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Resumen

En la actualidad el mundo esta interconectado tecnoldgica y comercialmente,
lo que lleva a la competitividad a nuevos horizontes. Esto obliga a las empresas tanto
publicas como privadas a repensar sus servicios y modelos de gestidon, y es en este

punto donde la innovacion entra en la ecuacion.

Las empresas sin importar su ambito de accién deben comprender que la
innovacidon no es un proceso que surja de manera aislada y mucho menos deben
asociar innovacién a la creacién de algo nuevo o inédito (aunque puede suceder). El
proceso de innovacién es sistematizable y replicable, y puede ser aprendido vy

transmitido a los demas.

En el presente documento se analizd el concepto de innovacion desde la
perspectiva de diferentes autores para utilizarlo como insumo para el desarrollo del
Modelo de Organizacidén para la Gestiéon de Innovacion del Comité de Usuarios del
Sistema Integrado de Pensiones. A través de un proceso de investigacién cualitativa
se ha obtenido la informacidén necesaria para desarrollar un modelo que se adapte a

la realidad operativa y administrativa de la Gerencia de Pensiones.

El modelo propuesto es un modelo de organizacibn que por su
conceptualizacion es replicable y escalable y eventualmente puede incluir a los demas
sistemas de informacion gerenciales, consolidando un modelo de organizacién

gerencial para la gestidén de innovacién tecnoldgica.
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I. Informacion general

Nombre del estudiante:

Jose Manuel Solis Rodriguez

Nombre del proyecto:

Propuesta de modelo de Organizacién para la Gestidon de Innovaciéon

Tecnoldgica para el Comité de Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones (SIP)

Organizacion patrocinadora del proyecto final de graduacion:

Area de Gestién Informaética de la Gerencia de Pensiones de la Caja

Costarricense de Seguro Social

Funcionario responsable:
Ing. Marco Vinicio Gonzalez Jiménez, ingeniero informatico,
jefe del Area de Gestion Informatica,

Gerencia de Pensiones
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1. El problema y su importancia
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Descripcion del proyecto
1.1 Antecedentes

El Area de Cultura Organizacional de la Caja Costarricense de Seguro Social,
segun el articulo Recuento Histérico (Centro de Capacitacion en Seguridad Social,
s.f.), nace en 1941, como una institucién semiauténoma. Durante sus primeros afos
de existencia pasd por una serie de cambios y ajustes que para 1943 ya le habian
otorgado el rango de institucion auténoma. Hasta ese momento administraba
Unicamente el seguro de salud, pero en 1947 se crea el seguro de Invalidez, Vejez y
Muerte (IVM) que un afio después incorporaba a los trabajadores del Estado,
instituciones auténomas, semiauténomas y las municipalidades. Con el pasar de los
anos se suman a la cobertura del IVM otros trabajadores tanto publicos como
privados, y en 1975 esta cobertura amparaba ya a los trabajadores agricolas; es en
ese momento histdérico que recae sobre la institucidon la administracion del sistema de

pensiones del Régimen No Contributivo.

Como parte de la evolucion administrativa y operativa de esa entidad, ante el
crecimiento de los servicios y la ampliacidon de la cobertura, poco a poco se ve la
necesidad de ir incorporando nuevas tecnologias dentro de las diferentes actividades

sustantivas del seguro de Invalidez, Vejez y Muerte.

La Gerencia de Pensiones cuenta con cinco sistemas de informacion y son estos

los que soportan la operativa:

e Sistema Integrado de Pensiones (SIP)
e Sistema Gestion de Crédito (GeCredit)
e Sistema Gestién de Inversiones (SGI)
e Sistema de Prestaciones Sociales (SIPRESOC)

e Sistema de Bienes Inmuebles
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El SIP permite la gestién y pago de pensiones de los regimenes de Invalidez,

Vejez y Muerte y del No Contributivo?.

El GeCredit administra y permite gestionar la cartera de créditos hipotecarios
que administra el seguro de Invalidez, Vejez y Muerte como parte de una de sus

lineas de inversion.

