante
el cual la administracion decide trasladar a los estrados judiciales las violaciones a la
Ley Constitutiva tipificadas en el Articulo 44 incisos a y c.

Planillas adicionales por reconstruccion: Acto administrativo de elaborar una planilla

que sustituye a la planilla preelaborada, facturada y pendiente de pago.
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Actividades asegurados

Son aquéllas realizadas por el inspector de leyes y de reglamentos de la CCSS, la cuales
son enfocadas a la revision de la situacion de los asegurados, especificamente, y la resolucion

final de dichos casos. Se dividen en dos tipos: generadoras y no generadoras.

= Actividades asegurados generadoras: Las actividades asegurados generadoras, son
aquéllas que en el momento de su finalizacién producen un beneficio econdmico en favor de
la CCSS y en detrimento del patrimonio de los asegurados. Entre estas actividades se

encuentran las siguientes:

e Factura Adicional T.I.: Acto administrativo para registrar los ingresos y los montos de
las cuotas y los aportes del trabajador independiente, no reportados oportunamente a

la CCSS, con el objetivo de generar la respectiva facturacion.

e Planilla Adicional para convenios: Acto administrativo para registrar los ingresos y
los montos de las cuotas y los aportes del trabajador independiente y los asegurados
voluntarios inscritos por convenios, no reportados oportunamente a la CCSS, con el

objetivo de generar la respectiva facturacion.

e Afiliacion de TI (compulsiva, voluntaria): Es el acto de registrar, ante la CCSS, a una
persona fisica que posee una actividad manual o una intelectual que desarrolla, por
cuenta propia, algiin tipo de trabajo o actividad generadora de ingresos, sin perjuicio

de lo que dispone el Articulo 4 de la Ley Constitutiva de la CCSS.

= Actividades asegurados no generadoras: Las actividades asegurados no generadoras,
son aquéllas que en el momento de su finalizacidon, no producen un beneficio econdmico en
favor de la CCSS y tampoco afectan en forma negativa el patrimonio de los asegurados.

Entre estas actividades se encuentran las siguientes:
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Devolucién de Cuotas Asegurado Voluntario: Se lleva a cabo en favor de un
asegurado voluntario, para la devoluciéon de cuotas, motivado por un pago

improcedente.

Devolucion de Cuotas Trabajador Independiente: Es el acto administrativo llevado,
cuando un trabajador independiente (TI, por sus siglas), solicita la devolucion por

concepto de cuotas pagadas, de manera improcedente.

Afiliacion de TI Improcedente: Es el acto administrativo, por medio del cual se

determina que el solicitante de afiliacion como TI, no califica bajo esta modalidad.

Anulacién de adeudos TI: Es el acto administrativo que se lleva a cabo en favor de un
TI, por concepto de adeudos derivados de cuotas facturadas, cuando las mismas

tienen un origen improcedente.

Suspension de actividad TI: Acto administrativo para determinar si un TI ha

interrumpido su actividad econdmica, al cambiar su situacion.

Situacion asegurado TI'y AV: Aquellas investigaciones que la inspeccion realiza para
determinar las relaciones de los asegurados respecto de la CCSS, los patronos y los

diferentes regimenes de pensiones.

Declaracion de deuda de dificil cobro de TI: Son aquellas deudas por cuotas
derivadas de los ingresos reportados, que por razones de orden material o formal,

resultan de muy dificil recuperacion.
Recurso de revocatoria de TI: Es el acto administrativo mediante el cual la

administracion atiende los recursos que la ley confiere a los administrados para

oponerse al resultado final del acto administrativo dictado por la administracion.
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e Confeccion de Denuncia en Sede Judicial a TI: Es el acto administrativo mediante el
cual la administracion decide trasladar a los estrados judiciales las violaciones a la

Ley Constitutiva tipificadas en el Articulo 44 incisos a 'y c.

e Cierre de negocios a TI por negativa: Es el procedimiento administrativo que permite
a la Administracidon proceder con el cierre de negocios por la no presentacion de la

informacion solicitada por el Inspector.

Actividades no productivas del area de inspeccion

Aunque es claro que el recurso humano destinado para satisfacer la demanda de los
servicios de inspeccion, es un servicio caro, sumamente calificado y técnicamente saturado
por las filas de investigaciones, empero, es un hecho la existencia de labores no productivas
que tienen que ser atendidas por los inspectores, entre ellas: capacitaciones, reuniones,
organos de debidos procesos, exposiciones de compromisos de resultados, asistencia a
audiencias en sede judicial, sustituciones de jefaturas, charlas al publico general, entre otros,
situaciones que por un interés de la administracion superior, deben de realizarse, lo que da
como resultado, en muchas ocasiones deba de destinarse el recurso humano de inspeccion
para poder satisfacer estas actividades que, como anteriormente se acotd, no son productivas,

pero si deben realizarse.
3.3.2.2 Cobros.

El area encargada del control moratorio es el drea de cobros. Dicha area es de suma
importancia a nivel de recaudacion de recursos financieros para la sostenibilidad del modelo
de seguridad social que aspira la CCSS poder ofrecer a la poblacion costarricense.

El cobro es una de las areas que durante los Gltimos afios ha presentado mayor debilidad

en la institucion, tanto que es una necesidad primordial para la GDF el controlar en forma

efectiva su crecimiento.
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La falta de lineamientos bien establecidos en la gestion cobratoria, ha facilitado que
algunos patronos le resten importancia al pago de las obligaciones por concepto de cuotas
Obrero-Patronales y el régimen de Salud, elementos indispensables para una mejor condicion

de vida.

El area de cobros esta presente en cada una de las sucursales que conforman el SNS; no
obstante en algunos casos dicha area cuenta con menos de un recurso humano, esto debido a
que el mismo funcionario tiene que atender otras areas de importancia operacional para la

sucursal; esta variable solo se presenta en sucursales de tipologia 1.

Compromiso real sobre la labor de recuperacion de los adeudos patronales, para cumplir
con el objetivo de brindar una verdadera Seguridad Social a la poblacion trabajadora y a los

habitantes de la Region Chorotega.

La aspiracion de las areas de cobros en el SNS, es desarrollarse en forma eficiente en la
recuperacion de los adeudos patronales y en la aplicacion de los instrumentos cobratorios,
debido a un buen control sobre el comportamiento de la cartera de cobros, un personal
constantemente capacitado y dotado de las herramientas tecnoldgicas dptimas, con la firme

conviccion de fortalecer la Seguridad Social.

Dentro de las principales labores desarrolladas por los gestores de cobro tradicionales y

los miembros del ECIM, se citan las siguientes:

v Notificacion de avisos de cobro: El aviso de cobro es un documento oficial por
medio del cual se hace del conocimiento del patrono o del trabajador
independiente la morosidad con la CCSS; es la génesis del ciclo de cobros, dado
que a partir de la correcta notificacion del aviso de cobros, es de donde se
inicializa la ejecucion de una serie de herramientas de control moratorio que la
legislacion ofrece a la CCSS para coaccionar a los deudores, con el fin de que

¢stos honren sus deudas con el seguro social.
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v’ Certificaciones judiciales: Una vez que el aviso de cobros ha sido notificado y
transcurren, por lo menos, cinco dias habiles, el encargado de cobros procede a
preparar la debida certificacion judicial de la deuda, la cual; dependiedo de la
magnitud de la deuda, es tramitada por los abogados internos o por los abogados
externos, ante los juzgados de menor o mayor cuantia de los tribunales de
justicia, en donde se ventila el estado de legalidad para la posible recuperacion

de adeudos.

v Retenciones indebidas: Se denomina asi a la infraccion del articulo 51 de la
Ley Constitutiva de la CCSS, por parte del patrono, cuando deduce del salario
de sus trabajadores el 9% del aporte a la seguridad social que éstos realizan y no
lo entrega a las arcas institucionales. Cuando se presenta este tipo de infraccion
la sucursal prepara la denuncia y la presenta ante los tribunales de justicia para

que el caso sea ventilado y sancionado en estrado judicial.

v' Aplicacién del articulo 74 de la Ley Constitutiva de la CCSS: Esta es una
modificacion introducida a la Ley Constitutiva de la C.C.S.S., a través de la Ley
de Proteccion al Trabajador y en la cual debe estarse al dia con el pago de las
obligaciones con la C.C.S.S. Todo aquel patrono o trabajador independientes,
que incumpla esta condicion se considera moroso, por tanto no podré realizar
tramites en instituciones publicas, ni obtener certificacion de patrono al dia, por
lo que los encargados de cobros, deben estar enviando el listado de patronos
morosos a las principales instituciones de su zona de atraccion y ser vigilante

del cumplimiento de la ley.

v' Programa de Cierre de negocios por mora: El programa de cierre de
negocios, es introducido por la instituciéon como medida de coaccidon con el fin
de lograr la recuperacion de los adeudos patronales, conforme con lo establecido
en el articulo 48 de la Ley Constitutiva de la CCSS, y en el Reglamento que
para este fin dictdé la Junta Directiva de la Instituciéon. La labor de los
encargados de cobros se centra en realizar la prevencion motivada del acto
administrativo y preparar el expediente de cierre de negocios, segin lo

estipulado por la institucion.
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3.3.2.3 Prestaciones sociales

En la actualidad, los programas de prestaciones sociales, enmarcados en las politicas de
bienestar y de proteccion social constituyen un importante medio para la profundizacion en
los ideales de libertad, que rigen la sociedad y los principios de igualdad y solidaridad,

pilares fundamentales de la seguridad social.

Las prestaciones sociales o servicios sociales deben dirigirse a prevenir e impedir
situaciones de exclusion y marginacion social, no limitdindose a convertirse en simples

atenuantes de problemas concretos.

Las prestaciones sociales se conciben como instrumentos de los que dispone la sociedad
en general y la CCSS, en particular, para facilitar el pleno desarrollo de los individuos y de
los grupos sociales, asi como promover su cohesion e integracion social, para prevenir y

eliminar la marginacion.

El desarrollo de las prestaciones sociales en la CCSS, se establece por la Junta Directiva
de la institucion, en la sesion ntiimero 7184 celebrada el 16 de diciembre de 1997, cuando se
establece el Reglamento de Prestaciones Sociales del Sistema de Pensiones, el cual contiene
en el capitulo 3, los programas por desarrollar. . En este reglamento, en el articulo 3, se crea
un fondo para financiar las prestaciones sociales que ofrece el Seguro de IVM, asi como el
RNC; los recursos de este fondo se obtienen con el aporte anual de un 3% de los gastos
totales del seguro de IVM y el 5% en el caso de RNC. Sin embargo, la Junta Directiva
acogio la propuesta de reforma planteada por la Gerencia Division de Pensiones, para que el
fondo se financie tinicamente con los recursos del Seguro IVM, limitando la posibilidad de

brindar estos servicios a este grupo de pensionados.
Para el desarrollo, implementacion y evaluacion de estos programas, se cred dentro del

Seguro de Pensiones, la Direccion de Prestaciones Sociales, como ente rector y con el

proposito de dar el aporte administrativo necesario.
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La Direccion de Prestaciones Sociales esta estructurada con dos departamentos
principales, que son los encargados de la ejecucion de los diferentes programas asignados y

desarrollados por esta area de la Caja, estos departamentos son los siguientes:

v" Departamento de Ciudadano de Oro

v" Departamento de Servicios y Beneficios Sociales

Departamento de Ciudadano de Oro

El departamento se crea, por la iniciativa de promover y de desarrollar un programa
promotor y gestor de una cultura de dignificacion y de respeto hacia las personas adultas
mayores, posicionandolas en un lugar de privilegio dentro de la sociedad costarricense y

brindandoles servicios sociales para mejorar su calidad de vida.

Los beneficios desarrollados por este departamento, van orientados a las personas
mayores de 65 afios, como un reconocimiento al esfuerzo y al trabajo emprendido para forjar

el pais que actualmente es Costa Rica; son los que se detallan a continuacion:

v’ Tarjeta de ciudadano de oro, para atencion preferencial y descuentos comerciales.
v" Tiquetes de transporte publico, para el pago preferencial del mismo.
v" Cursos y talleres para el desarrollo personal: culturales, musico-terapia, baile

popular, agricultura practica, hidroponia, recreacion y salud, entre otros.

Departamento de Servicios y Beneficios Sociales

A este departamento le corresponde la gestion de los programas relacionados con la
preparacion para la jubilacion, educacidon y capacitacion de la poblacion adulta mayor,
atencion social de casos de solicitudes de pensiones por muerte del asegurado directo en el
IVM, PCP y poblacion en pobreza extrema del RNC, asi como la atencién de grupos en

riesgo social, mediante el Programa de Estancias Sociales y Ayudas Sociales.
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Programa de Desarrollo de la Poblacién Adulta Mayor: La jubilacion
es un derecho que adquiere la persona trabajadora después de un largo
periodo de trabajo. Es también un acontecimiento en su vida que lleva a
una serie de cambios producidos por modificaciones importantes en el
ambito de organizacidn; involucra aspectos como ritmo de vida,
actividades, amistades y relaciones. Esta situacion genera cambios en el
estatus y en el rol del individuo, en el entorno de la sociedad, por lo cual
se incorpora este programa, que se encarga de areas de suma
importancia, como: calidad de vida, preparacion para la jubilacion,

cursos de formacion complementaria, grupos de voluntariado y charlas.

Programa de Estancias y Ayudas Sociales: Comprende la busqueda de
servicios asistenciales de proveedores sociales, para ubicar en albergues
o centros especializados a los pensionados o asegurados que se
encuentran abandonados o con necesidad de amparo, siempre que no
cuenten con los recursos econdmicos suficientes, en forma tal, que de
conformidad con la reglamentaciéon vigente, pueda atenderse a la
poblacion desprotegida. Este programa también se encarga de la
capacitacion de padres y encargados de personas adultas mayores o con
PCP, de manera que esta parte de la poblacion, disponga de un cuido
adecuado. Ademas, se encarga de generar el desarrollo de proyectos

socio productivos, emprendidos por los adultos mayores.

Programa de Atencién Social: Desarrolla y fortalece las Prestaciones
Sociales mediante acciones de atencion, investigacion social y servicios
complementarios que mejoren la calidad de vida de los usuarios de los
Regimenes de IVM y RNC. Sus principales actividades se centran en la
intervencion de trabajo social en el abordaje y manejo de casos que
requieren investigacion social, para determinar los derechos a pension en

los regimenes de invalidez, vejez y muerte, y del régimen no contributivo
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* Programa de Micro-Emprendimientos: Este programa surge en el
periodo 2006 para ser implementado en 2007. Su propdsito fundamental
es brindar asesoria empresarial para financiar ¢ implementar proyectos
socio-productivos que vengan a facilitar la obtenciéon de recursos
financieros a grupos organizados de interés social, tales como:

discapacitados, mujeres cabezas de hogar, entre otros.

Regionalizacion de las Prestaciones Sociales

Los Programas de la Direccion de Prestaciones Sociales son proyectados y

desarrollados en un nivel nacional, con el apoyo de cada una de las sucursales de la CCSS.

Las diferentes actividades estratégicas son desarrolladas normalmente por los
Trabajadores Sociales (TS, por sus siglas), quienes colaboran con la ejecucion y con el
seguimiento de dichas actividades en una o mas Sucursales, las cuales se encuentran adscritas

a cada una de las cinco Direcciones Regionales de Sucursales.
No obstante lo anterior, el reglamento permite que la ejecucion de los planes, programas,

proyectos y servicios sociales para los asegurados y pensionados en todas las regiones del

pais, estén a cargo de las unidades prestadoras de servicios de la CCSS.
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Diagrama N°3.2 Areas funcionales y actividades estratégicas de la Direccion de Prestaciones Sociales
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3.4  Conceptualizacion de los principales retos.

3.4.1 Maximizacion de la cobertura.

El objetivo principal del servicio de inspeccion de CCSS es la universalizacion de la
cobertura contributiva en materia de aseguramiento, mediante la revision de la poblacion
patronal y trabajadora en un nivel nacional, mandato establecido en el la Constitucion
Politica y la Ley Constitutiva de la CCSS. El fenomeno de la evasion es un reto para la
Institucién Es importante para la institucion conocer las caracteristicas del problema de la
evasion; esta informacioén constituye un insumo para la labor de inspeccion, ya que

permite plantear estrategias dirigidas al control de la misma.

Estudios efectuados por la Direccidon de Inspeccion, dan como resultado que durante el
periodo 1999 — 2001, las actividades en un nivel nacional que en promedio tiene una
mayor tendencia a evadir son: comercio 28.1%; servicios, con un 27.8%; establecimientos
financieros, con un 14.8%; y agricultura, con un 13.5%. Los mismos estudios proponen
que la tendencia a evadir se concentra en aquellos establecimientos donde laboran cinco
empleados o menos, para un promedio durante el periodo 1999 — 2001 de un 96%

respecto de la evasion total de los patronos adscritos a la CCSS.

3.4.2 Generacion financiera.

El segundo reto institucional es la generacion de recursos econdomicos, primeramente
mediante la ampliacion de la cobertura contributiva y la revision patronal, con el fin de
evitar la subdeclaracion y la evasion, realizado por medio del cuerpo de Inspeccion y
seguido por la aplicaciéon de los instrumentos cobratorios propios de esta gestion,
publicidad de pago oportuno para evitar recargos y multas y generacion de cobros por
servicios médicos y prestaciones en dinero, cobro administrativo, cierres de negocio,

cobro judicial mediante las vias civil y penal.
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LOS INDICES DE GESTION Y DE PRODUCTIVIDAD
COMO INSUMO DEL MODELO DE CLASIFICACION DE
SUCURSALES DE LA INSTITUCION

El modelo actual de clasificacion de sucursales, que ostenta el SNS, es una
clasificaciéon no dindmica, dado que la tipologia asignada a una sucursal depende el
criterio de la GDF y del Consejo de Directores Regionales, a partir de diferentes sintomas
de cambio en la magnitud de una sucursal. Es el momento en que se discute el cambio que

podria sufrir la misma en la tipologia que tiene asignada actualmente,

Cuadro N°4.1 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.1. ;Considera que el nivel de trabajo de su sucursal, estd acorde con la
clasificacion oficial que ostenta?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
(=)
[~W
2 10 0 0%
= 20 0 0%
S 30 2 8%
(=)
[~W
40 5 20%
S
= 50 11 44%
oy
-7 60 2 8%
(=}
S 70 0 0%
=
= 80 1 4%
(=}
§ 90 4 16%
N1
= 100 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Grafico N°.4.1 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.1. ;Considera que el nivel de trabajo de su sucursal, esta acorde con la
clasificacion oficial que ostenta?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

50%
40%

30%

<

Fuente: Cuadro N°.4.1

Segun la interrogante expuesta, puede notarse como, estadisticamente, se presenta una
distribucién de frecuencias con varios valles y cimas; se presenta el predomino en las
clases “Poco” y “Regular”, donde los datos infieren que el 52% de jefes de sucursales del
SNS, considera que el nivel de trabajo que actualmente posee su sucursal, estd
regularmente acorde con la clasificacion oficial que ostenta, tendiendo dicha apreciacion a

poco acorde.

La respuesta obtenida, permite tener mayor claridad en la necesidad imperante por
parte de la administracion, de dotar al SNS de un modelo dindmico, justo y preciso para la
clasificaciéon por tipologia de sucursales, la cual tenga una utilidad, tanto para la

administracion superior como para las sucursales.
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4.1 Analisis de los indices de gestion de las unidades adscritas al Sistema Nacional

de Sucursales de la CCSS.

Los compromisos de resultados constituyen un excelente indicador para visualizar el
tamafio operacional y la capacidad de produccion de cada una de las sucursales del pais,
independiente de su tipologia de sucursal. Es importante aclarar que los compromisos de
resultados estan actualmente compuestos por una serie de indicadores considerados de
importancia estratégica para la GDF; sin embargo, en el ejercicio de rendicion de cuentas
que se realiza cuatrimestralmente y de manera acumulativa, pareciera tender a importar
solo la calificacion de cero a ciento por ciento, que puede obtener cada una de las

sucursales, en cada periodo de evaluacion.

Bajo la primicia de que la magnitud de gestion deberia en cada uno de los indicadores
de compromisos de resultados, estar asociada con la tipologia de sucursal, se desarrolla un

analisis para cada uno de los siguientes indicadores de gestion:

Inspeccion:
e Generacion de cuotas obrero patronales.
e Generacion cuotas obreras por trabajador independiente.
e Afiliacion de trabajadores independientes.
e Afiliacion trabajadores asalariados.

e Denuncias en sede judicial por infracciéon al articulo N°44 de la Ley
Constitutiva de la CCSS.

e Cierre de negocios por negativa reiterada e injustificada.

Cobros:
e Tasa crecimiento promedio mensual de morosidad.
e Acciones cobro judicial a patronos morosos (FCL).
e Gestionar judicialmente morosidad patronal sector privado
e Gestionar judicialmente arreglos de pago morosos

e Realizar procedimientos de cierres de negocios por mora
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Pensiones

Dias tramite gestion pensiones por vejez

Dias tramite gestion pensiones por vejez

El objetivo del presente analisis se centra en descubrir la interrelacion que existe entre

la tipologia y la magnitud de gestion de los principales indicadores de gestion, dicho

andlisis se hara con los datos provenientes de dos fuentes de informacion:

Diagnostico de compromisos de resultados de la GDF hasta el 31 de diciembre
de 2006: Este diagnostico se prepara, utilizando como insumo la data de los

compromisos de resultados del cuarto trimestre de 2006.

Estadisticas de facturacion hasta febrero de 2007: Corresponde a un informe
generado por el Area Procesamiento de Datos y Facturacion del Departamento
de Facturacion y Afiliacion de la Direccion Sistema Centralizado de
Recaudacion; se utiliza el analisis hasta febrero por dos razones: primero, es el
unico archivo que logrd conseguirse; segundo porque, para efectos de andlisis
de correlacion entre gestion y tipologia de sucursal se prevé que guarde la

misma proporcion que su par de diciembre de 2006.
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Cuadro N°.4.2 Estrato Jefes de Sucursales

Pregunta N°.2. ; Los indicadores de gestion son variables faciles de cuantificar y
comparables los resultados con otras sucursales?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
=]
&
- 10 0 0%
= 20 0 0%
S 30 0 0%
(=]
&
40 0 0%
=
= 50 1 4%,
oy
& 60 0 0%
=]
S 70 5 20%
=
= 80 9 36%
(=]
g 90 8 32%
<
> 100 2 8%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Gréfico N°.4.2 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.2. ; Los indicadores de gestion son variables faciles de cuantificar y
comparables los resultados con otras sucursales?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

40%

30%

T

Fuente: Cuadro N°.4.2

Segun la interrogante expuesta, puede notarse como, estadisticamente, se presenta una
distribuciéon de frecuencias asimétrica positiva, que demuestra claramente el predominio
en las clases “Mucho” y “Méaximo”, donde los datos infieren que el 96% de jefes de
sucursales del SNS, considera que Los indicadores de gestion son variables faciles de

cuantificar y comparables los resultados con otras sucursales.