El SGI administra y gestiona los fondos de inversion administrados por la

Gerencia de Pensiones.

El Sistema de Prestaciones Sociales permite gestionar los cursos vy

capacitaciones enfocados a la poblacién adulta mayor.

El Sistema Gestion de Bienes Inmuebles permite administrar y gestionar los
bienes que pasan a ser propiedad del seguro de Invalidez, Vejez y Muerte cuando un

prestatario incumple los pagos de los créditos de vivienda.

El presente documento se enfocard Unicamente en el SIP, su historia y la

gestion de su Comité de Usuarios.

Para finales de los afios noventa el proceso del tramite de pensiones requeria
de revisiones manuales de los registros de cotizaciones y se apoyaba en un
rudimentario sistema de informacion denominado CULLINET. Sin embargo, a partir
del afio 2000, se da un proceso de modernizacion y actualizacion del sistema
CULLINET, que culmina con la migracién de las funcionalidades a una nueva
plataforma tecnoldgica denominada Sistema Integrado de Pensiones (SIP) (véase

entrevista 1 en los anexos).

La incorporacion de nuevas tecnologias en la operativa de la Gerencia de
Pensiones permitié digitalizar y automatizar varios procesos que eran desarrollados
anteriormente de forma manual, mejorando sustancialmente el desempefio de los

servicios. Se puede ver que en este nuevo modelo de trabajo se ajustan los procesos

! Las Pensiones del Régimen No Contributivo reciben los fondos del IMAS, pero son pagadas y gestionadas
a través del Sistema Integrado de Pensiones de la Gerencia de Pensiones de la Caja Costarricense de Seguro Social.
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y se incluye la automatizacion de tareas como un incipiente ejemplo de gestion de

innovacion tecnoldgica.

Previo a la modernizacién del proceso de pensiones, una solicitud de pensién
requeria la revisidn manual de los libros de historicos de aportaciones. Dicha actividad
era una labor compleja y lenta, ya que en varias ocasiones requeria la revision de

varias fuentes de informacién que existian Unicamente de manera fisica.

Lo anterior se extrae de la entrevista realizada al Sr. Alonso Umafa Montes de
Oca, quien actualmente es funcionario del Area de Gestién Informatica de la Gerencia
de Pensiones, pero que durante varios afios se desempefié en el Area de Cuenta

Individual, unidad que se encargaba de realizar los estudios de cuotas.

En la imagen 1 se muestran algunos estantes en los que actualmente aun se
resguardan los libros con los reportes de cotizaciones de los trabajadores del seguro

de Invalidez, Vejez y Muerte.

Imagen 1

Archivo de libros de reportes antiguos

A Ul
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Fuente: Archivo histérico de libros de cotizaciones.
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Imagen 2

Imagen de libros de archivo de 1975

Fuente: Archivo historico de libros de cotizaciones.

Imagen 3

Formato de reportes antiguos

Fuente: Archivo histérico de libros de cotizaciones.
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1.2 Sobre la gestion y operativa de las pensiones a nivel

institucional

1.2.1

Division socioeconomica de Costa Rica

Segun la zonificacion que realiza el Ministerio de Planificacién Nacional y Politica

Econdmica (Mideplan), el pais se divide en seis regiones:

e Chorotega

e Huetar Norte

e Huetar Caribe

¢ Brunca

e Central

e Pacifico Central

La Gerencia de Pensiones Unicamente cuenta con una sucursal propia, ubicada

en el Edificio Jorge Debravo diagonal a la Corte Suprema de Justicia, sobre Ave. 8,

entre calles 19 y 21, por tal motivo mediante un proceso de compra interna de

servicios entre seguros, la Gerencia de Pensiones “compra” los servicios de tramite

de Pensiones a la Gerencia Financiera, que actualmente cuenta con 74 sucursales y

cinco agencias, distribuidas entre todas las regiones sefaladas:

Tabla 1

Sucursales financieras que dan servicio de tramite de pensiones

27 DE ABRIL

ABANGARES

ALAJUELA

ALFARO RUIZ

ATENAS
BAGACES

SAN IGNACIO DE
ACOSTA

SAN ISIDRO DE EL
GENERAL

SAN JOAQUIN DE
FLORES

SAN MARCOS DE
TARRAZU

SAN PEDRO DE POAS
SAN RAFAEL HDIA.

MIRAMAR

MONTEVERDE -

PUNTARENAS

NANDAYURE

NARANJO

NICOYA
NUEVO ARENAL

ESPARZA

FILADELFIA

GARABITO

GOLFITO

GRECIA
GUACIMO
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BATAAN

BRIBRI TALAMANCA

BUENOS AIRES
CANAS

CARIARI
CARTAGO
CHOMES
CIUDAD COLON

CIUDAD CORTES

CIUDAD NEILLY

CIUDAD QUESADA

COBANO
DE GUATUSO
DESAMPARADOS

SAN RAMON

SAN VITO DE JAVA
SANTA CRUZ
SANTA ELENA
CARTAGO

SANTO DOMINGO
HDIA.

SARCHI
SIQUIRRES
SIXAOLA

SUCURSAL DE
PACAYAS
SUCURSAL EL
CARMEN DE
SIQUIRRES

SUCURSAL LA PERLA

DE SIQUIRRES
TICABAN
TILARAN
TURRIALBA

OFICINAS
CENTRALES
OROTINA
PALMAR NORTE
PALMARES

PAQUERA

PARAISO
PARRITA

PTO. VIEIO
SARAPIQUI
PUERTO JIMENEZ

PUNTARENAS

PURISCAL

QUEPOS
RIO FRIO
ROXANA

Fuente: Informacién extraida del Sistema Integrado de Pensiones.

GUADALUPE

GUAPILES
HEREDIA
HOJANCHA

JICARAL

LA CRUZ

LA CUESTA
LA FORTUNA
LIMON

LA FORTUNA
S. CARL.

LA UNION

LIBERIA

LIMON

LOS CHILES
UPALA SAN
GABRIEL

Las sucursales se clasifican segun su tamafio y cantidad de tramites, siendo las

sucursales categoria 4 las mas grandes y categoria 1 las mas pequefas.

Es importante sefialar que para el caso de estudio existen tres tipos de

“clientes” externos que eventualmente se veran beneficiados con el desarrollo del

presente proyecto.

> Cotizantes del Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte

> Cotizantes del Régimen No Contributivo
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» Instituciones gubernamentales

Aunado a lo anterior, los clientes internos (unidades de la Gerencia de
Pensiones y otras unidades institucionales) se veran beneficiadas con una eventual

mejora en la gestion del SIP.

Es importante tener presente que el Area de Gestion Informatica de la Gerencia
de Pensiones es la unidad técnica encargada de velar por el buen funcionamiento? de
los servicios de tecnologias de informacidon y comunicaciones (TIC), de la Gerencia de
Pensiones. Esta unidad esta categorizada como un Centro de Gestion Informatica tipo
A, segun el manual vigente de Organizacion de Centros de Gestion Informatica del
2008, por lo que dentro de sus actividades esta la gestion y mantenimiento de la
infraestructura tecnoldgica de la Gerencia de Pensiones. Esta unidad esta conformada
por tres subprocesos que en total agrupan a 21 funcionarios, esa distribucion se indica

seguidamente.

> Una plaza de jefatura de area

» Una plaza de profesional, encargado de apoyo administrativo

» Ocho funcionarios asignados al subproceso de Infraestructura vy
Comunicaciones

» Tres funcionarios asignados al subproceso de Calidad y Seguridad

> Ocho funcionarios asignados al subproceso de Analisis y Desarrollo de Sistemas

Segun el Modelo de Organizacidon de los Centros de Gestion Informatica del
2008 (Porras, 2008), las actividades correspondientes al andlisis y desarrollo de

sistemas son las siguientes:

> Participar activamente en el desarrollo de los sistemas de informacion
institucionales en coordinacién con la DTIC