Lo anterior es un sintoma claro del sentir de las jefaturas de sucursales, donde
aprueban que los indicadores de gestion constituyen una variable util para comparar la
gestion desarrollada por sucursales, y permite ir visualizando qué unidades con gestion

equivalente, deberian ser comparables en tipologias similares.
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4.1.1 Generacion de cuotas obrero patronales:

Sucursales tipologia 4:

o La generacion de cuotas obrero patronales presenta un promedio de

276,88 millones de colones por cada una de las sucursales tipo cuatro,
en comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es
superado unicamente por la sucursal de San Joaquin de Flores.

El monto de generacion minimo de una sucursal tipo 4, corresponde a
la sucursal de Puntarenas con 96,5 millones de colones; este monto es
superado por las sucursales San Ramoén, Grecia, Cafias, Filadelfia,
Nicoya, San Joaquin y Guépiles. De las sucursales supracitadas, cuatro
son tipologia 3 y tres son tipologia 2. Esto permite concluir que las
sucursales de mayor tipologia, no precisamente, son las unidades mas
generadoras del pais.

El coeficiente de asimetria (2,66) indica que en el conjunto existe una
asimetria positiva, lo cual demuestra una distribucion unilateral que se
extiende hacia valores mas positivos; lo anterior permite caracterizar el

grado de asimetria alrededor de la media de la distribucion.

Cuadro N°.4.3 Generacion economica por sucursal tipologia 4

Generacioén de
cuotas obrero
Regiéon  Unidad Sucursal Tipologia patronales

Norte 1302 | Alajuela 4 1100,00
Central 1206 Cartago 4 423,00
Central 1212 | Heredia 4 260,00
Brunca 1602 Pérez Zeledon 4 177,55
Central 1204 | Guadalupe 4 169,61
Norte 1310 Ciudad Quesada 4 156,00
Central 1202 Desamparados 4 145,30
Chorotega 1408 | Liberia 4 137,40
Atlantica 1502 | Limon 4 103,40
Chorotega 1402 Puntarenas 4 96,50

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
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Cuadro N°.4.4 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.3

Generacion de
cuotas obrero
Variable estadistica patronales
Promedio 276,88
Maximo 1100,00
Minimo 96,50
Coeficiente de asimetria 2,66
Desviacion estandar 304,51

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 3:

o La generacién de cuotas obrero patronales presenta un promedio de

120,61 millones de colones por cada una de las sucursales tipo tres; este
promedio (como se observard mdas adelante), en comparacién con
sucursales de menor tipologia (2 y 1), es superado solamente por las
sucursales de Filadelfia y de Cafias.

El monto de generacion minimo de una sucursal tipo 3, corresponde a
la sucursal de Paraiso, con 37 millones de colones; este monto es
superado por las sucursales Garabito, Pods, Orotina, Cafias, Filadelfia,
Nicoya, Santa Cruz, Nandayure, Veintisiete de Abril, Santo Domingo,
Quepos, Parrita, Palmar Norte, Golfito, La Cuesta y Puerto Viejo. De
las sucursales supracitadas, nueve son tipologia 2 y siete de tipologia 1.
Esto permite apoyar nuevamente la conclusion que las sucursales de
mayor tipologia, en muchos casos, no son las unidades mas
generadoras del pais.

El coeficiente de asimetria (1,69) indica que en el conjunto existe una
asimetria positiva, lo cual demuestra una distribucion unilateral que se
extiende hacia valores mas positivos; ello permite caracterizar el grado
de asimetria alrededor de la media de la distribucion, para este caso

especifico, es menor que en la anterior tipologia.
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Cuadro N°.4.5 Generacion economica por sucursal tipologia 3

Generacion de
cuotas obrero
Regién Unidad Sucursal Tipologia patronales

Central 1213 San Joaquin 3 305,00
Atlantica 1506 | Guépiles 3 135,51
Norte 1305 Grecia 3 129,00
Norte 1313 San Ramon 3 112,00
Central 1210 Turrialba 3 75,57
Atlantica 1505 | Siquirres 3 50,19
Central 1208 Paraiso 3 37,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.6 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.5

Generacion de
cuotas obrero
Variable estadistica patronales
Promedio 120,61
Maximo 305,00
Minimo 37,00
Coeficiente de asimetria 1,69

Desviacion estandar 89,76

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 2:

o La generacion de cuotas obrero patronales presenta un promedio de
47,11 millones de colones por cada una de las sucursales tipo dos; este
promedio, en comparacion con sucursales de menor tipologia (1), es
superado solamente por las sucursales de Garabito, Veintisiete de Abril,
Parrita, Palmar Norte.

o El monto de generacion minimo de una sucursal tipo 2, corresponde a
la sucursal de la Fortuna, en la Region Atlantica con 3,6 millones de
colones; este monto es superado por el 93% de las sucursales de

tipologia 1, solamente supera a dos de estas sucursales, lo que apoya
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mas la conclusion de que el nivel de generacion de cuotas obrero

patronales no es un indicador efectivo para la division de clases de

sucursales.

El coeficiente de asimetria (1,49) indica que en el conjunto existe una

asimetria positiva, lo cual demuestra una distribucion unilateral que se

extiende hacia valores mas positivos.

Cuadro N°.4.7 Generacion economica por sucursal tipologia 2

Generacion de
cuotas obrero
Regién Unidad Sucursal Tipologia patronales

Chorotega 1412 Filadelfia 2 149,19
Chorotega 1407 | Canas 2 126,90
Chorotega| 1413 | Nicoya 2 102,90
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 86,79
Brunca 1612 Quepos 2 85,21

Central 1214 Santo Domingo 2 77,00
Brunca 1632 Golfito 2 60,33
Atlantica 1510 Puerto Viejo 2 52,62
Norte 1304 Orotina 2 44,00
Brunca 1607 San Vito Coto Brus 2 36,82
Norte 1307 Naranjo 2 36,00
Norte 1312 Palmares 2 34,00
Central 1205 | La Union 2 32,80
Atlantica 1507 Rio Frio 2 32,58
Atlantica 1530 | Cariari 2 30,76
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 29,63
Brunca 1603 Buenos Aires 2 28,90
Central 1608 San Marcos 2 26,00
Chorotega| 1414 | Jicaral 2 25,85
Norte 1303 | Atenas 2 25,00
Chorotega 1403 Esparza 2 23,60
Atlantica 1532 | Guacimo 2 22,21

Chorotega| 1409 | Tilaran 2 20,69
Atlantica 1504 |Bataan 2 16,42
Central 1211 Puriscal 2 15,11

Atlantida 1503 | Fortuna 2 3,60

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.8 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.7
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Generacion de
cuotas obrero
Variable estadistica patronales
Promedio 47 11
Maximo 149,19
Minimo 3,60
Coeficiente de asimetria 1,49
Desviacion estandar 36,26

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 1:

o La generacion de cuotas obrero patronales presenta un promedio de
25,96 millones de colones por cada una de las sucursales tipo uno, este
promedio no es superado por 18 de las 30 sucursales de esta tipologia,
lo que quiere decir que s6lo 40% de las sucursales supera el promedio.

o El monto de generacion minimo de una sucursal tipo 1, corresponde a
la sucursal de La Perla en la Region Atlantica, con 1,37 millones de
colones.

o El coeficiente de asimetria (1,49) indica que en el conjunto existe una
asimetria positiva, lo cual demuestra una distribucion unilateral que se
extiende hacia valores mas positivos, esto permite caracterizar el grado
de asimetria alrededor de la media de la distribucion, para este caso

especifico, es menor que en las tres anteriores tipologias.

Cuadro N°.4.9 Generacion economica por sucursal tipologia 1
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Generacion de
cuotas obrero
Region Unidad Sucursal Tipologia patronales

Brunca 1611 Parrita 1 79,98
Norte 1314 | Garabito 1 63,00
Chorotega 1433 | 27 de Abril 1 62,14
Brunca 1605 Palmar Norte 1 56,25
Norte 1306 | Poas 1 47,00
Brunca 1633 La Cuesta 1 41,21
Chorotega 1432 | Nandayure 1 40,46
Central 1217 Ciudad Coldn 1 36,00
Central 1215 San Rafael 1 36,00
Norte 1330 Fortuna SC 1 29,00
Chorotega 1411 La Cruz 1 29,00
Norte 1309 Alfaro Ruiz 1 28,00
Chorotega 1416 | Upala 1 22,07
Central 1207 Pacayas 1 22,00
Norte 1308 Valverde Vega 1 21,00
Chorotega| 1405 | Chomes 1 20,44
Central 1203 San Ignacio Acosta 1 20,04
Atlantica 1534 | Bibri 1 17,72
Chorotega 1406 | Bagaces 1 16,60
Norte 1311 Los Chiles 1 15,00
Chorotega 1410 Las Juntas 1 14,04
Chorotega 1404 | Miramar 1 11,55
Atlantica 1509 | Sixaola 1 10,66
Central 1216 | Santa Elena 1 9,00

Atlantica 1508 | Ticaban 1 7,98

Atlantica 1535 | El Carmen 1 7,20

Chorotega 1431 Hojancha 1 6,70

Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 4,50

Atlantica 1531 Roxana 1 2,98

Atlantica 1533 La Perla 1 1,37

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.10 Indicadores estadisticos del cuadro 4.9
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Generacion de
cuotas obrero
Variable estadistica patronales

Promedio 25,96
Maximo 79,98
Minimo 1,37
Coeficiente de asimetria 1,06
Desviacion estandar 19,94

Fuente: El autor

4.1.2 Afiliacion de trabajadores asalariados

e Sucursales tipologia 4:

o La afiliacion de trabajadores asalariados presenta un promedio de
3202,50 afiliaciones por cada una de las sucursales tipo cuatro, en
comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es
superado unicamente por la sucursal de San Joaquin de Flores, aqui se
presenta el mismo comportamiento que el indicador: generacion de
cuotas obrero patronales.

o El monto de generacion minimo de una sucursal tipo 4, corresponde a
la sucursal de Pérez Zeledon, con 1341 afiliaciones; esta magnitud es
superada por las sucursales Garabito, San Ramon, Grecia, Cafas,
Filadelfia, Nicoya, Santa Cruz, Veintisiete de Abril, San Joaquin, Santo
Domingo, Quepos, Parrita, Guépiles y Siquirres. De las sucursales
supracitadas, cinco son tipologia 3, seis son tipologia 2 y tres son
tipologia 1. Ello permite concluir que las sucursales de mayor tipologia,
no precisamente son las unidades con mayor afiliacion de trabajadores
asalariados del pais.

o El coeficiente de asimetria (0,59) indica que en el conjunto existe una
asimetria positiva; esto demuestra una distribucion unilateral que se
extiende hacia valores mas positivos, lo cual permite caracterizar el
grado de asimetria alrededor de la media de la distribucion.

Cuadro N°.4.11 Generacion econémica por sucursal tipologia 4
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Afiliacién de

trabajadores

Regién Unidad Sucursal Tipologia asalariados
Norte 1302 | Alajuela 4 5518,00
Central 1212 Heredia 4 4967,00
Central 1206 | Cartago 4 4783,00
Norte 1310 Ciudad Quesada 4 3162,00
Chorotega 1408 | Liberia 4 3049,00
Central 1202 | Desamparados 4 2715,00
Atlantica 1502 | Limon 4 2198,00
Chorotega 1402 Puntarenas 4 2183,00
Central 1204 Guadalupe 4 2109,00
Brunca 1602 | Pérez Zeleddn 4 1341,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.12 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.11

Afiliacion de

trabajadores
Variable estadistica asalariados
Promedio 3202,50
Maximo 5518,00
Minimo 1341,00
Coeficiente de asimetria 0,59
Desviacion estandar 1412,06

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 3:

o La afiliacion de trabajadores asalariados presenta un promedio de

2045,9 afiliaciones por cada una de las sucursales tipo tres, en

comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es

superado Unicamente por las sucursales de: Garabito, Cafias, Filadelfia,

Nicoya, Santa Cruz, Veintisiete de Abril y Parrita, de las cuales cuatro

sucursales son tipo 2 y tres sucursales tipo 1, lo anterior refuerza las

conclusiones sobre los indicadores de gestion, en el sentido, que cuanto

mayor sea la tipologia actual asignada a una sucursal, no precisamente

sera su gestion mas elevada que otras sucursales de menor tipologia.
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o La afiliacion minima de trabajadores asalariados de una sucursal tipo 3,

corresponde a la sucursal de Paraiso con 1079 afiliaciones; esta

magnitud es superada por las sucursal de Garabito

o Cadas, Filadelfia, Nicoya, Santa Cruz, Nandayure, Veintisiete de Abril,

La Unién, Santo Domingo, Quepos y Parrita. De las sucursales

supracitadas, siete son tipologia 2 y cuatro son tipologia 1.

o El coeficiente de asimetria (1,69) indica que en el conjunto existe una

asimetria positiva, lo cual demuestra una distribucion unilateral que se

extiende hacia valores mas positivos; esto permite caracterizar el grado

de asimetria alrededor de la media de la distribucion.

Cuadro N°.4.13 Generacion econémica por sucursal tipologia 3

Afiliacion de

trabajadores

Regién  Unidad Sucursal Tipologia asalariados
Central 1213 San Joaquin 3 4228,00
Norte 1305 | Grecia 3 2195,00
Atlantica 1506 | Guépiles 3 2150,00
Norte 1313 San Ramon 3 1951,00
Atlantica 1505 | Siquirres 3 1560,00
Central 1210 | Turrialba 3 1154,00
Central 1208 | Paraiso 3 1079,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.14 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.13

Afiliacion de

trabajadores
Variable estadistica asalariados
Promedio 2045,29
Maximo 4228,00
Minimo 1079,00
Coeficiente de asimetria 1,69
Desviacion estandar 1062,24

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 2:
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o La afiliacion de trabajadores asalariados presenta un promedio de 962
afiliaciones por cada una de las sucursales tipo dos, en comparacion
con sucursales de menor tipologia; este promedio es superado
unicamente por las sucursales de: Garabito, La Cruz, Nandayure,
Veintisiete de Abril y Parrita, de las cuales todas son tipo 1.

o La afiliacion de minima de trabajadores asalariados de una sucursal
tipo 2, corresponde a la sucursal de Fortuna en la Region Atlantica con
115 afiliaciones; esta magnitud es superada por 28 de las 30 sucursales

de la tipologia 1.

Cuadro N°.4.15 Generacion econdmica por sucursal tipologia 2

Afiliacion de
trabajadores
Regiéon _ Unidad Sucursal Tipologia asalariados
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 2996,00
Chorotega 1407 | Canas 2 2938,00
Chorotega 1413 | Nicoya 2 2516,00
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 2313,00
Brunca 1612 | Quepos 2 1834,00
Central 1214 Santo Domingo 2 1436,00
Central 1205 |La Unién 2 1201,00
Norte 1312 Palmares 2 939,00
Atlantica 1530 | Cariari 2 871,00
Norte 1304 Orotina 2 861,00
Central 1608 San Marcos 2 781,00
Norte 1307 Naranjo 2 699,00
Atlantica 1504 Bataan 2 654,00
Chorotega 1414 | Jicaral 2 570,00
Chorotega 1403 Esparza 2 545,00
Norte 1303 Atenas 2 445,00
Atlantica 1510 | Puerto Viejo 2 443,00
Brunca 1603 Buenos Aires 2 442,00
Central 1211 Puriscal 2 430,00
Chorotega 1409 | Tilaran 2 387,00
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 376,00
Brunca 1632 | Golfito 2 368,00
Atlantica 1532 Guacimo 2 306,00
Atlantica 1507 | Rio Frio 2 276,00
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Brunca 1607 San Vito Coto Brus 2 270,00

Atlantica 1503 | Fortuna 2 115,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.16 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.15

Afiliacion de

trabajadores

Variable estadistica asalariados
Promedio 962,00
Maximo 2996,00
Minimo 115,00

Coeficiente de asimetria 1,43

Desviacion estandar 850,45

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 1:

o La afiliacion de trabajadores asalariados presenta un promedio de 598,9
afiliaciones por cada una de las sucursales tipo uno; existen 35
sucursales en el SNS por debajo de este promedio.

o La afiliacién minima de trabajadores asalariados de una sucursal tipo 1,
corresponde a la sucursal de La Perla en la Region Atlantica con 42
afiliaciones; esta magnitud es sumamente escasa en comparacion con el

promedio del SNS, el cual es de 1211 afiliaciones al afio.
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Cuadro N°.4.17 Generacion econémica por sucursal tipologia 1

Afiliacién de
trabajadores
Regién Unidad Sucursal Tipologia asalariados
Chorotega 1433 Veintisiete de Abril 1 2227,00
Brunca 1611 Parrita 1 2189,00
Norte 1314 | Garabito 1 2072,00
Chorotega 1432 | Nandayure 1 1242,00
Chorotega 1411 La Cruz 1 1073,00
Brunca 1605 Palmar Norte 1 851,00
Norte 1330 Fortuna SC 1 710,00
Norte 1306 | Poas 1 707,00
Central 1215 San Rafael 1 570,00
Chorotega 1416 | Upala 1 553,00
Central 1217 Ciudad Coldn 1 482,00
Norte 1311 Los Chiles 1 435,00
Atlantica 1534 | Bibri 1 424,00
Norte 1308 | Valverde Vega 1 412,00
Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 407,00
Chorotega 1406 | Bagaces 1 394,00
Chorotega 1405 | Chomes 1 389,00
Atlantica 1508 | Ticaban 1 354,00
Chorotega 1404 | Miramar 1 327,00
Chorotega 1410 | Las Juntas 1 320,00
Central 1207 Pacayas 1 308,00
Central 1216 Santa Elena 1 288,00
Chorotega 1431 Hojancha 1 280,00
Atlantica 1535 | El Carmen 1 230,00
Central 1203 | San Ignacio Acosta 1 178,00
Brunca 1633 | La Cuesta 1 175,00
Atlantica 1509 | Sixaola 1 143,00
Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 122,00
Atlantica 1531 Roxana 1 63,00
Atlantica 1533 | La Perla 1 42,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
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Cuadro N°.4.18 Indicadores estadisticos del cuadro 4.17

Afiliacion de

trabajadores

Variable estadistica asalariados
Promedio 598,90
Maximo 2227,00

Minimo 42,00
Coeficiente de asimetria 1,91

Desviacion estandar 596,75

Fuente: El autor

4.1.3 Generacion de cuotas obreras por trabajador independiente

El comportamiento para dicha variable presenta una tendencia similar a la generacion
de cuotas obrero patronales (ver anexo de cuadros complementarios N°.1., en la pagina
236), por lo que convierte la principal conclusion del indicador de generacion de cuotas
obrero patronales y generaliza, en forma tal que se tiene certeza historica que las
sucursales de una clasificacion superior, no precisamente son mdas generadoras
(indiferentemente en cuotas obrero patronales o cuotas por TI) que las sucursales de la

tipologia inferior.

4.1.4 Afiliacion de trabajadores independientes

En concordancia con el analisis del indicador de generacion de cuotas obreras por
trabajador independiente, para el andlisis del indicador afiliacion de trabajadores
independientes (ver anexo de cuadros complementarios N°.2., en la pagina 240), se apoya
atn mas la conclusion de que las sucursales de una clasificacion superior, no precisamente
son la que mas afiliaciones de TI realizan, en comparacion con las sucursales de la

tipologia inmediatamente inferior.
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4.1.5 Interponer denuncias en sede judicial

La interposicion de denuncias en sede judicial por la infraccion a la Ley Constitutiva

de la CCSS, es un indicador de gestion que ha sido objeto, por parte de la GDF, de

incentivo, dado que durante 2005 y 2006, existia inconformidad por parte de las jefaturas

de sucursales y los inspectores de leyes y reglamentos, en formular y presentar las

mismas.

Cuadro N°.4.19 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.9. ;Considera que cuantas mas denuncias judiciales realice una sucursal,

mayor debe ser la tipologia o el nivel de sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
=]
&
- 10 0 0%
= 20 2 8%
S 30 1 4%
(=]
&
40 3 12%
=
= 50 0 0%
3
=7 60 2 8%
=]
= 70 11 44%
=
= 80 6 24%
(=]
g 90 0 0%
<
> 100 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Gréfico N°.4.3 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.9. ;Considera que cuantas mas denuncias judiciales realice una sucursal,
mayor debe ser la tipologia o el nivel de sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

50%

40%

30%

ajc

Fuente: Cuadro N°.4.19

Segun la interrogante expuesta, puede notarse como, estadisticamente, se presenta una
distribuciéon de frecuencias asimétrica positiva, que demuestra claramente el predominio
en las clases “Mucho”, donde los datos infieren que el 68% de jefes de sucursales del
SNS, considera que cuanto mas denuncias judiciales realice una sucursal, mayor debe ser

la tipologia o el nivel de sucursal.
Lo anterior constituye un sintoma claro de la evolucion del criterio de las jefaturas y
de la efectividad del incentivo que ha desarrollado la GDF, respecto del indicador

analizado.

e Sucursales tipologia 4:

o Las denuncias en sede judicial presentan un promedio de 37,8

denuncias por cada una de las sucursales tipo cuatro, en comparacion
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con sucursales de menor tipologia; este promedio es superado
unicamente por las sucursales de San Joaquin y de Puerto Viejo.

o La cantidad minima de denuncias, en una sucursal tipo 4, corresponde a
la sucursal de Ciudad Quesada, con 21 unidades; esta magnitud es
superada por las sucursales de San Joaquin, Quepos, Palmar Norte y
Puerto Viejo. De las sucursales supracitadas, una es tipologia 3, dos son
tipologia 2 y una es tipologia 1. Esto permite concluir que las
sucursales de mayor tipologia, no precisamente, son las unidades que

presentan mas denuncias en sede judicial.

Cuadro N°.4.20 Denuncias en sede judicial por sucursal tipologia 4

Denuncias en sede
Regiéon _ Unidad Sucursal Tipologia judicial
Central 1202 Desamparados 4 60
Brunca 1602 | Pérez Zeledon 4 46
Atlantica 1502 | Limén 4 46
Norte 1302 | Alajuela 4 44
Central 1204 | Guadalupe 4 36
Chorotega 1402 | Puntarenas 4 35
Central 1212 | Heredia 4 35
Chorotega 1408 | Liberia 4 31
Central 1206 | Cartago 4 24
Norte 1310 | Ciudad Quesada 4 21

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.21 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.20

Denuncias en sede
Variable estadistica judicial
Promedio 37,80
Méaximo 60,00
Minimo 21,00
Coeficiente de asimetria 0,41
Desviacion estandar 11,56

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 3:

133



o Las denuncias en sede judicial presentan un promedio de 23,14
denuncias por cada una de las sucursales tipo tres, en comparacion con
sucursales de menor tipologia; este promedio es superado Unicamente
por las sucursales de Quepos, Palmar Norte y Puerto Viejo.

o La cantidad minima de denuncias, en una sucursal tipo 3, corresponde a
la sucursal de San Ramoén con 10 unidades; esta magnitud es superada
por diecisiete sucursales tipo 2 (un 65% de las unidades de esa
tipologia) y por seis sucursales tipo 1 (un 20% de las unidades de esa
tipologia). Ello permite concluir que las sucursales de mayor tipologia,
no precisamente, son las unidades que presentan mas denuncias en sede

judicial.

Cuadro N°.4.22 Denuncias en sede judicial por sucursal tipologia 3

Denuncias en sede
Region  Unidad Sucursal Tipologia judicial
Central 1213 | San Joaquin 3 72
Central 1210 | Turrialba 3 20
Atlantica 1505 | Siquirres 3 19
Atlantica 1506 | Guépiles 3 16
Central 1208 | Paraiso 3 14
Norte 1305 | Grecia 3 11
Norte 1313 | San Ramon 3 10

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.23 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.22

Denuncias en sede
Variable estadistica judicial
Promedio 23,14
Méaximo 72,00
Minimo 10,00
Coeficiente de asimetria 2,48
Desviacion estandar 21,87

Fuente: El autor
e Sucursales tipologia 2:
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o Las denuncias en sede judicial presentan un promedio de 11,92
denuncias por cada una de las sucursales tipo dos, en comparacion con
sucursales de menor tipologia, este promedio es superado Gnicamente
por las sucursales de Nandayure, Parrita y Palmar Norte.

o La cantidad minima de denuncias, en una sucursal tipo 2, corresponde a
la sucursal de La Fortuna, de la Region Atlantica, con 2 unidades; esta
magnitud es superada por veintiln sucursales tipo 1 (un 70% de las
unidades de esa tipologia). Ello permite concluir que las sucursales de
mayor tipologia, no precisamente, son las unidades que presentan mas

denuncias en sede judicial.

Cuadro N°.4.24 Denuncias en sede judicial por sucursal tipologia 2

Denuncias en sede
Regién _ Unidad Sucursal Tipologia judicial
Atlantica 1510 | Puerto Viejo 2 45
Brunca 1612 | Quepos 2 30
Brunca 1607 | San Vito Coto Brus 2 21
Atlantica 1507 | Rio Frio 2 14
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 13
Central 1214 | Santo Domingo 2 13
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 13
Brunca 1603 Buenos Aires 2 13
Atlantica 1532 | Guacimo 2 13
Chorotega 1407 | Caiias 2 12
Central 1205 | La Unidn 2 12
Norte 1304 | Orotina 2 11
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 11
Chorotega 1413 | Nicoya 2 11
Brunca 1632 | Golfito 2 11
Atlantica 1504 | Bataan 2 11
Atlantica 1530 | Cariari 2 11
Central 1211 Puriscal 2 8
Norte 1312 Palmares 2 6
Central 1608 | San Marcos 2 6
Norte 1303 | Atenas 2 5
Chorotega 1403 | Esparza 2 5
Chorotega 1414 | Jicaral 2 5
Norte 1307 Naranjo 2 4
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Chorotega 1409 | Tilaran 2 4

Atlantica 1503 Fortuna 2 2

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.25 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.24

Denuncias en sede
Variable estadistica judicial
Promedio 11,92
Maximo 45,00
Minimo 2,00
Coeficiente de asimetria 2,44
Desviacion estandar 8,88

Fuente: El autor

e Sucursales tipologia 1:

o Las denuncias en sede judicial presentan un promedio de 5,37
denuncias por cada una de las sucursales tipo uno; este promedio no es
superado por el 70% de las sucursales tipologia 1.

o La cantidad minima de denuncias, en una sucursal tipo 1, corresponde a

las sucursales de Nuevo Arenal, Roxana, El Carmen, Ticaban y La

Perla; estas cinco sucursales no realizaron denuncias en 2006.

Cuadro N°.4.26 Denuncias en sede judicial por sucursal tipologia 1

Denuncias en sede
Regién _ Unidad Sucursal Tipologia judicial
Brunca 1605 | Palmar Norte 1 24
Norte 1314 Garabito 1 15
Chorotega| 1432 | Nandayure 1 13
Brunca 1611 Parrita 1 12
Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 11
Brunca 1633 | La Cuesta 1 11
Central 1203 | San Ignacio Acosta 1 8
Central 1207 | Pacayas 1 6
Central 1215 | San Rafael 1 6
Atlantica 1509 | Sixaola 1 6
Chorotega 1405 | Chomes 1 5
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Chorotega 1411 La Cruz 1 5
Atlantica 1534 | Bibri 1 5
Norte 1308 | Valverde Vega 1 4
Chorotega 1406 | Bagaces 1 4
Chorotega 1410 | Las Juntas 1 4
Chorotega 1416 | Upala 1 4
Central 1217 | Ciudad Colén 1 4
Norte 1311 Los Chiles 1 3
Chorotega 1404 | Miramar 1 3
Chorotega 1431 Hojancha 1 3
Chorotega| 1433 | Veintisiete de Abril 1 2
Central 1216 | Santa Elena 1 2
Norte 1306 | Poas 1 1
Norte 1330 | Fortuna SC 1 0
Chorotega 1430 | Nuevo Arenal 1 0
Atlantica 1531 Roxana 1 0
Atlantica 1535 | El Carmen 1 0
Atlantica 1508 | Ticaban 1 0
Atlantica 1533 |LaPerla 1 0

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.27 Indicadores estadisticos del cuadro 4.26

Denuncias en sede

Variable estadistica judicial
Promedio 5,37
Maximo 24,00
Minimo 0,00
Coeficiente de asimetria 1,69
Desviacion estandar 5,43

Fuente: El autor

4.1.6 Prevencion de cierres de negocio por morosidad

Sucursales tipologia 4:

137




o Las prevenciones de cierre de negocios por mora, presentan un

promedio de 41,70 unidades por cada una de las sucursales tipo cuatro,

en comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es

superado Unicamente por la sucursal de Guapiles.

o La cantidad minima de prevenciones de cierre de negocios por mora, de

una sucursal tipo 4, corresponde a la sucursal de Cartago, con 24

unidades; esta magnitud es superada por las sucursales de San Ramon,

Grecia, Turrialba, Quepos y Guapiles. De las sucursales supracitadas,

cuatro son tipologia 3 y una es tipologia 1. Lo anterior permite concluir

que las sucursales de mayor tipologia, no precisamente, son las

unidades con mayor cantidad de prevenciones motivadas de cierre de

negocios por mora.

Cuadro N°.4.28 Cierres de negocio por mora, por sucursal

tipologia 4

Cierres por

Region Unidad Sucursal Tipologia morosidad
Norte 1302 | Alajuela 4 83
Atlantica 1502 | Limon 4 66
Chorotega| 1408 | Liberia 4 50
Norte 1310 | Ciudad Quesada 4 43
Central 1202 | Desamparados 4 36
Chorotega 1402 | Puntarenas 4 33
Central 1212 | Heredia 4 28
Brunca 1602 | Pérez Zeleddn 4 28
Central 1204 | Guadalupe 4 26
Central 1206 | Cartago 4 24

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.29 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.28

Cierres por
Variable estadistica morosidad
Promedio 41,70
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Maximo 83,00

Minimo 24,00
Coeficiente de asimetria 1,32
Desviacion estandar 19,47

Fuente: El autor

e Sucursales tipologia 3:

o Las prevenciones de cierre de negocios por mora, presentan un

promedio de 29,29 unidades por cada una de las sucursales tipo tres, en

comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es

superado unicamente por la sucursal de Quepos (31 prevenciones).

o La cantidad minima de prevenciones de cierre de negocios por mora, de

una sucursal tipo 3, corresponde a la sucursal de Siquirres con 18

unidades; esta magnitud es superada por las sucursales de La Cruz,

Nicoya, Santa Cruz, Santo Domingo, Ciudad Colon y Quepos. De las

sucursales supracitadas, cuatro son tipologia 2 y dos son tipologia 1.

Esto permite concluir que las sucursales de mayor tipologia, no son las

unidades con mayor cantidad de cierre de negocios por mora.

Cuadro N°.4.30 Cierres de negocio por mora, por sucursal tipologia 3

Cierres por

Regién  Unidad Sucursal Tipologia morosidad
Atlantica 1506 | Guapiles 3 48
Norte 1305 | Grecia 3 40
Norte 1313 | San Ramon 3 31
Central 1210 | Turrialba 3 29
Central 1208 | Paraiso 3 20
Central 1213 | San Joaquin 3 19
Atlantica 1505 | Siquirres 3 18

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
Cuadro N°.4.31 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.30

Cierres por
Variable estadistica morosidad
Promedio 29,29
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Maximo 48,00

Minimo 18,00
Coeficiente de asimetria 0,69
Desviacion estandar 11,46

Fuente: El autor

e Sucursales tipologia 2:

o Las prevenciones de cierre de negocios por mora, presentan un

promedio de 12,5 unidades por cada una de las sucursales tipo dos, en

comparacion con sucursales de menor tipologia; este promedio es

superado Unicamente por las sucursales de: La Cruz, Nandayure,

Ciudad Colén, Parrita y Palmar Norte, las cuales son tipo 1.

o La cantidad minima de prevenciones de cierre de negocios por mora, de

una sucursal tipo 2, corresponde a la sucursal de Fortuna en la Region

Atlantica; con una unidad; esta magnitud es superada por 27 de las 30

sucursales de la tipologia 1 (un 90% de las sucursales tipologia 1).

Cuadro N°.4.32 Cierres de negocio por mora, por sucursal

tipologia 2

Cierres por

Regiéon  Unidad Sucursal Tipologia morosidad
Brunca 1612 | Quepos 2 31
Chorotega| 1413 | Nicoya 2 24
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 20
Central 1214 | Santo Domingo 2 20
Norte 1312 | Palmares 2 18
Chorotega| 1407 | Caiias 2 18
Chorotega 1403 | Esparza 2 16
Atlantica 1530 | Cariari 2 16
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 14
Central 1211 Puriscal 2 14
Brunca 1607 | San Vito Coto Brus 2 13
Brunca 1632 | Golfito 2 13
Brunca 1606 Ciudad Nelly 2 13
Central 1205 | La Union 2 12
Atlantica 1504 |Bataan 2 12
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Norte 1307 | Naranjo 2 11
Norte 1303 | Atenas 2 10
Chorotega 1409 | Tilaran 2 8
Chorotega 1414 | Jicaral 2 8
Central 1608 | San Marcos 2 8
Norte 1304 | Orotina 2 7
Atlantica 1510 | Puerto Viejo 2 6
Atlantica 1532 | Guacimo 2 5
Brunca 1603 | Buenos Aires 2 4
Atlantica 1507 | Rio Frio 2 3
Atlantica 1503 | Fortuna 2 1

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.33 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.32

Cierres por

Variable estadistica morosidad
Promedio 12,50
Méaximo 31,00
Minimo 1,00
Coeficiente de asimetria 0,67
Desviacion estandar 6,84

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 1:

o Las prevenciones de cierre de negocios por mora, presentan un

promedio de 8,3 unidades por cada una de las sucursales tipo uno;

existen 26 sucursales en el SNS por debajo de este promedio (36% de

las sucursales del SNS).

o La cantidad minima de prevenciones de cierre de negocios por mora, de

una sucursal tipo 1, corresponde a las sucursales de Alfaro Ruiz,

Roxana y La Perla, con 1 unidad; esta magnitud es sumamente escasa

en comparacion al promedio del SNS, el cual es de 16,38 prevenciones

de cierre de negocio por mora al afio.

Cuadro N°.4.34 Cierres de negocio por mora, por sucursal

tipologia 1

141




Cierres por
Region Unidad Sucursal Tipologia morosidad

Central 1217 | Ciudad Colon 1 21
Norte 1306 | Poas 1 20
Chorotega 1411 La Cruz 1 19
Brunca 1605 | Palmar Norte 1 17
Norte 1314 | Garabito 1 13
Chorotega 1432 | Nandayure 1 13
Brunca 1611 Parrita 1 13
Central 1215 | San Rafael 1 12
Chorotega 1410 | Las Juntas 1 11
Chorotega| 1405 | Chomes 1 10
Chorotega 1406 | Bagaces 1 10
Atlantica 1534 | Bibri 1 10
Chorotega 1416 | Upala 1 9
Chorotega 1404 | Miramar 1 8
Chorotega| 1433 | Veintisiete de Abril 1 8
Norte 1308 | Valverde Vega 1 7
Chorotega | 1431 Hojancha 1 7
Central 1207 | Pacayas 1 6
Brunca 1633 | La Cuesta 1 6
Atlantica 1509 | Sixaola 1 6
Central 1203 | San Ignacio Acosta 1 5
Norte 1330 | Fortuna SC 1 4
Chorotega 1430 | Nuevo Arenal 1 3

Norte 1311 Los Chiles 1 2

Central 1216 | Santa Elena 1 2

Atlantica 1535 | El Carmen 1 2

Atlantica 1508 | Ticaban 1 2

Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 1

Atlantica 1531 Roxana 1 1

Atlantica 1533 | LaPerla 1 1

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
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Cuadro N°.4.35 Indicadores estadisticos del cuadro 4.34

Cierres por
Variable estadistica morosidad
Promedio 8,30
Méaximo 21,00
Minimo 1,00
Coeficiente de asimetria 0,65
Desviacion estandar 5,81

Fuente: El autor

4.1.7 Prevencion de cierres de negocios por negativa reiterada e injustificada

Dentro de los indicadores de gestion analizados, los cierres de negocios por negativa
reiterada e injustificada, constituye una variable no dependiente de la gestion de la
sucursal, dado que la génesis de la realizacion o la no génesis de esta actividad depende en
gran medida del patrono o trabajador independiente y no asi de la sucursal, pues la
evidencia muestra que hay zonas en donde la labor historica de la sucursal ha educado a
los patronos y a los trabajadores independientes, en forma tal que cuando se les solicita
alguna documentacion, en forma y en tiempo entregan lo solicitado; asi incluir este
indicador en cualquier sistema de clasificacion de sucursal, podria generar confusion y
desventaja a las sucursales que han educado a la poblacion patronal y de TI, como se

describid anteriormente.

Para 2006, solo catorce sucursales gestionaron cierres de negocios por negativa

reiterada e injustificada; estas sucursales y la cantidad de cierres realizado son:

e Sucursales tipologia 4: Alajuela (5) y Liberia (2)

e Sucursales tipologia 3: Guapiles (6)

e Sucursales tipologia 2: Viejo (3), Cariari (3), Nicoya (1), Jicaral (1), Quepos
(1), Puerto y Rio Frio (1).

e Sucursales tipologia 1: Sixaola (2), Parrita (1) y Chomes (1).
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Cuadro N°.4.36 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.10. ;Considera que cuanto mas cierres de negocio realice una sucursal por
negativa reiterada e injustificada de suministrar informacion, mayor debe ser la tipologia

Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

o el nivel de sucursal?

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
§ 0 9 36%
R
z 10 8 32%
= 20 5 20%
S 30 1 4%,
I~
40 2 8%
=
= 50 0 0%
oh
-7 60 0 0%
(=]
S 70 0 0%
-
= 80 0 0%
(=]
g 90 0 0%
NS
= 100 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Grafico N°.4.4 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.10. ;Considera que cuanto mas cierres de negocio realice una sucursal por
negativa reiterada e injustificada de suministrar informacion, mayor debe ser la tipologia
o el nivel de sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

40%
36%

32%
30%
b
i‘ "“ I

Fuente: Cuadro N°.4.36

4.1.8 Dias promedio en la resolucion de pensiones (tipo vejez y muerte)

Dentro de los indicadores de gestion analizados, el promedio de dias para la resolucion
de casos de pension, pareciera no tener la mayor aceptacion por parte de las jefaturas de

sucursal, pues segun la interrogante expuesta:
e ;La variable de dias promedio para otorgamiento de una pension por vejez
o por muerte en una sucursal, debe ser un indicador para determinar la

tipologia o el nivel de sucursal?:

Puede notarse como, estadisticamente, se presenta una distribucion que tiende a la

clasica distribucion normal, en donde claramente se demuestra el predominio en las clases
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“Poco” y “Regular", donde los datos infieren que el 92% de jefes de sucursales del SNS,
consideran que dicho indicador goza de una aceptacion media para ser considerado como

variable del sistema de clasificacion de sucursales.

Cuadro N°.4.37 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.12. ;La variable de dias promedio para otorgamiento de una pension por
vejez o por muerte en una sucursal, debe ser un indicador para determinar la tipologia o
el nivel de sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
=]
S 0 0 0%
A
2 10 0 0%
= 20 0 0%
§ 30 5 20%
&
40 9 36%
o
S| 50 8 32%
iy
&~ 60 1 4%,
=]
S 70 2 8%
=
= 80 0 0%
=]
E 90 0 0%
=
> 100 0 0%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Grafico N°.4.5 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.12. ;La variable de dias promedio para otorgamiento de una pension por
vejez o por muerte en una sucursal, debe ser un indicador para determinar la tipologia o
el nivel de sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

40%

| | I

Fuente: Cuadro N°.4.37

aje

4.2 Analisis de los indices de productividad de las unidades adscritas al Sistema

Nacional de Sucursales de la CCSS.

Los sistemas de evaluacion de la productividad son recientes en el SNS; éstos han
permitido a las sucursales aumentar el caudal de gestiéon y es una forma de control del
rendimiento del funcionario (inspector y trabajador social); ademas, miden la eficiencia de

la administracion de la sucursal (jefatura de sucursal).

Seglin la interrogante expuesta:
e ,Los sistemas que evaluan la productividad en inspeccion y en prestaciones
sociales (UPIS y UPS), han forzado a aumentar y a mejorar la gestion de la

sucursal?
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Puede notarse, en el siguiente cuadro, como, estadisticamente, se presenta una
distribucidon de frecuencias asimétrica positiva, que demuestra claramente el predominio
en las clases “Méaximo” y “Mucho”, donde los datos infieren que el 96% de jefes de
sucursales del SNS, considera que, efectivamente, los sistemas que evaluan la
productividad en inspeccion y en prestaciones sociales (UPIS y UPS), han forzado a

aumentar y a mejorar la gestion de la sucursal.

Cuadro N°.4.38 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.13. ;Los sistemas que evallian la productividad en inspeccion y en
prestaciones sociales (UPIS y UPS), han forzado a aumentar y a mejorar la gestion de la
sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
[~W
z 10 0 0%
= 20 0 0%
3 30 0 0%
(=)
[~W
40 0 0%
=
= 50 1 4%
oy
-7 60 0 0%
(=}
S 70 0 0%
=
= 80 3 12%
(=}
§ 90 16 64%
N1
= 100 5 20%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Gréfico N°.4.6 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.13. ;Los sistemas que evaltian la productividad en inspeccion y en
prestaciones sociales (UPIS y UPS), han forzado a aumentar y a mejorar la gestion de la
sucursal?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

70%
60%
50%

40%

ajc

Fuente: Cuadro N°.4.38

4.2.1 Unidades de produccion en inspeccion (UPIS)

El SEPI, herramienta cuantitativa para la medicion de la productividad en inspeccion,
tiene dos elementos de salida de suma importancia: la cantidad de UPIS realizada por cada
una de las sucursales del SNS y la productividad de la unidad; esta ltima es una razon
matematica, en donde se toma la cantidad de UPIS producida en cierto periodo y se divide
entre la meta, cuyo valor estd dado por la capacidad real de produccién de la unidad
(segun la cantidad de recurso destinado), disminuido por los permisos y por las licencias

que se presenten en el periodo de evaluacion.
Para mantener uniformidad con los indicadores de gestion, es aplicable utilizar el

analisis para las unidades de produccion (UPS y UPIS) y no asi para la productividad

final, lo anterior para seguir manipulando indicadores de gestion comparables.
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Segun la interrogante expuesta: ;Entre sucursales, las que mayor UPIS producen, por
lo general son sucursales de mayor gestion?, puede notarse, en el siguiente cuadro, como,
estadisticamente, se presenta una distribucion de frecuencias asimétrica positiva, que
demuestra claramente el predominio en las clases “Maximo” y “Mucho”, donde los datos
infieren que el 92% de jefes de sucursales del SNS, considera que, efectivamente, entre las

sucursales, las que mayor UPIS producen, por lo general, son sucursales de mayor gestion.