> Definir los requerimientos de software

> Disefar conceptualmente los sistemas de informacién gerenciales, previa

autorizacion de la DTIC

2 Se debe tener presente que no corresponde al Area de Gestién Informatica generar requerimientos del
giro de negocio ni la priorizacidn y calendarizacion del desarrollo de los requerimientos, ya que esta es una actividad
resorte del Comité de Usuarios de los respectivos sistemas de informacion.
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Elaborar el disefio fisico de los sistemas de informacidén gerenciales
Elaborar la documentacién técnica de los sistemas de informacion
Realizar pruebas de los sistemas de informacion

Proponer ampliaciones al Diccionario de Datos

Capacitar a usuarios en el manejo de hardware y software

Realizar recomendaciones técnicas

YV V V V VYV V V

Investigar sobre avances y nueva tecnologia informatica
1.3 Descripcion y delimitacion del problema

La gestion del SIP es un elemento relevante debido al impacto que dicho
aplicativo tiene en las poblaciones mas vulnerables del pais. Si bien el sistema de
informacién mantiene una rutina constante de andlisis y gestidon de requerimientos,
lo cierto es que no existe un proceso de gestion de innovacion tecnoldgica que
coadyuve al desarrollo y mantenimiento de un portafolio de servicios actualizados,
gue a su vez permita una adecuada gestidon de nuevos servicios o actualizacién de

procesos.

Es importante que desde la administracion publica se comprenda que la
innovacién tecnoldgica es un elemento transversal de todo proceso administrativo,
tanto publico como privado, y es gracias a la interaccion entre estos dos sectores que
muchas politicas y servicios publicos han sido redefinidos y actualizados (Ramio,
2021), generando con esto una amplia variedad de nuevos servicios a disposicién de

los ciudadanos.

El problema que se pretende resolver con el desarrollo del presente estudio es
la falta de un modelo de organizacidon que permita la generacion de innovacion en el
Comité de Usuarios del SIP, mediante las tecnologias de informacién y los
mecanismos que permitan minimizar los tiempos en la gestion de los tramites de
pensiones, asi como brindar a los usuarios internos y a la poblaciéon en general una

cartera de servicios actualizados.

Esta claro que la implementacion de un modelo que permita la gestion del SIP

mediante un proceso de innovacion tecnoldgica es una tarea que conlleva esfuerzo y
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se hace necesario que los involucrados en el proceso de gestion y administracién del

SIP estén anuentes a desenvolverse bajo un nuevo modelo de trabajo y organizacion.

Para el desarrollo del Modelo de Organizacién para la Gestidon de Innovacién

para los Servicios del SIP, el proceso de levantado de informacion se enfocara en los

miembros clave del Comité de Usuarios.

Tabla 2

Miembros del Comité de Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones

Nombre
Ing. Ubaldo Carrillo Cubillo
Lic. Adolfo Arias Coleman
Lic. Marco Gonzalez Jiménez
Licda. Patricia Sanchez Bolafios
Licda. Cinthya Campos Masis

Lic. Oscar Cortés Naranjo

Ing. Pablo Rodriguez Guzman

Lic. Alexander Porras Castillo

Dr. Henry Jiménez Naranjo

Luis Gerardo Ramirez Salas

Puesto
Director Direccion Administracién de Pensiones
Jefe Area Gestion de Pensiones IVM
Jefe Area de Gestion Informatica
Jefe Area Gestion Pensiones RNC
Asesora Nacional de Trabajo Social-DAP
Jefe Subarea Investigacion y Estudios
Especiales
Coordinador Analisis y Desarrollo de Sistemas
Representante de las DRS. Direccidon Regional
Sucursales Chorotega
Director Calificacidén de la Invalidez

Jefe Area Cuenta Individual y Control de Pagos

Fuente: Elaboracién propia a partir de la conformacién actual del Comité de Usuarios del SIP.