Cuadro N°.4.39 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.14. ;Entre sucursales, las que mayor UPIS producen, por lo general son
sucursales de mayor gestion?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
(=]
R
z 10 0 0%
= 20 0 0%
S 30 0 0%
I~
40 0 0%
=
= 50 2 8%
oh
-7 60 0 0%
(=]
S 70 5 20%
-
= 80 6 24%
(=]
g 90 10 40%
=
= 100 2 8%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales
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Grafico N°.4.7 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.14. ;Entre sucursales, las que mayor UPIS producen, por lo general, son
sucursales de mayor gestion?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

50%

40%

30%

.uJ <

Fuente: Cuadro N°.4.39

e Sucursales tipologia 4:

o La generacion de UPIS presenta un promedio de 2178,37 unidades por
cada una de las sucursales tipo cuatro, en comparacioén con sucursales
de menor tipologia; este promedio no es superado, por ninguna otra
sucursal.

o La cantidad minima de UPIS de una sucursal tipo 4, corresponde a la
sucursal de Liberia, con 1275 unidades; esta magnitud es superada por
las sucursales San Ramoén y San Joaquin. De las sucursales
supracitadas, las dos son tipologia 3. Esto permite concluir que las
sucursales de mayor tipologia, no precisamente, son las unidades mas

generadoras del pais.
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Cuadro N°.4.40 UPIS, por sucursal tipologia 4

Unidades de
Produccion en
Regién Unidad Sucursal Tipologia _Inspeccién (UPIS)
Norte 1302 | Alajuela 4 2958,00
Central 1204 | Guadalupe 4 2922,30
Central 1212 | Heredia 4 2844,00
Central 1206 Cartago 4 2678,50
Central 1202 | Desamparados 4 2359,80
Brunca 1602 Pérez Zeledon 4 1879,00
Atlantica 1502 | Limoén 4 1753,10
Chorotega 1402 | Puntarenas 4 1627,00
Norte 1310 | Ciudad Quesada 4 1487,00
Chorotega 1408 | Liberia 4 1275,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.41 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.40

Variable estadistica

Unidades de
Produccion en
Inspeccién (UPIS)

Promedio 2178,37
Maximo 2958,00
Minimo 1275,00
Coeficiente de asimetria -0,01
Desviacion estandar 646,01

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 3:

o La generacion de UPIS presenta un promedio de 1110,61 unidades por

cada una de las sucursales tipo tres, en comparacioén con sucursales de

menor tipologia; este promedio solo es superado por la sucursal de la

Cruz, la cual presenta una actividad especial de gestion (época de la

naranja) a principio de afio, lo que demuestra por aqui la magnitud tan

elevada, en comparacion con las sucursales de su ramo.

o La cantidad minima de UPIS de una sucursal tipo 3, corresponde a la

sucursal de Siquirres con 454 unidades; esta magnitud es superada por
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las sucursales de: Palmares, Garabito, Alfaro Ruiz, Naranjo, Orotina,
Esparza, Canas, Tilardan, La Cruz, Filadelfia, Nicoya, Santa Cruz,
Veintisiete de Abril, La Union, Santo Domingo, San Rafael, Quepos,
Palmar Norte, San Vito Coto Brus, Golfito, Puerto Viejo, Guécimo y
Bataan. De las sucursales supracitadas, diecisiete son tipologia 2 y seis
son tipologias 1. Ello permite concluir que las sucursales de mayor

tipologia, no precisamente, son las unidades mas generadoras de UPIS

en el pais.
Cuadro N°.4.42 UPIS, por sucursal tipologia 3
Unidades de
Produccion en
Regién Unidad Sucursal Tipologia _Inspeccién (UPIS)

Central 1213 San Joaquin 3 1870,50
Norte 1313 | San Ramon 3 1834,00
Central 1210 | Turrialba 3 1160,00
Atlantica 1506 | Guépiles 3 962,90
Norte 1305 | Grecia 3 764,00
Central 1208 | Paraiso 3 728,50
Atlantica 1505 | Siquirres 3 454,40

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.43 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.42

Unidades de
Produccion en

Variable estadistica Inspeccién (UPIS)
Promedio 1110,61
Maximo 1870,50
Minimo 454,40

Coeficiente de asimetria 0,61

Desviacion estandar 551,02

Fuente: El autor

e Sucursales tipologia 2:
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o La generacion de UPIS presenta un promedio de 557,82 unidades por
cada una de las sucursales tipo dos, en comparacioén con sucursales de
menor tipologia; este promedio solo es superado por las sucursales de:
Garabito, Alfaro Ruiz, La Cruz, Veintisiete de Abril, San Rafael y
Palmar Norte, lo cual representa un 20% de la totalidad de sucursales
de tipologia 1.

o La cantidad minima de UPIS de una sucursal tipo dos, corresponde a la
sucursal de la Fortuna, en la Region Atlantica con 165,5 unidades; esta
magnitud es superada por el 70% de las sucursales tipologia 1: Fortuna
SC, Alfaro Ruiz, Valverde Vega, Miramar, Chomes, Bagaces, Las
Juntas, La Cruz, Upala, Veintisiete de Abril, Ciudad Colon, Pacayas,
San Rafael, San Ignacio Acosta, Parrita, Palmar Norte, La Cuesta,
Bribri y Sixaola. Lo anterior permite concluir que las sucursales de
mayor tipologia, no precisamente, son las unidades mas generadoras de

UPIS en el pais.

Cuadro N°.4.44 UPIS, por sucursal tipologia 2

Unidades de
Produccién en
Regién Unidad Sucursal Tipologia _ Inspeccion (UPIS)
Atlantica 1510 Puerto Viejo 2 963,10
Chorotega 1413 | Nicoya 2 948,00
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 918,80
Norte 1312 Palmares 2 870,00
Brunca 1612 Quepos 2 767,00
Norte 1307 | Naranjo 2 751,00
Chorotega 1407 | Canas 2 719,00
Norte 1304 | Orotina 2 662,80
Brunca 1632 | Golfito 2 624,50
Central 1205 | La Union 2 619,50
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 568,30
Chorotega 1403 Esparza 2 562,00
Chorotega 1409 | Tilaran 2 543,00
Central 1214 | Santo Domingo 2 504,30
Brunca 1607 San Vito Coto Brus 2 489,30
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Atlantica 1532 | Guacimo 2 476,80
Atlantica 1504 |Bataan 2 454,30
Atlantica 1507 Rio Frio 2 453,80
Atlantica 1530 | Cariari 2 429,80
Brunca 1603 Buenos Aires 2 418,00
Norte 1303 Atenas 2 412,50
Chorotega 1414 | Jicaral 2 358,00
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 337,00
Central 1211 Puriscal 2 301,80
Central 1608 San Marcos 2 185,30
Atlantica 1503 Fortuna 2 165,50

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.45 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.44

Unidades de
Produccion en

Variable estadistica Inspeccién (UPIS)
Promedio 557,82
Maximo 963,10
Minimo 165,50

Coeficiente de asimetria 0,27

Desviacion estandar 220,05

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 1:

o Las UPIS presenta un promedio de 347,15 unidades en cada una de las
sucursales tipo uno; existen 14 sucursales en el SNS por debajo de este
promedio (47% de las sucursales del SNS).

o La cantidad minima UPIS, de una sucursal tipo 1, corresponde a las
sucursales de Ticaban, con 41 unidades; esta magnitud es sumamente
escasa en comparacion con el promedio del SNS que es de 864 UPIS al

ano.

Cuadro N°.4.46 UPIS, por sucursal tipologia 1
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Unidades de
Produccién en
Region Unidad Sucursal Tipologia _Inspeccion (UPIS)
Chorotega | 1411 La Cruz 1 1889,30
Brunca 1605 Palmar Norte 1 657,00
Norte 1309 Alfaro Ruiz 1 620,00
Norte 1314 | Garabito 1 605,00
Chorotega 1433 | Veintisiete de Abril 1 570,80
Central 1215 San Rafael 1 508,00
Norte 1306 | Poas 1 439,80
Brunca 1611 Parrita 1 431,80
Central 1217 | Ciudad Colon 1 417,50
Chorotega 1410 Las Juntas 1 356,50
Chorotega 1416 | Upala 1 355,00
Atlantica 1534 | Bribri 1 351,50
Central 1207 Pacayas 1 350,80
Central 1203 San Ignacio Acosta 1 348,50
Chorotega 1405 | Chomes 1 325,80
Norte 1308 Valverde Vega 1 307,00
Norte 1330 Fortuna SC 1 263,50
Brunca 1633 La Cuesta 1 261,30
Chorotega 1406 | Bagaces 1 221,50
Atlantica 1509 | Sixaola 1 203,50
Chorotega 1404 | Miramar 1 173,00
Atlantica 1531 Roxana 1 128,00
Central 1216 Santa Elena 1 123,20
Norte 1311 Los Chiles 1 97,00
Chorotega | 1431 Hojancha 1 92,30
Chorotega 1432 | Nandayure 1 92,30
Atlantica 1533 | LaPerla 1 68,60
Atlantica 1535 | El Carmen 1 60,00
Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 54,50
Atlantica 1508 | Ticaban 1 42,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.47 Indicadores estadisticos del cuadro 4.46
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Variable estadistica

Unidades de
Produccion en
Inspeccion (UPIS)

Promedio 347,17
Maximo 1889,30
Minimo 42,00
Coeficiente de asimetria 3,25
Desviacion estandar 343,64

Fuente: El autor

4.2.2 Unidades de produccion social (UPS)

El SEGEPS, herramienta cuantitativa para la medicion de la productividad en

prestaciones sociales, tiene dos elementos de salida de suma importancia: la cantidad de

UPS realizada por cada una de las sucursales del SNS y la productividad de la unidad; esta

ultima es una razén matematica, en donde se toma la cantidad de UPS producida en cierto

periodo y se divide entre la meta, cuyo valor esta dado por la capacidad real de produccion

de la unidad (segun la cantidad de recurso destinado), disminuido por los permisos y las

licencias que se presenten en el periodo de evaluacion.
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Cuadro N°.4.48 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.15. ;Entre sucursales, las que mayor UPS producen, por lo general, son
sucursales de mayor gestion?

Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

Opciones Frecuencia Frecuencia
Absoluta Relativa
S 0 0 0%
=]
&
- 10 0 0%
= 20 0 0%
S 30 1 4%,
(=]
&
40 0 0%
=
= 50 2 8%
oy
& 60 0 0%
=]
S 70 3 12%
=
= 80 3 12%
(=]
g 90 10 40%
<
> 100 6 24%
Total 25 100%

Fuente: Cuestionario aplicado a Jefes de Sucursales

Segin la interrogante expuesta, puede notarse, en el siguiente grafico, cémo,

estadisticamente, se presenta una distribucion de frecuencias asimétrica positiva, que

demuestra claramente el predominio en las clases “Maximo” y “Mucho”, donde los datos

infieren que el 88% de jefes de sucursales del SNS, considera que, efectivamente, entre las

sucursales, las que mayor UPS producen, por lo general, son sucursales de mayor gestion.
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Gréfico N°.4.8 Estrato Jefes de Sucursales
Pregunta N°.15. . ; Entre sucursales, las que mayor UPS producen, por lo general, son
sucursales de mayor gestion?
Segun opciones en frecuencia absoluta y en frecuencia relativa

50%
40%

30%

.uJ <

Fuente: Cuadro N°.4.48

e Sucursales tipologia 4:

o La generacion de UPS presenta un promedio de 450,8 unidades por
cada una de las sucursales tipo cuatro, en comparacioén con sucursales
de menor tipologia; este promedio no es superado, por ninguna otra
sucursal.

o La cantidad minima de UPS de una sucursal tipo 4, corresponde a la
sucursal de Liberia con 292,5 unidades; esta magnitud es superada por
las sucursales de: Fortuna SC, Santa Cruz, La Unidn, Puriscal, Guapiles
y Siquirres. De las sucursales supracitadas, dos son tipologia 3, tres
tipologia 2 y una tipologia 1. Ello permite concluir que las sucursales
de mayor tipologia, no precisamente, son las unidades mas generadoras

de UPS del pais.
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Cuadro N°.4.49 UPS, por sucursal tipologia 4

Unidades de
Produccion Social

Regién Unidad Sucursal Tipologia (UPS)
Central 1204 Guadalupe 4 712,00
Norte 1302 | Alajuela 4 584,00
Norte 1310 Ciudad Quesada 4 467,00
Chorotega 1408 | Liberia 4 450,00
Central 1202 Desamparados 4 425,00
Brunca 1602 Pérez Zeledon 4 424,50
Central 1206 | Cartago 4 419,00
Central 1212 Heredia 4 377,00
Chorotega 1402 Puntarenas 4 357,00
Atlantica 1502 | Limon 4 292,50

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.50 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.49

Unidades de
Produccion Social

Variable estadistica (UPS)
Promedio 450,80
Maximo 712,00

Minimo 292,50

Coeficiente de asimetria 1,22

Desviacion estandar 119,21

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 3:

o La generacion de UPS presenta un promedio de 273,43 unidades por

cada una de las sucursales tipo tres, en comparacioén con sucursales de

menor tipologia; este promedio es superado por las sucursales de:

Fortuna SC, Santa Cruz, La Union, Puriscal y Golfito.

o La cantidad minima de UPS de una sucursal tipo 3, corresponde a la

sucursal de Turrialba con 232 unidades; esta magnitud es superada por

las sucursales de: Fortuna SC, Nicoya, Santa Cruz, La Unién, Puriscal

y Golfito. De las sucursales supracitadas, cinco son tipologia 2 y una es

160




tipologia 1. Esto permite concluir que las sucursales de mayor

tipologia, no precisamente, son las unidades mas generadoras de UPIS

en el pais.
Cuadro N°.4.51 UPS, por sucursal tipologia 3
Unidades de
Produccion Social

Regién Unidad Sucursal Tipologia (UPS)
Atlantica 1505 | Siquirres 3 325,50
Atlantica 1506 | Guapiles 3 323,50
Central 1213 | San Joaquin 3 282,00
Norte 1313 San Ramon 3 274,00
Norte 1305 Grecia 3 240,00
Central 1208 Paraiso 3 237,00
Central 1210 Turrialba 3 232,00

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.52 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.51

Unidades de
Produccién Social

Variable estadistica (UPS)
Promedio 273,43
Maximo 325,50

Minimo 232,00

Coeficiente de asimetria 0,41

Desviacion estandar 39,69

Fuente: El autor

Sucursales tipologia 2:

o La generacion de UPS presenta un promedio de 162,66 unidades, en las
sucursales tipo dos, en comparacioén con otras de menor tipologia, solo
es superado por: Fortuna SC, San Ignacio Acosta, Palmar Norte, lo cual
representa un 10% de la totalidad de las unidades de tipologia 1.

o La cantidad minima de UPS de una sucursal tipo dos, corresponde a la
sucursal de Guacimo en la Region Atlantica, con 53,5 unidades; esta
magnitud es superada por el 80% de las sucursales tipologia 1.

Cuadro N°.4.53 UPS, por sucursal tipologia 2
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Unidades de
Produccién Social

Region Unidad Sucursal Tipologia (UPS)
Central 1205 | La Unién 2 331,50
Central 1211 Puriscal 2 329,00
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 321,00
Brunca 1632 | Golfito 2 278,00
Chorotega 1413 | Nicoya 2 269,00
Chorotega 1407 | Canas 2 225,00
Brunca 1607 San Vito Coto Brus 2 203,00
Central 1214 | Santo Domingo 2 197,00
Central 1608 San Marcos 2 186,00
Brunca 1603 Buenos Aires 2 178,00
Atlantica 1504 | Bataan 2 173,50
Norte 1307 Naranjo 2 162,00
Chorotega 1403 Esparza 2 152,00
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 132,00
Atlantica 1503 | Fortuna 2 115,00
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 114,00
Atlantica 1510 | Puerto Viejo 2 109,75
Atlantica 1530 | Cariari 2 99,00
Norte 1303 | Atenas 2 98,00
Atlantica 1503 Fortuna 2 90,25
Brunca 1612 Quepos 2 90,00
Atlantica 1507 | Rio Frio 2 89,75
Norte 1304 Orotina 2 89,00
Chorotega 1414 | Jicaral 2 75,00
Chorotega 1409 | Tilaran 2 69,00
Atlantica 1532 | Guacimo 2 53,50

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)
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Cuadro N°.4.54 Indicadores estadisticos del cuadro N°.4.53

Unidades de
Produccién Social

Variable estadistica (UPS)

Promedio 162,66

Maximo 331,50

Minimo 53,50
Coeficiente de asimetria 0,80
Desviacion estandar 84,81

Fuente: El autor

e Sucursales tipologia 1:

o Las UPS presenta un promedio de 91,53 unidades en cada una de las
sucursales tipo uno; existen 14 sucursales en el SNS por debajo de este
promedio (47% de las sucursales del SNS).

o La cantidad minima UPS, de una sucursal tipo 1, corresponde a las
sucursales de Roxana, con 26,75 unidades; esta magnitud es

sumamente escasa, en comparacion con el promedio del SNS que es de

183,52 UPS al ano.

Cuadro N°.4.55 UPS, por sucursal tipologia 1

Unidades de
Produccién Social

Regién Unidad Sucursal Tipologia (UPS)
Norte 1330 Fortuna SC 1 325,00
Central 1203 San Ignacio Acosta 1 186,00
Brunca 1605 Palmar Norte 1 167,00
Chorotega 1404 Miramar 1 157,00
Chorotega 1406 | Bagaces 1 110,00
Chorotega 1405 | Chomes 1 106,00
Atlantica 1534 | Bribri 1 97,50
Central 1216 Santa Elena 1 97,00
Norte 1308 Valverde Vega 1 96,00
Central 1215 San Rafael 1 96,00
Central 1217 Ciudad Colon 1 95,00
Brunca 1633 La Cuesta 1 91,00
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Brunca 1611 Parrita 1 90,00
Chorotega 1416 | Upala 1 84,00
Atlantica 1535 | El Carmen 1 80,50
Chorotega 1410 | Las Juntas 1 80,00
Norte 1311 Los Chiles 1 79,00
Chorotega 1411 La Cruz 1 71,00
Chorotega 1433 Veintisiete de Abril 1 71,00
Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 68,00
Chorotega 1432 | Nandayure 1 68,00
Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 64,00
Norte 1306 | Poas 1 63,00
Atlantica 1533 | LaPerla 1 61,00
Atlantica 1509 | Sixaola 1 47,75
Chorotega 1431 Hojancha 1 47,00
Norte 1314 Garabito 1 46,00
Atlantica 1508 | Ticaban 1 41,25
Central 1207 Pacayas 1 34,00
Atlantica 1531 Roxana 1 26,75

Fuente: El autor, con base en los Compromisos de Resultados (2006)

Cuadro N°.4.56 Indicadores estadisticos del cuadro 4.55

Unidades de
Produccion Social

Variable estadistica (UPS)
Promedio 91,53
Maximo 325,00

Minimo 26,75

Coeficiente de asimetria 2,62

Desviacion estandar 57,24

Fuente: El autor
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CAPITULO V
PROPUESTA DE UN MODELO DE CLASIFICACION DE SUCURSALES

5.1 Conceptos basicos del Modelo de Clasificacion de Sucursales

El Modelo de Clasificacion de Sucursales de la GDF (MOCLA, por sus siglas), se
encargara de medir la gestion de las jefaturas de sucursales; utiliza como base la
informacion de la evaluacion de los Compromisos de Resultados de Gestion que suscriben

las sucursales con las direcciones regionales y, ademas, las estadisticas de facturacion.

El objetivo del MOCLA, es medir la gestion de los Jefes, Inspectores, Trabajadores
Sociales y Gestores de Cobros de las sucursales, mediante el tamafio de las oficinas, de la

eficiencia con que operan y asi poder establecer una jerarquizacion de las mismas.

Para cumplir con lo anterior, va a ajustarse el esquema de tipologias de manera que
responda a un cambio radical en la forma de clasificar las sucursales basado, sobre todo,
en criterios modernos de necesidades de clientes, eficiencia, productividad y
potencializacion de la capacidad de produccion. La idea predominante esta enfocada en
proporcionar a la administracion, una herramienta dinamica orientada a considerar la parte
esencial del servicio del SNS, que es la correcta administracion de los recursos

disponibles para la satisfaccion de los usuarios de la CCSS.

Por tanto, se propone cambiar la metodologia de clasificaciéon que actualmente posee
la GDF y, mas alla, cambiar la jerarquizacion vigente de sucursales, partiendo de un
modelo orientado en la cuantificacion de la gestion, magnitud de operacion y la
productividad de los servicios principales del giro operacional que ofrece. Esta eficiencia

se plasma en la disminucion a tres niveles de la clasificacion de sucursales:
e Tipologia 3: Sucursales de gran operacionalidad. (Sucursales “Estrellas”)

e Tipologia 2: Sucursales de operacionalidad media. (Sucursales

“Interrogantes”)
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e Tipologia 1: Sucursales de baja operacionalidad. (“Sucursales “Nifios”)
La aplicacion del balanceo del MOCLA se centra, principalmente, en la suma de

puntaje obtenido por tres grandes areas:

e Indicadores de gestion
e Indicadores de magnitud operacional

e Indicadores de productividad

Al considerar estas tres areas para el balanceo o la reclasificacion de sucursales, el
sistema estara convirtiéndose en una herramienta cuantitativa altamente sensible, dado
que realizara la recalificacion bajo criterios matematicos, al asignar puntaje en cada
indicador, y deja por fuera la aplicacion de escenarios subjetivos. Es de importancia,
senalar que el MOCLA, busca integrar tres aspectos de importancia, para la jerarquizacion

de sucursales:

e Considera el esfuerzo (evaluado por medio de la magnitud) de la gestion

desarrollada por las actividades principales del giro de servicio del SNS.

e Toma como base las estadisticas de facturacion, para realizar una
diferenciacion entre las sucursales, en forma tal que el tamafio de la
operacion, dictado por la magnitud de la administracion de patronos,
asegurados voluntarios y trabajadores independiente, asi como la cartera
econdmica por facturacidon, son variables de peso en el momento de

balancearse el MOCLA.

e La productividad organizacional, como elemento formal de Ia
administracién publica, cuyo objetivo es incentivar la competitividad del

SNS.
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5.2 Justificacion del MOCLA

El MOCLA nace por necesidad de crear un instrumento de gestion administrativo, que
permita apoyar el proceso de rendiciéon de cuentas (control), planificacion estratégica y
evaluacion, promovido por la GDF, para obtener agrupaciones de sucursales con
comportamiento similares. Se espera aprovechar las ventajas tecnoldgicas, con el fin de
explotar la informacion de las bases de datos del Sistema Centralizado de Recaudacion
(SICERE, por sus siglas), por medio de los reportes estadisticos de facturacion y los
diagnosticos de compromisos de resultados de Gestion, mediante un tratamiento

estadistico.

En esta forma, se establece una metodologia objetiva y adecuada, basada en
indicadores que permiten determinar el tamafo y la eficiencia de la operacion, de cada una
de las sucursales del SNS. Esto facilitara, a su vez, que se promueva la actitud de logro y
de realimentacion de resultados, relacionado con la clasificacion de puestos, adjudicacion
de recursos, estandarizacion de sucursales, uso eficiente de las bases de datos
operacionales, asi como el establecimiento de un sistema de incentivos dindmico de

acuerdo con la posicion de la sucursal en el “ranking” anual.
5.3 Descripcion del MOCLA

El resultado del MOCLA es un indicador administrativo, basado en un conjunto de
variables y de indicadores que permiten jerarquizar o clasificar las sucursales del SNS,
segun su tamafio operacional, gestion y productividad; por ende, determina la complejidad
de administrarla.

5.3.1 Aplicacion de los Compromisos de Resultados en la metodologia del MOCLA

Los compromisos de resultados se han convertido en un sistema dinamico y robusto

para la cuantificacion de la gestion del SNS, por lo que el MOCLA utilizara informacion
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proveniente del consolidado nacional de Compromisos de Gestion del ultimo periodo de
cada afio, para ponderar para cada una de las variables de gestion seleccionadas. Esta
informacion se recolectard con una frecuencia cuatrimestral; una vez que se cuente con los
datos de todas las sucursales, se procedera a crear los respectivos indicadores, los cuales

seran almacenados en la Matriz Integral del MOCLA.

Esta seccion de indicadores tendra una puntuacion de 400 puntos, los cuales seran
superados, solamente por aquellas unidades cuya magnitud en uno o en varios indicadores
esté fuera de pardmetro estadistico (en la metodologia se ampliara dicha excepcion). Entre
los indicadores de gestion, provenientes de los compromisos de resultados, se han
seleccionado los siguientes (se adicionan los indicadores de gestion en pensiones, que

actualmente no son computados), con su respectiva ponderacion.

Cuadro N°. 5.1 Indicadores provenientes de Compromisos de
Gestion, por ser utilizados en el MOCLA

Indicador de Gestion Peso

Generacion de Cuotas 140
Cuotas obrero patronales 90
Cuotas obrero por TI 50
Afiliacién de individuos | 85
Trabajadores asalariados 55
Trabajadores independientes 30
Aplicacion de sanciones | 50
Denuncias en sede judicial por Art. N°44 15
Cierre de negocios por morosidad 35
Control moratorio | 25
Adecuaciones de adeudo (arreglos + convenios de pago) 25
Gestion en pensiones \ 15
Pensiones otorgadas 5
Pensiones denegadas 5
Pensiones revisadas 5
Unidades de produccion \ 85
UPIS 35
UPS 20
UPC 30

Total | 400
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Fuente: El autor
De los indicadores descritos en el cuadro N°5.1, es necesario hacer la aclaracion, de

los siguientes puntos:

a. En el apartado de control moratorio, las adecuaciones de adeudo, que se define
como la suma entre los arreglos de pago formalizados y los convenios de pago
formalizados, se obtienen por medio del SEPC que ha instaurado la DRSCH
desde 2004; la idea es generalizar el uso de dicha herramienta en el nivel de

todo el SNS.

b. Las pensiones otorgadas, pensiones denegadas y pensiones revisadas, son
elementos que, desde que se instauraron los compromisos de resultados hasta
la fecha, no han sido considerados; en su lugar se han utilizado los dias
promedio en resolucidon de pensiones en vejez y muerte, los cuales al no estar
aun sistematizada su obtencidn, son poco confiables y exactos. Por tanto, el
monitoreo de estos indicadores debe obtenerse por medio de una nueva

herramienta de cuantificacion de la gestion de pensiones en el SNS.

c. Las unidades de produccion de cobros (UPC, por sus siglas): se entendera por
ello a la unidad unica y basica de evaluacion de la productividad en cobros,
esto instaurando un sistema equivalente al SEPI y al SEGEPS en dicha area de

gestion operativa a nivel del SNS.

Los indicadores anteriormente descriptos, se definen como: Indicadores de gestion,
dado que permite monitorear el esfuerzo de gestion de las sucursales en cada una de las
areas estratégicas. El incluir esta clase de indicador al MOCLA, permitird al modelo tener
mayor confiabilidad de que en la agrupacion final de sucursales, por tipologia, va a estar

afectada en 40% por el nivel de gestion.
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5.3.2 Aplicacion de las estadisticas de facturacion en la metodologia del MOCLA

Segtin la data proveniente del informe del Area Procesamiento de Datos y Facturacion,
de la Direcciéon del SICERE, contiene informacion en lo relacionado con patronos,
asegurados directos activos (trabajadores) y la masa cotizante, cuya importancia radica en
su utilizacion como indicadores globales de la gestion de afiliacion, cobertura y

recaudacion que la institucion realiza.

Los indicadores que se construyen a partir de dicha data se definen como: Indicadores
de magnitud operacional dado que, cuanto mayor son las operaciones que administra una
sucursal, dichos indicadores son mayores. El incluir esta clase de indicador al MOCLA,
permitira al modelo tener mayor confiabilidad en que la agrupacion final de sucursales por

tipologia va estar afectada en 50% por la magnitud operacional.

La seccion de indicadores de magnitud operacional, tendra una puntuacion de 500
puntos, los cuales seran superados, solamente, por aquellas unidades cuya magnitud en
uno o varios indicadores esté¢ fuera de parametro estadistico (en la metodologia se

ampliara dicha excepcion).
De los indicadores descritos en el cuadro N°5.2, resaltar que la institucion posee un
sistema confiable y robusto de donde obtener los datos y que en la actualidad dichos datos

son facilitados al SNS, por medio de un informe estadistico, de manera mensual.

Entre los indicadores de magnitud operacional, provenientes del SICERE, se han

seleccionado los siguientes, con su respectiva ponderacion.
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Cuadro N°. 5.2 Indicadores provenientes del SICERE

Indicador de Magnitud Operacional Peso
Cartera de entes inscritos 250
Patronos inscritos 90
Trabajadores asalariados inscritos 75
Trabajadores independientes inscritos 50
Asegurados voluntarios inscritos 35
Configuracion de la facturacion 250
Facturacion por patronos 120
Facturacion por trabajador independiente 70
(cuotas de SEM + cuotas de [IVM)
Facturacion por asegurados voluntarios 60
(cuotas de SEM + cuotas de IVM)
Total 500

Fuente: El autor

5.3.3 Aplicacion de los sistemas de productividad en la metodologia del MOCLA

El SEGEPS y el SEPI, son dos aplicaciones computacionales que calculan la
productividad de las operaciones de la inspeccion y de las prestaciones sociales, en cada
una de las unidades del SNS. Dicha productividad est4 asociada a un valor unico entre 0%

y 100%, que se ha definido como rendimiento o productividad de la sucursal.

En el area de cobros, dicho sistema atin no se ha disefiado, pero se considera que el
SEPC es un intermedio eficiente para utilizar como herramienta analoga del SEGEPS y

del SEPI; esto permite obtener la productividad del area.

Los indicadores que se construyen a partir de dichos sistemas de evaluacion se definen
como; indicadores de productividad, dado que estdn en funcion del aprovechamiento del
recurso humano disponible y de la capacidad promedio real de cada uno de ellos, por lo
que esta seccion de indicadores, aunque no hace diferenciacion entre la magnitud de las
sucursales, si realiza una excelente diferenciacion entre la cultura de calidad laboral y el
espiritu laboral de hacer todo mejor constantemente; por ello el MOCLA premia a todas

aquellas unidades que con acierto realizan las labores en forma eficiente.
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El incluir esta clase de indicador al MOCLA, permitira al modelo afinar la agrupaciéon
final de sucursales por tipologia, afectando en un 10% su clasificacion por su nivel de

productividad.

La seccion de indicadores de productividad, tendra una puntuacion de 100 puntos, los
cuales seran superados, solamente por aquellas unidades cuya magnitud en uno o en
varios indicadores esté fuera de parametro estadistico (en la metodologia se ampliara

dicha excepcion).

Entre los indicadores de magnitud operacional, provenientes de los compromisos de
resultados, se han seleccionado los siguientes (se adicionan los indicadores de gestion en

pensiones, que actualmente no son computados), con su respectiva ponderacion.

Cuadro N°. 5.3 Indicadores de productividad del MOCLA

Indicador de productividad Peso
Productividad 100
En el area de inspeccion 40
En el 4rea de prestaciones sociales 25
En el area de cobros 35

Total 100

Fuente: El autor

De los indicadores descritos en el cuadro N°5.3, se reitera la necesidad de afinar el
SEPC de la DRSCH, con el fin de que sirva como sistema basico para la evaluacion de la
productividad en el area de cobros; ademas, se adelanta criterio en referencia a pensar, a
mediano plazo, en facilitar al 4rea de pensiones del SNS de una herramienta similar, para
medir la productividad de esta area de gran trascendencia y de impacto dirigido a la

satisfaccion de los usuarios de la CCSS.

5.3.4 Nuevas tipologias de jerarquizacion (criterios de agrupamiento)
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Las tipologias propuestas por el MOCLA, para la clasificacion de las sucursales que

componen el SNS de la CCSS, estan compuesta por tres grupos:

Tabla N°. 5.1 Propuesta de tipologias de sucursales

Tipologia Descripcion Definicion de fantasia
3 Sucursal de alta operacionalidad Unidades Estrellas
2 Sucursal de operacionalidad media Unidades Interrogantes
1 Sucursal de baja operacionalidad Unidades Ninas

Fuente: El autor

e Tipologia 3: Sucursales de gran operacionalidad: constituyen un grupo
reducido de oficinas que comprenden las sucursales mas grandes de la
instituciéon, y son denominadas “Sucursales Estrella” por su nivel
estratégico para la GDF; estan situadas en mercados de crecimiento
elevado y cuota de mercado alta. En estas sucursales es basico mantener y
consolidar su participacion, dado que representan, aproximadamente, el

70% de la facturacion del SNS.

e Tipologia 2: Sucursales de operacionalidad media: agrupa a un namero
grande de sucursales que también atienden a una parte considerable de
usuarios y son denominadas “Sucursales Interrogantes” dado que estan
situadas en zonas de gran crecimiento pero aun con reducidas cuotas: esto
implica unos beneficios reducidos, y la necesidad de efectivas estrategias
de cobertura para mantener sus cuotas y, por supuesto, aumentarlas. Estas
sucursales poseen zonas de alto potencial y por su ubicacion geogréfica,

algunas, tienen asociadas unidades satélites u oficinas de apoyo.

e Tipologia 1: Sucursales de baja operacionalidad: forman el grupo mas

numeroso de sucursales, se denominan “Sucursales Ninas”. Son unidades
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que aportan reducidas cuotas al SNS y poseen bajo crecimiento, por estas
caracteristicas es dificil que lleguen a ser una gran fuente de generacion de
cuotas y de administracion de operaciones del SNS, empero, son mas del

50% del total de sucursales del pais.
La clasificacion de la tipologia se realiza mediante la suma total de las puntuaciones
obtenidas en cada uno de los indicadores (gestion, magnitud operativa y productividad), y

se compara con la tabla de rangos (Cuadro N°5.6) la cual establece el tipo de oficina.

Tabla N°. 5.2 Rangos para la clasificacion de sucursales

Tipo de sucursal Puntos
Sucursal tipologia 3 mas de 800 puntos
Sucursal tipologia 2 Desde 500 hasta 799 puntos
Sucursal tipologia 1 menos de 500 puntos

Fuente: El autor

5.3.5. Metodologia del MOCLA

El MOCLA se aplica una vez al afio, en enero; estas aplicaciones se denominan:
Balanceo del MOCLA. En cada balanceo, el calculo de los indicadores se realiza con la
informacion de los doce meses anteriores a la fecha, es decir, con los datos del 1° de enero
del afio anterior, hasta el 31° de diciembre del mismo afio (esto para los indicadores de
gestion y productividad); para el calculo de los indicadores de magnitud operacional se

utilizara el informe estadistico de facturacion de diciembre del afio anterior.

Posteriormente se procede de la siguiente manera:

a. Se analizan la distribucion, el histograma de frecuencias y los coeficientes de
curtosis y de asimetria de cada uno de los indicadores.

b. Aquellos valores que seglin la distribucion frecuencial, son exactamente altos,
reciben un tratamiento distinto, para que no afecten la puntuacion de las demas

sucursales; con el propdsito de reconocer su gran dimension, se les reconocera
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un 10% adicional, el cual se aplicara en forma proporcional, desde el valor mas
alto, hasta el menor de los valores con tratamiento distinto. Asi, se excluye del
porcentaje de sucursales con valores extremos altos tal que, los coeficientes de
curtosis y de asimetria se ubiquen en un rango entre 0 y 1. Casos de excepcion:
en aquellos indicadores en los que mas de un 75% de las sucursales presente
valores que estén concentrados hacia la izquierda del histograma de
frecuencias, podra eliminarse hasta un 20% de las sucursales con los valores

mas altos.

c. Una vez eliminados los valores extremos, se toma el valor mas alto de la
distribucion resultante, el cual se convierte en el limite superior del indicador
respectivo, de manera que si alguna sucursal alcanza ese valor, obtiene el
puntaje maximo correspondiente. El siguiente grafico ilustra el procedimiento

explicado en los puntos anteriores:

Grafico N°.5.1 Distribucion de frecuencias del indicador de gestion:
Generacion de cuotas obrero patronales.

viitvia

lnEE.

¢ J
Fuente: El autor
d. Posteriormente se establece el puntaje para los demas valores en forma

proporcional al limite superior establecido (ver punto c); por ejemplo, si el

valor mas alto del indicador de generacion de cuotas obrero patronales es 96,50
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millones de colones, las sucursales cuya generacion en cuotas obrero
patronales sea igual a este valor, obtiene 90 puntos lo cudl equivale al 100%
del peso de ese factor y si una sucursal cuya generacion de cuotas obrero

patronales sea 48,25 millones de colones, obtiene 45 puntos.

e. A las sucursales cuyos valores se ubican en los extremos altos de la
distribucion del indicador (segliin se explica en el punto b) se les reconoce un
10% adicional al puntaje del indicador respectivo, en forma proporcional

respecto del valor mas alto de la distribucion total.

f. Los limites superiores de cada indicador, siempre se establecen con
informacion del periodo de estudio, por lo que son dindmicos; pueden variar en
cada clasificacion, lo anterior evita realizar ajustes producto de la inflacion,

cambio de metas u otros factores.

5.4. Simulacion del MOCLA, con data del periodo 2006

Se realiza una simulacién con data parcial del periodo 2006, para evaluar posibles

alcances del modelo propuesto; para ello se evaluan los siguientes indicadores:

a. Indicadores de Gestion:
e Generacion de cuotas obrero patronales
e Generacion de cuotas obrero por TI
e Afiliacion de trabajadores asalariados
e Afiliacion de trabajadores independientes
e Denuncias en sede judicial por Art. N°44
e Cierre de negocios por morosidad
e UPISy UPS
b. Indicadores de magnitud operacional:
e Patronos inscritos

e Trabajadores asalariados inscritos
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e Trabajadores independientes inscritos

e Asegurados voluntarios inscritos

e Facturacion por patronos

e Facturacion por trabajador independiente

e Facturacion por asegurados voluntarios

c. Indicadores de productividad:

e Productividad en el area de inspeccion

Por otro lado, debido a limitaciones para obtener la data, dejan de evaluarse los

siguientes indicadores:

a. Indicadores de Gestion:
e Adecuaciones de adeudo (arreglos + convenios de pago)
e Pensiones otorgadas
e Pensiones denegadas
e Pensiones revisadas

e UPC

b. Indicadores de productividad:
e Productividad en el area de prestaciones sociales

e Productividad en el area de cobros

Dado que dejan de evaluarse 100 puntos de la norma, se realiza una proyeccion (ver
anexo de cuadros N°.3: Simulacion del MOCLA con la data del periodo 2006, pagina 240
y anexo de cuadros N°.4: Balanceo del MOCLA mediante proyeccion por indicadores no
monitoreados del periodo 2006.), en forma tal que para cada una de las tres familias de
indicadores: gestion, magnitud operacional y productividad, se realiza una proyeccion con
la tendencia evaluativa presentada. Por lo anterior significa que el balanceo de sucursales

por medio del MOCLA, brinda la siguiente clasificacion de sucursales:
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Cuadro N°. 5.4 Sucursales tipologia 3 para el 2007.

10
20
30
40

Sucursales tipologia

U.P. Nom
1302 Alajuela
1212 Heredia
1204 Guadalup
1206 Cartaao

Fuente: El autor

Cuadro N°. 5.5 Sucursales tipologia 2 para el 2007.

12°
13°
14°
15°

S | ipologi
U.P. Nom
1502 Limon
1506 |Guapiles
1313 San Ram:
1205 La Union

Fuente: El autor
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Cuadro N°. 5.6 Sucursales tipologia 1 para el 2007.

26°
27°
28°
29°
30°
21°

Sucursales tipolodian
U.P. Nombre
1314 Garabito
1304 Qrotina
1505 Siquirres
1611 Parrita
1433 Veintisiete d
1805 Palmar Nart

Fuente: El autor
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5.5 Conclusiones acerca del MOCLA

a. Se convierte para la administracion en una herramienta cuantitativa, flexible,

sensible y exacta para el agrupamiento de las sucursales del SNS.

b. Hace uso efectivo de la principal base de datos institucional SICERE.

c. Permite que la data utilizada en los Compromisos de Resultados, sea

aprovechada en mayor medida, para la toma de decisiones de la GDF.

d. Permite a la institucion contar con una herramienta con base cientifica
(estadistica aplicada), de similar aplicaciéon en la banca relacional publica y
introduce la variable de productividad; esto convierte al MOCLA en un sistema

vanguardista y moderno, en la administracion publica costarricense.

e. El MOCLA, al utilizar veintitrés diferentes indicadores, se convierte en una

herramienta de suma sensibilidad.

f. La GDF, segun las estrategias de cada periodo, puede reconsiderar, adicionar o

suprimir del MOCLA, los indicadores que asi requiera.

g. Dentro de las gerencias de division institucional, el MOCLA constituye el primer
modelo cuantitativo, objetivo y cientifico que permite jerarquizar las unidades de
gestion operacional y agruparlas por el grado de complejidad que involucra su

administracion.
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5.6 Recomendaciones acerca del MOCLA

a. Debe establecer para cada una de las indicadores, una detallada descripcion
de procedimientos para el flujo de la informacién del SNS, que garantice la

obtencion precisa y sin manipulacion da la data.

b. Es necesario establecer una politica de calidad, dirigida a delimitar las
medidas de control de calidad, que se aplicaran a las fuentes de informacioén
que alimenta al MOCLA, en forma tal que; la GDF tenga un nivel de
confianza estadistico de que los datos utilizados en el balanceo del MOCLA,

son exactos y precisos.

c. La propuesta de tipologias debe ser evaluada y criticada por un panel experto
de la GDF, para determinar si los indicadores seleccionados son los idoneos,

de acuerdo con las politicas estratégicas de la GDF.

d. La aplicacion del balanceo del MOCLA, debe realizarse en el nivel de GDF.

e. El MOCLA, en su esencia, es solamente una herramienta cuantitativa, cuya
finalidad es dar a la administracion un agrupamiento de sucursales, por medio
de la clasificacion por tipologias. Esto lo convierte en un generador de
indicadores administrativos, pero en el uso que la GDF aplique al MOCLA,

es donde radica la utilidad deseada; por ello se recomienda:

e [Establecer, en forma paralela al MOCLA, el disefio de una escala
salarial ajustada, de manera tal que el salario del jefe de sucursal esté
conformado por una categoria fija y por una categoria de referencia;
de forma tal que si de un periodo a otro asciende en tipologia la
sucursal bajo su administracion, dicho evento es reconocido en forma
positiva en el nivel de ingresos econdmicos; mientras, en caso

contrario, si la sucursal desciende de tipologia, su categoria salarial de
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referencia disminuye, ocasionando una desmejora salarial (idéntico al

modelo utilizado por el BNCR para los gerentes de oficinas).

e FEsta diferenciacion salarial, denominada como salario compuesto
(porcion salarial fija, mds otra porcion salarial variable), es
igualmente aplicable gracias al MOCLA para: inspectores,
trabajadores sociales, encargados de pensiones y gestores de cobros,

de cada sucursal del pais.

e Por medio del indicador, puntaje promedio por sucursal, puede
construirse una bonificacion econdmica anual para los Directores
Regionales, en forma tal que se premie el éxito en la gestion,
magnitud operacional y la productividad de las unidades adscritas a su

administracion.

f. Disefiar planes remediales y de mejora para unidades con descrecimiento en

la clasificacion de unidades.

g. La variabilidad de las estructuras por tipo de oficina, impide definir una
estructura y una cantidad tunica de funcionarios; por tanto, es factible
establecer un tope o un limite maximo permitido de empleados, se
recomienda fijarlo de acuerdo el percentii 85 de la agrupacion

correspondiente de oficinas.
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ANEXO METODOLOGICO

1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO ESPECIFICO 1:
Realizar un analisis critico de los fundamentos teoricos y conceptuales dentro de los
cuales se enmarca un modelo de clasificacion de sucursales en una institucion publica

costarricense.

Tipo de estudio: exploratorio.

Son estudios exploratorios: las monografias e investigaciones que buscan
construir un marco teorico de referencia, o las orientadas al analisis de los
modelos teodricos. Los trabajos genéricos referidos a la teoria de mercados,
produccion, finanzas, administracion del recurso humano, moneda y banca,
comercio exterior, microeconomia, macroeconomia, hacienda publica,
auditoria, revisoria fiscal, costos, estados financieros, etc., son ejemplos que
por su contenido, mas de tipo tedrico, pueden constituirse en estudios
exploratorio. (Méndez, 2001, p. 135)
Métodos: Se procede por los métodos deductivo (de lo general a lo particular) y
analitico (desagregar el todo en sus partes). Esto por cuanto se analizan las teorias y
conceptos generales aplicables al caso de estudio para disgregar los conceptos e ideas
basicas y particulares que dan soporte al marco tedrico.
Técnicas: Se aplica la recopilacion documental de datos por medio de la consulta de
fuentes secundarias, especialmente libros, revistas y publicaciones especializadas sobre
el tema. “La investigacion documental consiste en un analisis de la informacion escrita
sobre un determinado tema, con el propdsito de establecer relaciones, diferencias,
etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio”
(Bernal, 2000, p. 111).

Instrumentos: fichas de trabajo, sean éstas conceptuales o textuales, como las que se

presentan en el apéndice N° 1.
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Descriptores: Relativos a las teorias y a los conceptos extraidos de las fuentes
consultadas: modelos clasificacion de unidades de gestion, indicadores de gestion en la
administracion publica, medicion y evaluacion de la productividad.

Fuentes: son secundarias (libros, revistas y publicaciones especializadas sobre el tema.).

OBJETIVO ESPECIFICO 2:
Describir los antecedentes historicos y la situacion actual de la Caja Costarricense del

Seguro Social y de la Gerencia Division Financiera.

Tipo de estudio: Descriptivo. “En el caso de la economia, la administracion y las
ciencias contables, es posible llevar a cabo un conocimiento de mayor profundidad que
el exploratorio. Este lo define el estudio descriptivo, cuyo propésito es la delimitacion de
los hechos que conforman el problema de investigaciéon” (Méndez, 2001, p. 136).
Método: Analitico. Pretende identificarse cada una de las partes que componen la
historia y situacion actual de la CCSS.

Técnicas: Investigacion documental (recopilacion bibliografica y consulta de registros y
archivos).