Tabla 3

Miembros clave del Comité de Usuarios del SIP

Nombre
Ing. Ubaldo Carrillo Cubillo

Lic. Alexander Porras Castillo

Dr. Henry Jiménez Naranjo

Puesto
Director Direccidn Administracién de Pensiones
Representante de las DRS. Direccidon Regional
Sucursales Chorotega

Director Calificacion de la Invalidez

Fuente: Elaboracion a partir de la conformacion actual del Comité de Usuarios del SIP.
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Los funcionarios sefalados en la tabla 3 fueron definidos como miembros clave

y se pueden dividir en dos grupos:
Grupo 1. Funcionarios con poder de decisién sobre la gestion del SIP

En este grupo se encuentra Unicamente el Ing. Ubaldo Carrillo Cubillo por su
funcién de director de la Direccion Administracién de Pensiones y por dirigir el Comité
de Usuarios del SIP, cuya actividad sustantiva es la administracion y gestion de los
procesos de pension (estudio, aprobacién y pago), tanto para el Régimen de
Invalidez, Vejez y Muerte como para el Régimen No Contributivo (el SINIRUBE? es

quien realiza la clasificacidn de pobreza para la asignacion de las pensiones).

Grupo 2. Usuarios externos del SIP (ajenos a la Direccion Administracion de

Pensiones)

En este segundo grupo se encuentra el Dr. Henry Jiménez Naranjo, ya que
como director de la Direccién de Calificacion de la Invalidez cuenta con una cantidad
importante de usuarios de los servicios de calificacidon de invalidez; cabe sefialar que
dicha direccidén brinda el servicio de evaluacion de invalidez a otros seguros como
Ministerio de Trabajo, Magisterio Nacional y Poder Judicial. De igual manera en este
segundo grupo se incluye al Lic. Alexander Porras Castillo, ya que este tiene el rol de
representacion de todas las sucursales financieras que realizan tramites de pension,

abarcando cerca del 40 % total de tramites que se generan a nivel nacional.

Es importante tener presente que el otorgamiento de pensiones conlleva una
serie de tramites y procesos que se relacionan entre si y que en algunos casos dichos
procesos presentan una dependencia unos de otros. A manera de resumen algunos
de los tramites necesarios para la gestién de pensiones se muestran en el diagrama
1.

3 El SINIRUBE tiene como propésito mantener una base de datos actualizada con la
informacion de la poblacion objetivo que requiere subsidios o atencion del Estado por encontrarse en
condicién de pobreza. Esta informacion esta disponible para las instituciones del sector social, de
forma que se mejora la focalizacién de los programas, se tecnifica la gestion del sector y hace
transparente y  equitativa la  asignacion de los  recursos. Recuperado  de:
https://www.sinirube.go.cr/?page_id=62/
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Diagrama 1

Procesos involucrados en tramites de pensiones

Certificaciones y
Constancias

Actualizacion de
Datos

Andlisis de Trabajo
Social

Fuente: Elaboracién propia.

Para la prestacion del servicio de pensiones la administracion se apoya en una
serie de herramientas y canales que buscan acercar al cliente o usuario final al servicio
gue este necesita. Actualmente para que el usuario pueda solicitar informacion sobre
el estado de los diferentes tramites o la etapa en la que se encuentra un tramite se

dispone de tres canales.
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e Correo electrénico
e Centro de llamadas

e Atencién presencial

Sin embargo, la demanda creciente de los servicios en el mediano plazo
sobrepasara la capacidad instalada de la administracion y eventualmente podria

colapsar el servicio brindado.

En este punto se vuelve relevante la respuesta a la pregunta: ¢Cémo lograr
una adecuada gestién del proceso de tramite de pensiones? La respuesta a dicha

pregunta se encuentra en dos conceptos clave:
1. Sistematizacion de procesos de Gestion de Innovacion

Debemos entender por sistematizar la generacion de rutinas, procesos,
procedimientos o protocolos que se adopten en la organizacidén para que se vuelvan

practicas habituales por todos los involucrados.
2. Organizacién para la Gestion de Innovacion Tecnoldgica