Instrumentos: Ficha de trabajo, sean €stas conceptuales o textuales (apéndice N° 1),
para el analisis documental.

Descriptores: Aspectos historicos de la CCSS, estructura organizacional, principales
actividades de la institucion, aspectos historicos y registrales, localizaciéon y domicilio,
legislacion aplicable a la entidad, fines y objetivos, mision y vision, nimero de
empleados, organigramas de la institucion y de la Gerencia Division Financiera.
Fuentes: Secundarias, registros publicos y de la propia entidad publica; también se
utilizardn documentos preparados por la misma CCSS, que narran su historia y situacion

actual, asi como de la Gerencia Division Financiera.
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OBJETIVO ESPECIFICO 3:

Describir el modelo actual de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division
Financiera de la CCSS.

Tipo de estudio: Descriptivo, pues el propdsito es la delimitacion de los hechos que
conforman el problema de investigacion.

Meétodos: Analitico. Se desglosara el modelo actual en sus diferentes componentes.
Técnicas: Recopilacion bibliografica y consulta de registros y de archivos; observacion
directa (pues el investigador es funcionario de la Gerencia Division Financiera de la
CCSS vy participa en algunos de sus procesos), entrevistas a directores de la Gerencia
Division Financiera CCSS, a Jefes de Sucursales y a Directores de la Sede Central de la
CCSS.

Instrumentos: Se utilizan fichas de trabajo (apéndice N° 1) y tres entrevistas dirigidas
(apéndices N° 2, N° 3 y N° 5). Las fichas de trabajo serviran para resumir toda la
informacion pertinente que se encuentre en la revision de documentos, con el fin de
entender mejor el sistema actual de clasificacion de sucursales. Las entrevistas dirigidas
tienen el objetivo de entender cudles son las principales aristas relacionadas con el actual
sistema de clasificacion de sucursales; este instrumento se aplicard al Gerente Division
Financiera, Directores Regionales de Sucursales y a funcionarios del BNCR. La
entrevista ser compone de preguntas abiertas y de preguntas cerradas, formuladas con el
objetivo de permitir la libre interaccion y el intercambio de opiniones entre el
entrevistado y el entrevistador.

Indicadores: Aspectos situacionales de la Gerencia Financiera de la CCSS:
compromisos de gestion, indicadores financieros, sistemas de evaluacion de la
productividad. mision y vision, principales actividades procesales administrativas y
financieras: inspeccion, cobros, pensiones, prestaciones sociales, presupuesto y
adquisiciones, area legal, cobertura y generacién financiera, recursos tecnoldgicos,
recursos humanos.

Fuentes: Primaria: Observacion directa. Secundarias: se utilizardn documentos
preparados por la misma CCSS y que permiten una descripcion del modelo actual de

clasificacion de sucursales de la Gerencia Division Financiera de la CCSS.
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OBJETIVO ESPECIFICO 4:
Evaluar el modelo actual de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division

Financiera de la CCSS.

Tipo de estudio: Descriptivo, pues contiene una hipotesis descriptiva (Briones, en
Méndez, 2001, p. 119) o de primer grado (Good y Hatt, en Méndez 2001, p. 119)
implicita, que consiste en el supuesto de que el modelo actual es deficiente y se trata de
describir las insuficiencias del modelo, a partir de su valoracion con fundamento en la
teoria expuesta en el capitulo 1.

Métodos: Se aplican los métodos sintético y deductivo, pues una vez que el fendmeno
(considerado como un todo) ha sido descompuesto en sus partes para estudiarlo (andlisis,
lo cual se realiza en el capitulo 3), Procede a buscarse la interrelacion de dichas partes
(sintesis), lo cual permite llegar a un diagnéstico (Méndez, 2001, p. 149); ademas, al

3

aplicar el método deductivo, “... de la teoria general de un fendmeno o situacidn, se
explican hechos o situaciones particulares” (Méndez, 2001, p. 145); en este caso se
pretende, a partir de tanto del analisis efectuado como del marco tedrico, explicar y
valorar la situacion del modelo actual de clasificacion de sucursales., comprendiendo no
solo los elementos que lo componen, sino también como esos elementos se relacionan e
interactiian.

Técnicas: Analisis de documentos, observacion directa (pues el investigador es
funcionario de la Gerencia Division Financiera de la CCSS y participa en algunos de sus
procesos), entrevistas a directores de la Gerencia Division Financiera CCSS, a Jefes de
Sucursales y a Directores de la Sede Central de la CCSS.

Instrumentos: Se utilizan fichas de trabajo (apéndice N° 1) y tres entrevistas dirigidas
(apéndices N° 2, N° 3 y N°® 5). Las fichas de trabajo serviran para resumir toda la
informacion pertinente que se encuentre en la revision de documentos, con el fin de
entender mejor el sistema actual de clasificacion de sucursales. Las entrevistas dirigidas
tienen el objetivo de entender cudles son las principales aristas relacionadas con el actual

sistema de clasificacion de sucursales; este instrumento se aplicara al Gerente Division

Financiera, Directores Regionales de Sucursales y a funcionarios del BNCR. La
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entrevista se compone de preguntas abiertas y de preguntas cerradas, formuladas con el
objetivo de permitir la libre interaccion y el intercambio de opiniones entre el
entrevistado y el entrevistador.

Indicadores: indices de gestion, indices de productividad, estdndares de tiempo
definidos por operacion, capacidad instalada, reglas y procedimientos, fortalezas y
debilidades del sistema, utilidad del sistema actual.

Fuentes: De tipo primario (encuesta, cuestionario, entrevistas, observacion directa), de
tipo secundario (registros y documentos de la institucion: manuales, normativas,
procedimientos, decretos, leyes y reglamentos de la seguridad social, especificamente,

de los procesos operativos de la Gerencia Financiera de la C.C.S.S.).

OBJETIVO ESPECIFICO 5:
Proponer un nuevo modelo para la clasificacion de sucursales del SNS en la CCSS, con
fundamento en los hechos y situaciones estudiados en los capitulos 3 y 4, y los

conceptos, teorias y literatura, presentados en el capitulo 1.

Tipo de estudio: Descriptivo. Pretende describirse el modelo que se propone.

Métodos: Inductivo y sintético. Inductivo, pues se trata de comprender las elementos o
los factores, tanto objetivos como subjetivos, que inciden en la planeacion y en la
ejecucion de un modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division
Financiera de la CCSS, para el planteamiento o construccidn (sintesis) de un nuevo
modelo, no solo aplicable a esa instancia publica, sino también, mutatis mutandis, a otras
del sector publico que compartan caracteristicas y condiciones similares. En el método

13

inductivo “... los resultados obtenidos pueden ser la base teérica sobre la cual se
fundamenten observaciones, descripciones y explicaciones posteriores de realidades con
rasgos y caracteristicas semejantes a la investigada” (Méndez, 2001, p. 144).

Técnicas: Analisis de documentos, observacion directa (pues el investigador es
funcionario de la Gerencia Division Financiera de la CCSS y participa en algunos de sus
procesos), entrevistas a directores de la Gerencia Division Financiera CCSS, a Jefes de

Sucursales y a Directores de la Sede Central de la CCSS. También se aplicara una
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entrevista a funcionarios del BNCR para investigar sobre el actual sistema de sucursales
que utiliza el BNCR. Analisis estadistico.

Instrumentos: Se utilizan fichas de trabajo (apéndice N° 1) y cuatro entrevistas
dirigidas (apéndices N° 2, N° 3, N°4 y N° 5).

Indicadores: Diseio y utilidad del sistema propuesto de clasificaciéon de sucursales,
fortalezas y debilidades del sistema propuesto, indices de gestion operativa, sistemas de
evaluacion de la productividad, criterios de agrupamiento, impacto del modelo en la
organizacion y en la estructura de las unidades, impacto del modelo en los perfiles
salariales.

Fuentes: De tipo primario (encuesta, cuestionario, entrevistas, observacion directa); de

tipo secundario (registros y documentos de la institucion).
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1. APENDICES

(INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS)

Apéndice N°.1

Apéndice N°.2

Apéndice N°.3

Apéndice N°.4

Apéndice N°.5

Propuesta fichas bibliograficas

Guia entrevista Directores

Gerencia Division Financiera

Cuestionario para Jefe de Sucursales

Guia entrevista funcionario de BNCR

Guia entrevista Directores Sede CCSS
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Apéndice No. 1: Propuesta de ficha de trabajo textual y ficha de trabajo

sindptica
FICHA DE TRABAJO TEXTUAL Fecha:
Autor: ARO: Asunto que trata:
‘ Titulo: Lugar:
Editorial:

“Trascripcion integra de las ideas centrales que se desarrollan en el texto, entre comillas dobles”:

Ing. Kleiber Rojas Varela

FICHA DE TRABAJO SIPNOPTICA

Fecha:

Autor: ANo:
Titulo: Lugar:
Editorial:

Asunto que trata:

Ideas extraidas del documento de consulta, expresadas mediante una perifrasis del investigador:

Ing. Kleiber Rojas Varela
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Apéndice ENTREVISTA A DIRECTORES DE

N°. 2 LA GERENCIA DIVISION
FINANCIERA CCSS

Entrevista para investigar sobre el actual sistema de clasificacion de sucursales que

utiliza la Gerencia Division Financiera de la Caja Costarricense del Seguro Social.

Introduccion: [Saludo inicial]. Estoy realizando una investigacion en la Universidad
de Costa Rica, propiamente en el Programa de Maestria Profesional en Administracion

y en Direccion de Empresas de la Facultad de Ciencias Econdmicas, con el tema:

""Modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia
Division Financiera de la CCSS, asentado en los indices de
gestion y de productividad de las dreas estratégicas, durante el

periodo 2006-2007".

Ya que el estudio mencionado requiere conocer aristas relacionadas con la estrategia
inmersa en el analisis de clasificacién de sucursales, le solicito su colaboracion para
participar en la siguiente entrevista, con el objetivo de entender cudles son las

principales estrategias.

Con el fin de aprovechar al maximo su experiencia, los temas por tratar seran:

1. El sistema actual de clasificaciéon de sucursales, segin su apreciacion: objetivos,

metodologia, limitantes, debilidades.
2. Segin su apreciacion, las actividades de valor estratégico que deben ser

monitoreadas, medibles y evaluadas, durante el giro periodico de la gestion de las

sucursales.
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De las actividades enlistadas, cuales forman parte de los servicios de recoleccion
financiera proporcionados por la CCSS para otras instituciones y cudl deberian ser

las variables criticas a medir en la prestacion de estos servicios.

En dos sucursales especificamente y segiin su experiencia, cuales factores inciden

para que estén ubicadas en una clasificacion mas alta de la que deberian.

Como deben introducirse los componentes de productividad en un sistema integral

de clasificacion de sucursales.

Cual deberia ser el impacto, desde el punto de vista de remuneracion, que deberia

aportar un Modelo de Clasificacion de Sucursales integral.
Cudl deberia ser el impacto, desde el punto de vista de tamafio de la estructura
administrativa, que deberia aportar un Modelo de Clasificacion de Sucursales

integral.

Aspectos estratégicos que interesan a la Gerencia Division Financiera que cumpla el

Modelo de Clasificacion de Sucursales integral.
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Apéndice ENTREVISTA A JEFE DE

N°. 3 SUCURSALES

Entrevista para investigar sobre el actual sistema de clasificacion de sucursales que

utiliza la Gerencia Division Financiera de la Caja Costarricense del Seguro Social.

ESTRATO: JEFATURAS

Pregunta Grado de respuesta

Muy Poco Poco | Regular | Mucho | Maximo

Grado de intensidad de la respuesta

respecto de:

0110/20({30|40|50(60|70 (80|90 100

Indicadores de gestion

Considera que el nivel de trabajo de su
sucursal, esta acorde con la clasificacion oficial
que ostenta

Los indicadores de gestiéon son variables faciles
de cuantificar y comparables los resultados con
otras sucursales.

Cuanto mayor sea el esfuerzo y la planificacion
de una sucursal, los indicadores de gestion
pueden aumentarse en forma positiva

Considera que entre sucursales de la misma
tipologia, los indicadores de gestion deben
tener una magnitud similar

Considera que cuanto mas se generen cuotas
obrero patronales en una sucursal, mayor debe
ser la tipologia o el nivel de sucursal

Considera que cuanto mas se afilien
trabajadores asalariados en wuna sucursal,
mayor debe ser la tipologia o el nivel de
sucursal

Considera que cuanto mas se generen cuotas
obrero por Tl en una sucursal, mayor debe ser
la tipologia o el nivel de sucursal

Considera que cuanto mas se afilien
trabajadores independientes en una sucursal,
mayor debe ser la tipologia o el nivel de
sucursal
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Considera que cuanto mas denuncias judiciales
realice una sucursal, mayor debe ser la tipologia
o el nivel de sucursal

Considera que cuanto mas cierres de negocio
por negativa reiterada y injustificada de
suministrar informacion realice una sucursal,
mayor debe ser la tipologia o el nivel de
sucursal

Considera que entre mas prevenciones por
cierre de negocios por morosidad realice una
sucursal, mayor debe de ser la tipologia o el
nivel de sucursal

La variable de dias promedio para otorgamiento
de una pensién por vejez o muerte en una
sucursal, debe de ser un indicador para
determinar la tipologia o el nivel de sucursal

Los sistemas que evaluan la productividad en
inspeccién y en prestaciones sociales (UPIS y
UPS), han forzado a aumentar y a mejorar la
gestién de la sucursal

Entre sucursales, las que mayor UPIS
producen, por lo general son sucursales de
mayor gestion

Entre sucursales, las que mayor UPS producen
por lo general, son sucursales de mayor gestién

La tipologia de una sucursal deberia estar
influida por la productividad que presenta,
cuanta mayor productividad, deberia
beneficiarse brindandole una tipologia mas alta.

En comparacion con otras sucursales de igual
clasificacion, posee su sucursal los recursos,
personal e infraestructura similares.

Modelo de Clasificacion de Oficinas del
BNCR

El BNCR posee un sistema de clasificacion de
oficinas, que permite medir la gestion de los
Gerentes, Jefes de Crédito, Operaciones y
Comercial de las oficinas, ¢ Esta de acuerdo que
de manera analoga la CCSS, ejecute un
sistema que de clasificacion que evalle la
gestion en forma conjunta del Jefe, Gestor de
Cobros, Inspector, Trabajador Social, Gestor de
Pensiones, entre otros?

El modelo de clasificacién del BNCR permite
que cada seis meses la oficina bancaria ante
una mejora de su gestiébn, aumente de
clasificacion y en caso de una desmejora
disminuya de nivel de clasificacion: ;Esta de
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acuerdo con esta metodologia?

Implicaciones de un nuevo modelo de clasificacion

Considera que cuanto mayor sea la tipologia de
su sucursal, mayor debe ser la cantidad de
personal que posee

¢Cuanta mayor gestién, mayor productividad,
mayor generacién, entre otros, debe de ser
mayor la tipologia de sucursal (y por ende las
escalas salariales o bonificaciones salariales de
los miembros de la sucursal)?

Si una sucursal entre un afio y otro, desmejora
sus indicadores de gestion y productividad,
disminuyendo de tipologia o clasificacion de
sucursal, ¢;Deben de ser desmejoradas las
escalas salariales o bonificaciones salariales?

Cuanto mayor gestién, mayor productividad,
mayor generacion, entre otros, ;Debe de
cambiar la estructura de recursos humanos de
la sucursal, mejorandose y aumentando?

Cuanto menor gestién, menor productividad,
menor generacion, entre otros ¢Debe de
cambiar la estructura de recursos humanos de
la sucursal, ajustandose a la nueva realidad y
disminuyéndose?
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Apéndice ENTREVISTA A FUNCIONARIO

N°. 4 DEL BANCO NACIONAL DE COSTA
RICA

Entrevista para investigar sobre el actual sistema de clasificacion de sucursales que

utiliza la el Banco Nacional de Costa Rica, para la clasificacion de oficinas.

Introduccion: [Saludo inicial]. Estoy realizando una investigacion en la Universidad
de Costa Rica, propiamente en el Programa de Maestria Profesional en Administracion

y Direccion de Empresas de la Facultad de Ciencias Econémicas, con el tema:

""Modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia
Division Financiera de la CCSS, asentado en los indices de
gestion y de productividad de las dreas estratégicas, durante el

periodo 2006-2007".

Ya que el estudio mencionado tienes inmerso dentro de sus alcances, el desarrollar
una vision adecuada del modelo de clasificacion de oficinas que el BNCR utiliza, le
solicito su colaboracidon para participar en la siguiente entrevista, con el objetivo de

entender cudles son las principales estrategias inmersas en este modelo.

Con el fin de aprovechar al maximo su experiencia, los temas por tratar seran:

1. Detalle su experiencia referente al “Modelo de Clasificacion de Oficinas”.

2. Al utilizar como base la informacion del Sistema de Segmentacion de Clientes
(SECLI), considera que los datos son confiables para el célculo del modelo de

clasificacion.

3. El objetivo principal del “Modelo de Clasificacion de Oficinas” es medir la gestion

de los Gerentes, Jefes de Crédito, Operaciones y Comercial de las oficinas, por
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medio del tamafio de las oficinas y de la eficiencia con que operan y asi poder
establecer una jerarquizacion de las mismas. ;Considera que en la practica se
cumple eficazmente este objetivo?. En caso negativo: ;Qué factores afectan para que

no se cumpla?

El “Modelo de Clasificacion de Oficinas” es un indicador administrativo, que se basa
en un conjunto de variables y de indicadores que permiten jerarquizar o clasificar las
oficinas, esto permite definir una estructura y cantidad tnica de funcionarios para

cada una de las unidades. ;Es adecuado el tamafio de la estructura?

Como es el esquema de remuneracion salarial que se basa en el “Modelo de

Clasificacion de Oficinas™
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Apéndice ENTREVISTA A DIRECTORES DE

N°. § SEDE CENTRAL DE LA CCSS

Entrevista para investigar sobre el actual sistema de clasificacion de sucursales que

utiliza la Gerencia Division Financiera de la Caja Costarricense del Seguro Social.

Introduccion: [Saludo inicial]. Estoy realizando una investigacion en la Universidad
de Costa Rica, propiamente en el Programa de Maestria Profesional en Administracion

y Direccion de Empresas de la Facultad de Ciencias Economicas, con el tema:

"Modelo de clasificacion de sucursales de la Gerencia Division
Financiera de la CCSS, asentado en los indices de gestion y de
productividad de las dreas estratégicas, durante el periodo

2006-2007"

Ya que el estudio mencionado requiere conocer aristas relacionadas con la estrategia
inmersa en el andlisis de clasificacion de sucursales, le solicito su colaboracion para
participar en la siguiente entrevista con el objetivo de entender cudles son las

principales estrategias.

Con el fin de aprovechar al maximo su experiencia, los temas por tratar seran:

1. ;Cuales son las actividades asociadas a su Direccion que la ejecucion esta total o

parcialmente delegada a las sucursales?
2. Segln su apreciacion, las actividades de valor estratégico que deben ser

monitoreada, medibles y evaluadas, durante el giro periddico de la gestion de las

sucursales, deberian ser:
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(Cuales deberian ser lo pardmetros de medicion o estandares de comparacion por
utilizarse para la evaluacion de las actividades estratégicas que le interesa se

controlen en las sucursales.
Defina una sucursal cualquiera, que deberia cumplir para estar ubicada en una
clasificaciéon mas alta 6 viceversa; en qué debe fallar para estar ubicada en una

categoria inferior, segiin la gestion que desarrollan para su direccion

(Como deben introducirse los componentes de productividad en un sistema integral

de clasificacion de sucursales?
(Cual deberia ser el impacto, desde el punto de vista de tamafio y de funcionalidad
de la estructura administrativa, que deberia aportar un Modelo integral de

Clasificacion de Sucursales?

Las recomendaciones para disefiar el Modelo integral de Clasificacion de Sucursales.
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ANEXOS COMPLEMENTARIOS
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.1 Ejemplo de Compromisos de Resultados de una sucursal, durante 2004.

COMPROMISOS DE RESULTADOS
ano 2004

RESULTADOS AL 30 DE SEPTIEMBRE 2004 (Il Tim.) RESULTADOS AL 30 DE JUNIO 2004 (¥ Trim.)
Descripcion de laMeta Ponderacion

Situacion real | Calificacion | Nota Ponderada | Situacion real | Calificacion | Nota Ponderada

Afiliare incluir 957 Trab

asalariad nuevos en planillas 718 984 100 15 562 100 15

N e 336 774 100 15 592 100 15
rabajadores Indc—eend Act.

Generacion de ¢ 119,200 Millo

nes en cuotas Obr - Patr. - ¢89,400,000 | 89,913,104 100 15 49,192,626 100 15

Tasa de crecim. Promedio
mensual de la morosidad en E 0.95% 0.16% 100 15 -0.11 100 15
0.95 % mensual.

Facturac promedio mensual
facturac diferida de £ 190 100
190 planillas.

Tramite pensionespor
\Vejez 45 dias habiles. i 45 100

Tramite pensiones por
Muerte 60 dias habiles. " 60 100

Denuncias en Sede Judicial

por infracc del Art. 44 de la A 100
Ley CCSS: 28.

Prevenciones de Ciere
de Negocios por Mora: 12 X 100

Prevenciones por Cierre de
Negocios por Neg. Injust y
Reit a entregardoctos: 2

CALIFICACION
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.2 Ejemplo de Compromisos de Resultados de una sucursal, durante 2005.

INSPECCION

Afllar € hculr en pBnlias  trabajacores
asalariacos (consicera nclusiones
RaANUCACNEs. & NECTPCIONes,

COMPROMISOS DE RESULTADOS
ano 2005

RESULTADOS AL 30 DESEPTIEMERE DEL 2005
(III TRIMESTRE)

etz
Acumulada

Situacion Real

Calificacion

Nota
Ponderads

107%

14335

100

RESULTADOS AL 31 DE MARZO DEL 2005
(I TRIMESTRE)

Meta
Acumulzda

Situacion Real

Calificacion

Nota
Ponderzda

4475

7838

100

Afliar 3 nuevos trabajadores dependientes
B0 comstera hscripcones  §  nuevoy
Jeonvenios

40

neementar 13 generacion de cuotas obren
patronaes porconcepto de planiiias actionales.
nscripcones RanuCcaciones paronaiey
[Consbem Nasta Informe notficado al patrono

€585.200.000

€454.700.000

£39.562.297

€153.700.000

303495.%3

nlerponer ocemuncias en sede jockl po
nfraccion cel AR44 de ia Ley Comsttutia oe 13|
cCss

Reakzar prevenciones de CEre de negocios po
negatva mRerada e injustificaca a proporiona
nrmacion

COBROS

FACT.

DEmiulr 13 tasa de crecimen® promedio)
mensualce @ morosicad a nvelce

Realzar procedimentos Oe Cleres ce negocios

Jpor mora

Facturar planiiias Dbajp =@ mocaltad o
facumcn hstntinea en w1 un promedk)
mensual ge

PENSIONES

T@mRar bs casos de solichudes de pensiones
porvejez en un plazo maxmo promedb mensua

=

[TemRzr 05 c3305 O solcRues 08 pensionss
por muene e un plazo mMaximo promecio
MEN5uz1 08 nwe imameze TS,

CONTROL INTERNO

[Realzar Unbades de Produccion Social (UPS)

Reakzar ia autoevakacion del Sistema ce Conto
ntemo ce 13 Sucumala setiembre cel2.005

Formular el pian de mejo@ corespongiente a 13|
autoevaikacion gel Setema de Comtmlintemo oe|
= Sucursalen setiemore 0212003

Realzar, en gtiembre gel 2005, B evaluacdn ce
SoMpIMETIo 02 s plEnesOE MEpTE

007 ¢ ponztio 02 M2Eg0S OPErEIVOS 08 |
Sucursal 2 mas tamar el 15 o oiclembre ce
2008

Capachar a 05 funcionanos ce 13 Sucumal en i3
apicacion ce 12 Ley y el Manual ce Comtm
ntemo. 3 mas tarcar el 15 ge oiclembre o2l 2005

Reatzar @ verficacbn del cuestionar Oe|

control htemopara &l seguimient del sistemace|
5
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.3 Ejemplo de Compromisos de Resultados de una sucursal, durante 2006.

Republia de Costa Ria

filiacidn T . —

COMPROMISOS DE RESULTADOS
ano 2006

RESULTADOS AL 21 DEDICIEMERE DEL z006
(IV TRIMESTRE)

Meta
Acumulada

Stuacion Real

Callficacion

Nota
Ponderada

COMFARATIVO
HISTORICO

IV TRIM 05

1 TRIM 08

16.600

100

11,00

Afiliacion Trabaj Independientes

100

Generacidn Cuctas Obrero Patr.

©848.000.000

887.780.022

100

£28.617.881

Generacidn Cuctas Obreras x T.I.

©27.860.000

27.782.648

100

28.108.828

Denuncias Sede Jud x Infraccion|
Artdd

100

Ciere Negodos x Negatival
Reiterada e Iniugtificada

100

Tasa Crecimiento Promedio
Mensual de Morosidad

02876%

50

Acdones Cobro Judicial 3|
Patronos Morosos (FCL)

100,00%

100

Gestionar Judidalmente
Morosidad Patronal Sec Privado

Gestionar Judidalmente Ameglos
Pago Morosos

100

Realizar Procedimientos Cierresf
MNegocios x Mora

100

Dias Tramite Gestidn Pensiones|
xVejez

100

Dias Tramite Gestion Pensiones|
x Muerte

100

Unidades Produccién  Sociall
AIPS)

Realzar |3 autoevaluaddn dell
Sisterma de Control Internc

100

Formular el plan de mejora del
Sisterma de Control Internc

100

Eval. Currplimiento Planes
Ieiora

100

Capaditar 3 los nuevos
funcionarios en Ia Ley y el
Manual de Control Internc.

100

Verificacion de los cuestionarios

100

Calificacién

100

94,58

1%

90,78

94.92
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.4 Ejemplo de Compromisos de Resultados de una sucursal, durante 2007.

Repiblia de Costa Ria

Afiliacien Traos). Assiariados

COMPROMISOS DE RESULTADOS
ano 2007

Nomers

asalaracos atisgos e
noiucos en planiias.

IV Trim 07

" Trim 07

I Trim 07

1 Trim 07

€00

€00

€00

€00

Afiliacien Traca) Independlentes

o= nuevos]
incependientes]

100

100

100

100

Generacién Cuctas Oorerc Fat

Monto ce cuols otrerd)
satronales genersco

20.000.000

20.000.000

20.000.000

20.000.000

Generacién Cuctas Otreras x T.1

Mont ce cuoms obreras)
generaczo.

1.260.000

1.260.000

1.260.000

1.260.000

Denunclas Sede Jud 24 Infraccion)
Artas

e e
A iizew
s coss)

| ERAEEAET T

Clere Negocics 1 Negativa Relteraca e
Injus tificass
——

Tasa Crecimiento Fromedic Mensuall

0,3876%

0,3876%

0,3876%

Aflliaciones Fatronales sl SINFE

2

2

Gestionar Judiclaimente Morcsidad)|
Fatronal Sec Privadgc

Forcentaje ce la morosiiad
satronal el sector privado en
e

Gestionar Judiciaimente al mencs el
40% o= Ia cucta corers mediante]
Retencicn Ingicias

Forcentaje de cuotas obreras
an Remnzian incepics

Gestionar Judiclaimente Arreglcs Fago)
Morosos

Forcentsje ce sregios oe
cags  momsos en cooroy
Loz

Reslizar  FProcedimientcs  Cleres|
Negocics 30 Mors
PE—

Nimero de prevendones de|
grocedmientos de Serre por|
mors resizasos.

Dfas Tramit= Gestidn Fensiones o
vejez

Piazo promedic mensusl en e
tamite de pensiones por|
wejez (ras

Dfas Tramite Gestion Fensiones X

IMuaE

Unidases Froduccién Sccial (UFS)
S

Pazo promedio mensual en ef
tamite de pensiones por|
muerte (das)

Monto ce UFS generscas

Resiizsr |a sutcevaluacion del Sistems)
oe Contrcl Internc oe la Sucursal o)
s stiempre del 2,007

£
ez ez e caten o »

Satoaes Bozos -aoce aseztca 8

R

Formulsr =l clan oe mejora|
corespondlente s ia autoevaluacion del)
Sstema de Control Internc oe o
Sucursal en setiemore oel 2007

|Autbevaiacon e Sstema cef
Conto interno oe i Dreccon|
resizace

-—r
control Interno en el tercer trimestre
2007

NoreD oe cuestonancs om
sistema ce contoi inlemo.

Cacacitsr a la totaligad oe los nuevos|
funcionarics Que eventuaimente
contrate (a  nivel regicnal), en o

o= = Ley y e Manual oef
Contrel Interno.

Numem de nuewos Lincionarics]
ce ia Drecsidn oy -
i agicacion de is Ley y o
Manual oe Contol Interno.

Que a diclemore 2007 se hays

formulasc el portafclic oe riesgcs oe I

Noreo  ce  verficacones|

Direccidn.

2
contol inemo.
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.

< 7l

en el area de Inspeccion
Sucursal de Chomes

Item

feb-06

mar-06

abr-06

may-06

jun-06

jul-06

ago-06

ANEXO COMPLEMENTARIO N°.5 Comportamiento de la productividad en inspeccion, durante 2006, de una entidad

sep-06

Meta UPIS

18.5

42.0

48.0

75.8

112.8

147.8

181.3

2144

2514

Real UPIS

0.0

26.5

355

405

405

67.8

148.5

195.8

236.8

Meta Econdémica

1,200,000.00

1,200,000.00

1,200,000.00

3,550,000.00

5,850,000.00

8,200,000.00

10,550,000.00

12,850,000.00

15,200,000.00

Real Econonémico

0.00

1,456,026.20

1,621,280.98

1,692,678.24

1,692,678.24

9,746,647 .57

13,118,946.39

14,978 407.82

16,178,692.18

Productividad

0.00%

85.24%

89.58%)

49.99%

31.73%

78.34%

92.77%

96.53%

97.68%
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.6 Comportamiento regional de la productividad de los inspectores (DRSCH), durante 2006.

C.AS.
—

JDLEL

98,08% ) E-M.P.

G.R.J.

88.67%) C.MM.

JEM,

100% ) | pB.

36.76% OLRLA,

100% ) woER.

R.N.Ch,
o)

- §1,28%
_(In?%f\:. G.BH. —.. RS,

A
o

£mp, (100% -

- _G@ AR

@
@z
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.7 Comportamiento regional de la productividad de las sucursales (DRSCH), durante 2006.

oy

RENDIMIENTO
EXITOSO

(-2)

1404

RENDIMIENTO RENDIMIENTO RENDIMIENTO RENDIMIENTO
SATISFACTORIO MODERADO CRITICO NO ACEPTABLE

(-2) (-2)

P&L

UPIS
10.100,5
COLONES

(-1) f==)

8546.5 103410

846.000.000,00 | 993.688.538.47
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.8 Comportamiento de la productividad de un trabajador social (DRSCH), durante 2006.

Evoluciéon del Rendimiento 2005-2006
Licda, Nancy Cubillo Chavarria
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.9 Cuadro generador de la productividad de un trabajador social (DRSCH), durante 2006.

Tipologia de Actividad Unidad IV TRIMESTRE

Trimestral Acumulado
Unid UPS Unid UPS

| AREA: INVESTIGACIONES SOCIALES

RM.C. Casos 33 33.00
1.1, Tipo A Casos 1 525
V.M. Tipo B Casos 2 7.00
1., Tipa C Casos 21 47,25 [l
P.C.P. Casos 3 4 50 12
SUB-TOTAL 50.00 97.00 214 .00

Il AREA: ESTANCIAS Y AYUDAS SOCIALES

Taller de Atencidn Integral para
padre yio encargados de
pensionados de PCP Taller 0.00

SUB-TOTAL 0.00
EA: DESARROLLO DE LA POBLACION ADULTA MAYOR

Curso Formacidn Complementaria Curso 1 900

Curso Preparadan para la jubilacidn Sesian 0.00
SUB-TOTAL 9,00

IV AREA: CIUDADANO DE ORO

22 IFesT'r-;aI Integral de Ciudadano Gro Festival 03437 | 17.19

SUB-TOTAL 17.19

PRODUCCION REAL DEUPS

PERMISOS y/o LICENCIAS
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.10 Ejemplo de control de la gestion y de la productividad de los inspectores de la DRSCH,

comparativo entre febrero de 2006 y febrero de 2007.

© 0 N O O b~ WODN -

INSPECTOR

CHO-RBARBERENA-
FEB

CHO-ACOREA-FEB

2007
Generacion

Absoluta

17.110.671,97

13.109.481,32

CHO-CVARGAS-FEB 9.636.443,81
CHO-ARIOS-FEB 9.604.878,00
CHO-LPIZARRO-FEB 9.509.958,26
CHO-ZROJAS-FEB 8.966.207,96
CHO-GMORENO-FEB 8.441.949,63
CHO-KARRIETA-FEB 8.175.928,72
CHO-MCARVAJAL-FEB 7.359.532,50
CHO-JGARCIA-FEB 6.721.841,04
CHO-RESPINOZA-FEB 6.298.331,60
CHO-JESPINOZA-FEB 5.837.438,01
CHO-ECARRILLO-FEB 5.664.688,97
CHO-EMORGAN-FEB 5.650.868,44
CHO-JDINARTE-FEB 5.314.827,00
CHO-PMONTIEL-FEB 5.248.418,94
CHO-RBERROCAL- FEB 5.061.262,47
CHO-YBOLANOS-FEB 4.222.605,00
CHO-SGUEVARA-FEB 4.000.040,04
CHO-DFAJARDO-FEB 3.623.536,00

Relativa

9,5%
7,3%
5,4%
5,4%
5,3%
5,0%
4,7%
4,6%
4,1%
3,7%
3,5%
3,3%
3,2%
3,1%
3,0%
2,9%
2,8%
2,4%
2,2%
2,0%

Regla
De
Pareto

9,5%
16,8%
22,2%
27,6%
32,9%
37,9%
42,6%
47,1%
51,2%
55,0%
58,5%
61,7%
64,9%
68,0%
71,0%
73,9%
76,7%
79,1%
81,3%
83,3%
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21
22
23
24
25
26

27
28
29
30
31
Ky
33
K2
35

36

CHO-DPEREZ-FEB

3.366.639,00

CHO-RRAMIREZ-FEB 3.332.605,00
CHO-OESPINOZA-FEB 3.097.323,18
CHO-RNEIRA-FEB 3.042.545,79
CHO-MACEVEDO-FEB 2.924.608,20
CHO-BAFU-FEB 2.764.699,52
CHO-NFERNANDEZ-

FEB 2.507.366,02
CHO-KHUEZO-FEB 2.041.070,00
CHO-EMAYORGA-FEB 1.921.447,77
CHO-ORUIZ-FEB 1.697.928,87
CHO-CMONTERO-FEB 1.542.924,49
CHO-GBRICENO-FEB 1.382.964,22
CHO-MNAVARRO-FEB 300.885,50
CHO-JBLANCO-FEB 0,00
CHO-LROSALES-FEB 0,00
CHO-WVILLALOBOS-

FEB 0,00

179.481.917,23

1,9%
1,9%
1,7%
1,7%
1,6%
1,5%

1,4%
1,1%
1,1%
0,9%
0,9%
0,8%
0,2%
0,0%
0,0%

0,0%

85,2%
87,1%
88,8%
90,5%
92,1%
93,7%

95,0%
96,2%
97,3%
98,2%
99,1%
99,8%
100,0%
100,0%
100,0%

100,0%
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.11 Comparativo en la generacion econémica en cuotas obrero patronales
de la Region Chorotega, febrero de 2006 y febrero de 2007.

2007 Regla 2006 Diferencia en la Generacion
Generacién Pareto Generacién
SUCURSAL Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa
1412 FILADELFIA 111.307.150,12 30,9% 30,9% 114.250.674,00 36,5% -2.943.523,88  -2,6%
1407 CANAS 93.519.067,64 26,0% 56,9% 60.248.734,11 19,2% 33.270.333,53  55,2%
1401 PRECCIN 42.844.982,08 11,9% 68,8% No existia -
1415 SANTA CRUZ 19.579.869,26  5,4% 74,2% 12.235.056,76  3,9% 7.344.812,50 60,0%
1402 PUNTARENAS 15.233.293,06 4,2% 78,5% 11.323.968,22 3,6% 3.909.324,84 34,5%
1408 LIBERIA 14.283.775,35 4,0% 82,4% 19.943.788,93 6,4% -5.660.013,58 -28,4%
1413 NICOYA 13.449.938,89 3,7% 86,2% 27.758.521,06 8,9% -14.308.582,18 -51,5%
1414 JICARAL 9.978.231,41 2,8% 88,9% 3.019.505,44 1,0% 6.958.725,97 230,5%
1432 NANDAYURE 6.775.492,97 1,9% 90,8% 9.749.096,77 3,1% -2.973.603,80 -30,5%
1403 ESPARZA 5.837.438,01 1,6% 92,4% 7.208.724,10 2,3% -1.371.286,09 -19,0%
1411 LA CRUZ 5.518.518,50 1,5% 94,0% 5.500.391,58 1,8% 18.126,92 0,3%
1433 27 DE ABRIL 5.113.865,22 1,4% 95,4% 25.626.475,20 8,2% -20.512.609,98 -80,0%
1404 MIRAMAR 5.061.262,47 1,4% 96,8% 2.014.081,43 0,6% 3.047.181,04 151,3%
1410 ABANGARES 3.332.605,00 0,9% 97,7% 1.624.483,86 0,5% 1.708.121,14 105,1%
1409 TILARAN 3.042.545,79 0,8% 98,6% 2.403.021,74 0,8% 639.524,05 26,6%
1431 HOJANCHA 2.190.714,99 0,6% 99,2% 1.838.820,55 0,6% 351.894,44 19,1%
1405 CHOMES 1.697.928,87 0,5% 99,6% 1.456.026,20 0,5% 241.902,67 16,6%
1406 BAGACES 701.923,50 0,2% 99,8% 1.389.514,00 0,4% -687.590,50 -49,5%
NUEVO
1430 ARENAL 607.631,42 0,2% 100,0% 1.062.922,00 0,3% -455.290,58 -42,8%
1416 UPALA 0,00 0,0% 100,0% 4.367.903,07 1,4% -4.367.903,07 -100,0%
360.076.234,54 | 313.021.709,03 | 47.054.525,51 |

217




ANEXO COMPLEMENTARIO N°.12 Ejemplo de planeacion estratégica en prestaciones
sociales, politica de produccion, 2007 DRSCH

07 de diciembre de 2006
DPS-533-06

Sefor
Lic. Sergio Rodriguez Venegas
Direccion Regional de Sucursales Region Chorotega

ASUNTO: Firma de la Politica de Produccién del Area de Prestaciones Sociales para
el 2007, Direccion Regional de Sucursales Region Chorotega.

Estimado Director:

Con el proposito de promover el desarrollo y extension de los programas de Prestaciones
Sociales, se ha venido trabajando en un proceso para potencializar el recurso humano
existente en el Sistema Nacional de Sucursales y obtener asi los mayores indices de
eficiencia y productividad, para el logro de este objetivo se presenta la Politica de
Produccion del Area de Prestaciones Sociales para el 2007, de 1a region a su digno cargo,

para su consideracion respectiva.

No omito manifestarle que dicha propuesta fue disefiada en forma conjunta por los
asesores de la Direccion de Prestaciones Sociales, la colaboracién de los coordinadores
regionales de Trabajo Social y con la afinacion técnica de la Licda. Miladys Duarte
Abarca, quién con base en su experiencia personalizo la Politica de Produccion segun las

particularidades de su region.

Es importante sefalar que esta politica fue aprobada previamente por la Gerencia
Division Financiera y la Gerencia Division Pensiones, y responde a una propuesta de
trabajo seguin la capacidad instalada, que serd revisada oportunamente en los meses de
Abril, Julio y Octubre de 2007, periodos en los cudles se analizara cualquier variacion que

se considere oportuna.
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No cabe duda que la dedicacion, mistica y compromiso que usted y su equipo de trabajo
han demostrado, seran las mejores herramientas para cumplir con este reto, que es una guia

para facilitar el trabajo.

En espera de su respuesta, los saluda;

Atentamente,
GERENCIA DIVISION DE PENSIONES
Licda. Marianita Dormond Saenz, Directora
Direccion de Prestaciones Sociales
Cc: Gerencia Division de Pensiones

Gerencia Division Financiera
Coordinadores Regionales de Sucursales
Archivo
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CONVENIO MARCO
POLITICA DE PRODUCCION
AREA DE PRESTACIONES SOCIALES, 2007
DPS-DRSCH

Entre la Direcciéon de Prestaciones Sociales, ente adscrito de la Gerencia Division
Pensiones, representado en este acto por su Directora la Licda. Marianita Dormond Saénz y
la Direccion Regional de Sucursales Region Chorotega, ente adscrito a la Gerencia
Division Financiera, representado en este acto por su Director Regional el Lic. Sergio
Rodriguez Venegas, todos de la Caja Costarricense de Seguro Social, acuerdan celebrar el
presente convenio de colaboracién y aplicacion de la Politica de Produccion en el Area de
Prestaciones Sociales durante el 2007:

DECLARACION PRELIMINAR

La Direccion de Prestaciones Sociales y la Direccion Regional de Sucursales Chorotega,
expresan su deseo de profundizar las acciones de complementacion reciproca en la
promocion y ejecucion de tareas de promocion, desarrollo y extension de los Programas de
Prestaciones Sociales.

La Direccion de Prestaciones Sociales y la Direccion Regional de Sucursales Chorotega
comparten el sostenimiento del funcionamiento de los diversos Programas de Prestaciones
Sociales, que se encuentran ubicados en dependencias de la Direccion Regional de
Sucursales Chorotega.

Ambas direcciones reconocen la necesidad de establecer una Politica de Produccion,
acentuada en la capacidad real de produccion de la region, que contemple la eficiente
ejecucion de las actividades.

Asimismo, ambas partes desean establecer mecanismos transparentes para la prestacion de
resultados a terceros, realizacién de asistencias técnicas, financiacion de actividades,
capacitacion de funcionarios, entre otras, que aseguren una participacion adecuada y

equitativa de ambas partes.

Por todo lo expuesto las partes acuerdan las siguientes clausulas:
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PRIMERA: VIGENCIA

La presente politica constituye el plan de trabajo en el area de Prestaciones Sociales para la
Direccion Regional de Sucursales Region Chorotega, que regira a partir del 1° de enero de
2007, hasta el 31 de diciembre de 2007.

SEGUNDA: PLANIFICACION TACTICA

La Direccion Regional de Sucursales Region Chorotega, utilizard dicha politica como
marco general y detallado para la planificacion del trabajo a desarrollar por cada una de las
unidades adscritas a la misma.

TERCERA: FINALIDAD Y ALCANCE

La Direcciéon Regional de Sucursales Region Chorotega, se compromete ejecutar cada una
de las actividades de los programas, segiin documento adjunto.

CUARTA: COMPROMISO DE APOYO Y MEJORA DE LA CALIDAD

La Direccion de Prestaciones Sociales, se compromete a facilitar los recursos econdémicos
necesarios, asi como la asesoria, capacitacion y apoyo logistico para el desarrollo de todas
las actividades involucradas en la Politica de Produccidon. Asimismo, la Direccién de
Prestaciones Sociales, se compromete a establecer durante el primer trimestre de 2007, un
marco general para el control de la calidad de las variables criticas en la de todos y cada
una de las actividades de prestaciones sociales ofrecidas en la region.

QUINTA: FACILITACION DEL RECURSO HUMANO PARA LA GESTION DEL
PROGRAMA DE CIUDADANO DE ORO

La Gerencia Division Financiera se compromete a destinar el 50% de un Recurso Humano
actual de la Region Chorotega, para que se enfoque al cumplimiento de las actividades del
Programa de Ciudadano de Oro.

SEXTA: FACILITACION DEL RECURSO HUMANO PARA LA GESTION DEL
PROGRAMA DE ATENCION SOCIAL DEL REGIMEN NO CONTRIBUTIVO

La Gerencia Division Pensiones se compromete a destinar dos recursos humanos para
gestionar las investigaciones sociales en el Régimen No Contributivo para la Region
Chorotega que se enmarca como Equipo Especial de la DRSCH en la politica de
produccion anexa.
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SEPTIMA: ESPACIO PARA LA RENDICION DE CUENTAS

La Direccion de Prestaciones Sociales y la Direccion Regional de Sucursales Chorotega, se
comprometen a instituir los espacios de rendicion de cuentas en los meses de abril, julio y
octubre de 2007 y enero de 2008, cuya objetivo es establecer un espacio formal para
comparar lo real ejecutado versus lo planeado y el andlisis de las variables de influencia.

OCTAVA: ESPACIO PARA LA REPROGRAMACION DE METAS
La Direccion de Prestaciones Sociales se compromete a instituir los espacios de
reprogramacion en los meses de abril, julio y octubre de 2007, cuya objetivo es establecer

una adecuada flexibilizacién y adecuacion de las metas segiin el analisis de cualquier
variacion que se considere oportuna.

En muestra de conformidad se firman 4 (cuatro) ejemplares del presente, de idéntico tenor

y a un solo efecto, en San José, a los dias del mes de diciembre de 2006.
Lic. Sergio Rodriguez Venegas Licda. Marianita Dormond Saénz
Director Directora
Direccion Regional de Sucursales Region Direccion de Prestaciones Sociales
Chorotega
Testigos de Honor:
Lic. Manuel Ugarte Brenes Lic. Jos¢ Alberto Acufia Ulate
Gerente Gerente
Gerencia Division Financiera Gerencia Division Pensiones
Cc: Coordinadores Regionales de Sucursales
Archivo
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A

World AIDS Day

33

Firma del Compromiso Gestion Regional

EJEMPLO DE FIRMA DE LA

POLITICA DE PRODUCCION

REGION CHOROTEGA

IS SoaRI]  [72.70%] 2,838 UPS
[EStanciasy AvidasSoe |  [10.95%] [ 427 UPS
(GO ORI [5.41% | [ 211 UPS

1440

I POLITICA DE ]

DEARI A IAK
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A

World AIDS Day

38

Reg.Central  Reg.H.Norte  Reg.Chorotega  Reg. H. Atlantica Reg. Brunca
Unid UPS Unid UPS Unid UPS Unid. UPS Unid UPS

Actividad Estratégica

Atencion Social

RNC: Régimen No Confributivo Casos 1862 1862
IVM (Se estima el nimero de
casos suponiendo que todos son | Casos 363 817
tipologia C) *
PCP: Parélisis Cerebral Profunda Casos 106 159
2331 2838
2838
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World AIDS Day

40

Reg. H. Atlantica Reg. Brunea

Unid. UPS Unid UPS

| AREA: Educacién y Capacitacion

Taller de Atencion Integral para padre yio

encargades de pensionados de PCP o 4 8

Curso de Cuidadores con Corazon de Oro Curso 1 33

Taller de atencion integral a la Viudez Taller 2 33

Tal}er de atencion integral a adolescentes Taller 1 18

hugrfanos

Capacitacion a funcionarios de CCSS en e de

defeccion de abuso y malfrato a la Pob. P 19 242.25

Charlas

Adulta Mayor

Il AREA: Sesiones Sequim. Act

Seguimiento de talleres, cursos y

capacitaciones * B 5 25
32 429.25

427
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Actividad Estratégica

| AREA: Educacion y Capacitacion

A

World AIDS Day

42

Curso de Calidad de vida Curso 1 19.5
Gurso Formacion Gomplementaria Curso 19 285
'Pl'zlrlzz Opna;gj;ociaciones Taller 1 11.25
Nuevos Grupos de Voluntariado Grupos 1 26.25
JLE;IiIliz'cci:i{;enpreparacic’m para la Taller 6 -
Il AREA: Sesiones Seguim. Act.
Seguimiento de talleres y cursos * Charla 3 15
3 429
427
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A

World AIDS Day

46

Reg. Central Reg. H. Norte Reg. Chorotega = Reg. H. Atlantica Reg. Brunca

Actividad Estrategica Unidad = = = = =
Unid urs Unid. UPS  Unid. urs Unid. UPs Unid UPS
Il AREA:  Secciones de
Supervision
Taller cultural Sesion § 45
Curso de baile Sesion 7 5.25
Curso de musicoterapia Sesion 4 45
Curso de agricultura practica Sesion 4 3
Curso de recreacion y salud Sesion 7 5.25
Convenios de descuentos Sesion 40 10
Cunvgmoe de couperamc’m para la o 10 125
atencién preferencial
80 45
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Actividad Estratégica

A

World AIDS Day

47

NLPROGELSS 22 TUIRINN0 DEORO

Unidad

Reg. Central

Unid

UPs

Reg. H. Norte

Unid.

UPS

Reg. Chorotega

Unid.

UPs

Reqg. H. Atlantica
Unid. UPs

Reg. Brunca
Unid UPS

Il AREA: Atencion Individualizada

Gestionar nuevos convenios de P Biacion A0 2
descuento
Gestionar nuevos convenios de
cooperacion para la atencion Afiliacion 10 17.5
preferencial

50 31.5

228



A

World AIDS Day

48

Reg. Central Reg. H. Norte

- . . Reg. Chorotega  Reg. H. Atlantica Reg. Brunca
Actividad Estrategica Unidad : : : ; .
Unid UPs Unid. UPS Unid. UPS Unid. UPS Unid UPS

AREAS: Ciudadano de Oro
Sub-Total Area I: Educacion y

Capacitacion (Desarrollo) 31 132.5
Sub—ToltalI’Area II: Secciones de A A
Supervision
Sub—_‘l’otal_ Area Ill: Atencion y »
Individualizada
161 215
211
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A

World AIDS Day

50
Componentes estratégicos para el 2007 (REGIONES)

Reg. Central Reg. H. Norte Reg. Chorotega ' Reg. H. Atlantica Reg. Brunca
ups  unid. ups UM yps UM yps g ups
I. Programa De Atencion 2331 2838
Social
Il. Programa De Estancias Y 32 429.25
Ayudas Sociales
lll. Programa De Desarrollo 31 499
De La Poblaciéon Adulta
Mayor
IV. Programa De Ciudadano 161 215
De Oro
2555 | 3911.25
3904
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°13 Ejemplo de planeacion operativa en
prestaciones sociales, planificacion de actividades en el area de prestaciones sociales,

Unidad 1402.

Jueves, 10 de agosto de 2006
DRSCH-1753-2006.
Lic. Sergio Rodriguez Venegas
Director Regional de Sucursales Chorotega
C.CS.S

Asunto:_Planificacion de actividades en el area de Prestaciones Sociales, Unidad

1402

Estimado Don Serqio:

Una vez realizado el analisis de las acciones realizadas en el area de
Prestaciones Sociales en la Sucursal de PUNTARENAS, se le informa lo

siguiente:

A) Inconsistencias en reportes de UPS de meses anteriores:

e Se determina que la Sucursal 1402, por error se informd
adicionalmente 4.5 UPS en el area de IVM. las cuales fueron
informadas en los reportes del | y Il trimestre, por_lo anterior se realiza
el ajuste automaticamente a partir del lll trimestre del 2006, con la
salvedad que dicho cambié no afectara en forma negativa_las notas
va obtenidas en los trimestres anteriores.

B) Analisis de lo faltante para el lll trimestre

e Se determina que a la unidad 1402, actualmente le falta el siguiente
detalle para cumplir la meta pactada para el lll trimestre de 2006:
a. RNC: 5 UPS (equivale a 5 casos)
b. IVM: 7 UPS (equivale a 3_casos)
c. PCP: 6_UPS (equivale a 4 casos)

C) Propuesta acordada de trabajo para el lll trimestre 2006:

e Se pacta la siquiente programacién de produccién de UPS
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a. RNC: Ago =5 UPS (equivale a 5 casos) Sep = 0_ UPS
(equivale a 0 casos)
b. IVM: Ago = 7 UPS (equivale a 3 casos) Sep = 0 UPS (equivale a

0_casos)

c. PCP: Ago =6 UPS (equivale a 4 casos) Sep = 0_ _UPS
(equivale a 0_casos)

d. Curso de Calidad de Vida: Ago =---- Sep = 5 UPS (equivale a

20 horas de trabajo en: matricula, busqueda de expositores,
busqueda del lugar y disefio, la etapa de ejecucion del curso se
ejecutara en el ultimo trimestre)

e. Curso de Preparacion para la Jubilacién: Ago=---- Sep = 2.5
UPS (equivale a 10 horas de trabajo en: matricula, busqueda de
expositores, busqueda del lugar y disefio, la etapa de ejecucion
del curso se ejecutara en el ultimo trimestre)

f. Taller de Atencion Integral para padre y/o encargados de
pensionados de PCP: Ago=---- Sep = 6.25_ UPS (equivale
a 25 horas de trabajo en: disefio y organizacién, la etapa de
ejecucion del curso se ejecutara en el ultimo trimestre)

En relacion a la solicitud de colaboracion de un Trabajador Social
adicional para los dias 26, 27 y 28 de septiembre de 2006, para la
realizacion de 16.5 UPS en el area de PCP (equivale a 11 casos), en
la sucursal de Santa Cruz, se condiciona la prestacion de la
colaboracion por parte del Bach. Jorge Araya a los siguientes
términos:

- Se debe proporcionar transporte al sefior Araya
desde Puntarenas hasta Santa Cruz el dia 25-09-06
en horas de la tarde.

- Para el dia 26 se deben de tener los casos ya listos
y las rutas preparadas a primera hora, para no
perder tiempo disponible del recurso.

- El chofer que acompanara al sefior Araya debe de
conocer la zona y estar disponible para terminar la
hornada laboral no antes de las 6 pm.

- El dia 28 en horas de la tarde debe de trasladarse al
sefor Araya a la ciudad de Puntarenas.

- El compromiso de ayuda se hara en el area de RNC
con un equivalente de 20 UPS (veinte casos al
menos).

Le informamos que esta propuesta de accion es disefiada y aprobada por la
Jefatura de la Sucursal, el Trabajadora Social y la Coordinadora de
Prestaciones Sociales, cuyo objetivo unico es obtener el 100% de la nota del
item de Prestaciones Sociales en la Evaluacién de Compromisos de
Resultados del Ill trimestre, a la vez nos comprometemos a dar el mayor
esfuerzo para mantener dicha nota en el IV trimestre.
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| Sin mas por el momento.

Ing. Kleiber Rojas V Lic. Alexis Espinoza B.
Direccion Regional Chorotega Jefe Sucursal Santa
Cruz

Lic. Miladys Duarte Abarca Bach. Jorge Araya
Zuiiga

Coordinadora Regional de Prestaciones Sociales Trab. Social Unidad
1402

Lic. Claudio Madrigal Madrigal.
Jefe Sucursal Puntarenas

Cc:
Arch.
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ANEXO COMPLEMENTARIO N°.14 Metas de produccion en el area de cobros para 2007 en la DRSCH.

N =

1402 PUNTARENAS
1403 ESPARZA
1404 MIRAMAR
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ANEXO DE CUADROS
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ANEXO DE CUADROS COMPLEMENTARIOS N°.1 Generacion de cuotas obreras

por TIL, por tipologia de sucursal, modelo actual.

Tipologia 4:
Generacion de
Regién __ Unidad Sucursal Tipologia Cuotas por TI
Central 1204 | Guadalupe 4 43,00
Norte 1302 | Alajuela 4 32,00
Central 1202 Desamparados 4 24,00
Central 1206 Cartago 4 24,00
Central 1212 Heredia 4 12,00
Norte 1310 Ciudad Quesada 4 11,00
Brunca 1602 Pérez Zeledon 4 6,67
Chorotega 1408 Liberia 4 5,80
Chorotega 1402 Puntarenas 4 5,10
Atlantica 1502 | Limén 4 2,22
Generacion de
Variable estadistica Cuotas por Tl
Promedio 16,58
Maximo 43,00
Minimo 2,22
Coeficiente de asimetria 0,89
Desviacion estandar 13,54
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Tipologia 3:

Generacion de
Regién  Unidad Sucursal Tipologia Cuotas por Tl
Central 1213 San Joaquin 3 10,10
Norte 1313 San Ramon 3 8,00
Central 1208 | Paraiso 3 5,90
Atlantica 1506 | Guapiles 3 5,74
Norte 1305 | Grecia 3 4,80
Central 1210 | Turrialba 3 2,97
Atlantica 1505 Siquirres 3 2,11
Generacion de
Variable estadistica Cuotas por Tl
Promedio 5,66
Maximo 10,10
Minimo 2,11
Coeficiente de asimetria 0,39
Desviacion estandar 2,76
Tipologia 2:
Generacion de
Regién  Unidad Sucursal Tipologia Cuotas por Tl
Central 1214 Santo Domingo 2 4,30
Norte 1312 Palmares 2 4,00
Norte 1304 Orotina 2 4,00
Chorotega 1413 | Nicoya 2 3,90
Norte 1307 Naranjo 2 3,00
Norte 1303 Atenas 2 3,00
Chorotega 1407 | Carias 2 3,00
Brunca 1612 Quepos 2 2,95
Central 1205 | La Unién 2 2,70
Central 1211 Puriscal 2 2,58
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 2,13
Chorotega 1415 Santa Cruz 2 1,92
Brunca 1607 | San Vito Coto Brus 2 1,84
Brunca 1632 | Golfito 2 1,78
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Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 1,77
Chorotega 1409 | Tilaran 2 1,69
Chorotega 1403 |Esparza 2 1,54
Atlantica 1504 | Bataan 2 1,50
Chorotega 1414 Jicaral 2 1,46
Brunca 1603 Buenos Aires 2 1,19
Atlantica 1530 Cariari 2 1,01
Atlantica 1510 Puerto Viejo 2 0,95
Atlantica 1507 Rio Frio 2 0,77
Atlantica 1532 | Guacimo 2 0,44
Atlantica 1503 Fortuna 2 0,31
Central 1608 San Marcos 2 0,28
Generacion de
Variable estadistica Cuotas por Tl
Promedio 2,08
Maximo 4,30
Minimo 0,28
Coeficiente de asimetria 0,33
Desviacion estandar 1,18

Tipologia 1:

Generacion de

Regién  Unidad Sucursal Tipologia Cuotas por Tl
Brunca 1605 Palmar Norte 1 3,89
Norte 1306 | Poas 1 3,00
Central 1215 San Rafael 1 2,93
Central 1217 | Ciudad Colén 1 2,74
Brunca 1611 Parrita 1 2,44
Norte 1314 Garabito 1 2,00
Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 2,00
Norte 1308 Valverde Vega 1 2,00
Brunca 1633 La Cuesta 1 1,82
Chorotega 1406 | Bagaces 1 1,65
Atlantica 1534 | Bribri 1 1,56
Chorotega 1405 | Chomes 1 1,53
Chorotega 1433 Veintisiete de Abril 1 1,53
Chorotega 1411 La Cruz 1 1,50
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Central 1207 Pacayas 1 1,31
Central 1203 San Ignacio Acosta 1 1,27
Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 1,25
Chorotega 1432 | Nandayure 1 1,09
Norte 1330 | Fortuna SC 1 0,99
Norte 1311 Los Chiles 1 0,87
Chorotega 1416 | Upala 1 0,82
Chorotega 1410 | Las Juntas 1 0,64
Chorotega 1404 | Miramar 1 0,55
Chorotega 1431 Hojancha 1 0,52
Atlantica 1531 Roxana 1 0,37
Atlantica 1508 | Ticaban 1 0,30
Atlantica 1509 Sixaola 1 0,26
Central 1216 | Santa Elena 1 0,18
Atlantica 1533 La Perla 1 0,13
Atlantica 1535 | El Carmen 1 0,08

Variable estadistica

Generacion de
Cuotas por Tl

Promedio 1,37
Maximo 3,89

Minimo 0,08
Coeficiente de asimetria 0,72
Desviacion estandar 0,96
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ANEXO DE CUADROS COMPLEMENTARIO N°.2 Afiliacion de TI, por tipologia

de sucursal, modelo actual.

Tipologia 4:

Regién _ Unidad Sucursal Tipologia Afiliacion de TI
Norte 1302 | Alajuela 4 2438,00
Central 1202 | Desamparados 4 1777,00
Norte 1310 Ciudad Quesada 4 1776,00
Central 1204 Guadalupe 4 1584,00
Central 1206 | Cartago 4 1500,00
Central 1212 Heredia 4 736,00
Brunca 1602 Pérez Zeledon 4 527,00
Chorotega 1408 Liberia 4 413,00
Chorotega 1402 Puntarenas 4 356,00
Atlantica 1502 | Limén 4 185,00

Variable estadistica Afiliacion de Tl
Promedio 1129,20
Maximo 2438,00
Minimo 185,00
Coeficiente de asimetria 0,29
Desviacion estandar 775,66
Tipologia 3:

Regién  Unidad Sucursal Tipologia Afiliacion de TI
Central 1213 San Joaquin 3 645,00
Norte 1313 | San Ramén 3 619,00
Central 1208 | Paraiso 3 509,00
Atlantica 1506 | Guapiles 3 478,00
Norte 1305 Grecia 3 340,00
Central 1210 | Turrialba 3 184,00
Atlantica 1505 | Siquirres 3 176,00
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Tipologia 2:

Variable estadistica Afiliacion de Tl
Promedio 421,57
Maximo 645,00
Minimo 176,00
Coeficiente de asimetria -0,29
Desviacion estandar 192,84
Regién  Unidad Sucursal Tipologia Afiliacién de TI
Central 1214 | Santo Domingo 2 288,00
Norte 1307 Naranjo 2 267,00
Norte 1304 Orotina 2 259,00
Brunca 1612 Quepos 2 259,00
Chorotega 1413 | Nicoya 2 250,00
Norte 1303 Atenas 2 245,00
Central 1211 Puriscal 2 238,00
Chorotega 1407 | Carias 2 226,00
Norte 1312 Palmares 2 224,00
Brunca 1632 | Golfito 2 172,00
Chorotega 1412 | Filadelfia 2 168,00
Brunca 1607 San Vito Coto Brus 2 168,00
Central 1205 |La Union 2 161,00
Brunca 1606 | Ciudad Nelly 2 147,00
Chorotega 1403 Esparza 2 126,00
Atlantica 1504 | Bataan 2 125,00
Chorotega 1409 | Tilaran 2 120,00
Chorotega 1414 | Jicaral 2 116,00
Brunca 1603 Buenos Aires 2 97,00
Atlantica 1530 Cariari 2 84,00
Atlantica 1510 | Puerto Viejo 2 79,00
Chorotega 1415 | Santa Cruz 2 75,00
Atlantica 1507 Rio Frio 2 64,00
Atlantica 1532 | Guacimo 2 37,00
Atlantica 1503 Fortuna 2 26,00
Central 1608 San Marcos 2 18,00

Variable estadistica

Afiliacion de TI
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Tipologia 1:

Promedio 155,35
Maximo 288,00
Minimo 18,00
Coeficiente de asimetria -0,01
Desviacion estandar 82,24
Regién  Unidad Sucursal Tipologia Afiliacion de TI
Brunca 1605 Palmar Norte 1 343,00
Central 1215 San Rafael 1 233,00
Norte 1306 | Poas 1 215,00
Brunca 1611 Parrita 1 213,00
Central 1217 | Ciudad Colon 1 183,00
Brunca 1633 |La Cuesta 1 173,00
Norte 1314 | Garabito 1 161,00
Norte 1308 Valverde Vega 1 145,00
Chorotega 1411 La Cruz 1 142,00
Norte 1311 Los Chiles 1 140,00
Atlantica 1534 | Bribri 1 130,00
Chorotega| 1405 | Chomes 1 127,00
Chorotega 1433 Veintisiete de Abril 1 124,00
Chorotega 1430 Nuevo Arenal 1 121,00
Chorotega 1406 | Bagaces 1 114,00
Central 1207 Pacayas 1 114,00
Central 1203 San Ignacio Acosta 1 113,00
Norte 1309 | Alfaro Ruiz 1 95,00
Chorotega| 1432 | Nandayure 1 88,00
Chorotega 1416 | Upala 1 76,00
Norte 1330 Fortuna SC 1 53,00
Chorotega 1404 | Miramar 1 50,00
Chorotega 1410 Las Juntas 1 50,00
Chorotega 1431 Hojancha 1 48,00
Atlantica 1531 Roxana 1 31,00
Atlantica 1508 Ticaban 1 25,00
Atlantica 1509 | Sixaola 1 22,00
Central 1216 | Santa Elena 1 17,00
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Atlantica

1533

La Perla

11,00

Atlantica

1535

El Carmen

7,00

Variable estadistica Afiliacion de TI
Promedio 112,13
Maximo 343,00
Minimo 7,00
Coeficiente de asimetria 0,88
Desviacion estandar 77,33
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ANEXO DE CUADROS COMPLEMENTARIOS N°.3 Simulacion del MOCLA con la data del periodo 2006.

Seccion: Indicadores de Gestion - Parte A.

MOCLA 9]

PUNTAJE ORIGINAL 101

PUNTA PARA SIMULACION

ICentral 1204__IGuadalupe
Cenicl 1205 lialnan
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Seccion: Indicadores de Gestion - Parte B.

TO1

101

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL

PUNTA PARA SIMULACION
IChorotega 1410l asjuntas
ICharatega 1444 __laCn
ICharofega 1412 __IEiladelfia
ICharotena 1443 __INicoya*
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Seccion: Indicadores de Magnitud Operacional - Parte A.

MOCLA 101

PUNTAJE ORIGINAL 101
PUNTA PARA SIMULACION

(Central 1202 D do:

Central 120, W
Central 1204 Guadalune

Central 1208 L3 llnon

Central 1206 __ICardago
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Seccion: Indicadores de Magnitud Operacional - Parte B.

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL
PUNTA PARA SIMULACION

Chorotega 1410 | as luntas
|Chaorotega 1444 LaCniz
|Chorotega 1412 Eiladelfia
Chormtans 2222 INlinovax
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Seccion: Indicadores de Productividad - Parte A.

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL
PUNTA PARA SIMULACION

|Central 1202 Desamparadas,
ICentral 1203 |San Ignacio Acas
|Central 1204 Guadalupe
ICentral 1205 liatinion
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Seccion: Indicadores de Productividad - Parte B.

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL
PUNTA PARA SIMULACION

1410
1411

Las luntas
lLaCoiz

1412 Eiladelfia
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ANEXO DE CUADROS COMPLEMENTARIOS N°4: Balanceo del MOCLA mediante proyecciéon por indicadores no
monitoreados del periodo 2006.

Seccion: Balanceo- Parte A.

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL
PUNTA PARA SIMULACION

Central 1202 Desamparada:

Central 1203
Central 1204 Gluadaline
Central 1208 L2 llnidn

P antml 1ona  |rarkann
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Seccion: Balanceo- Parte B.

MOCLA

PUNTAJE ORIGINAL

PUNTA PARA SIMULACION

IChamtega 1410 N as luntag
IChaomoteqa 1414 L2 Col
IChorotega 1412 Eiladelfia
(Chamtana 1412 JNlicova*
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