Es necesario tener clara la estructura administrativa existente en torno al
proceso de otorgamiento de pensiones, en este punto no se hace una diferenciacién
entre los diferentes riesgos existentes para pensiones, Unicamente se muestra la
estructura organizativa y jerarquica formalmente establecida para el tramite de
pensiones. El organigrama 1 muestra la estructura organizativa actual de la Gerencia
de Pensiones y se resaltan en color verde oscuro el Despacho de Gerencia y las
direcciones que estan relacionadas con la gestion de pensiones; en verde claro las
diferentes areas y subarea a cargo de los trdmites de pensiones, y de amarillo el Area

de Gestion Informatica.
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Organigrama 1

Estructura organizativa de la Gerencia de Pensiones

Area de Gestion
Informatica

Direccion de
Dinechn ca Direccidn Financiera Prestaciones
Sociales

Area Colocacién de Area de ey Area de Area de Servicios y An.lldul:)nnﬁ: . Area de Pensiones hudt'ms:.ms i m"v
Valores Contabilidad la Invalidez Beneficios Sociales de P wwm P 'l‘ i Estudi 'E ink
Area Administracién Area de Créditos y Area Area de Ciud: Subérea Cuenta Subérea Plataforma Subdrea Gestidn
de Cartera Cobros. de la Invalidez de Oro Individual de Servicios Operativa
Subdrea Gestién de Subdrea Control y Subdrea Tramite de

Subérea de Créditos

\ Subdrea de Cobros

Fuente: Elaboracion propia.

Apoyo Operativo Pago Pensiones

Como se aprecia en el diagrama 1, son 14 subestructuras (no se incluye al Area
de Gestion Informatica por ser un ente meramente técnico y de soporte al proceso)
las que tienen a cargo la operativa de los diferentes procesos que en conjunto
conforman el macroproceso de gestidon de pensiones. En este punto se vuelve
relevante la gestién del Comité de Usuarios del SIP, ya que es desde ese grupo de
trabajo que se decide y administra la gestidn de ese sistema informatico. Las areas
involucradas directamente en la gestiéon de pensiones se pueden ver en el

organigrama 2.

Adicionalmente, se presenta el organigrama 2 para comprender codmo esta
conformada actualmente la Caja Costarricense de Seguro Social, donde se puede
apreciar el tamafio y complejidad de esta institucién que cuenta actualmente con
cerca de 63 mil funcionarios, de los cuales solo alrededor de 320 corresponden a
personal de la Gerencia de Pensiones. Es decir, la operativa presente y futura de las
pensiones de los regimenes de Invalidez, Vejez y Muerte, asi como el Régimen No
Contributivo es soportada por el 0,5 % de la fuerza laboral de la institucidon, mientras

gue el tramite de pensiones por invalidez es gestionado por cerca de 70 funcionarios
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de la Gerencia de Pensiones; es decir, el 0,1 % del personal de la institucion esta a

cargo de la gestién de pensiones por invalidez.

Lo anterior clarifica la necesidad de la compra de servicios para tramite de
pensiones a la Gerencia Financiera, pero también deja de manifiesto que existen
brechas de gestién importantes que deben ser subsanadas para lograr una gestion
adecuada y oportuna en procura de un servicio de calidad, pronto y preciso para los

clientes internos y externos de la Gerencia de Pensiones.
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Organigrama 2

Organigrama CCSS 2021

Gerencia

Financiera

008 “~1140D

Gerencia de
Pensiones

Fuente: Tomado de la Memoria institucional 2021 (CCSS, 2021).
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Organigrama 3

Areas involucradas en la gestion de pensiones

Area de Gestion Area Evaluacién de la
Informética Invalidez
Direccién Calificacion de Area Normalizacién de la
la Invalidez Invalidez

~Subdrea Gestion de Apoyo
Operativo

~—Subdrea Cuenta Individual

~|Area de Cuenta Individual L
y Control de Pagos ‘

| Subérea Control y Pago

|Gerencia de Pensiones‘
" I

Subérea Plataforma de

1 Servicios
. i \
. ., .. ., 1 Area de Pensiones LV.M |—
Direccién Administracion \
de Pensiones | L J | Subarea Tramite de
Pensiones
Area de Pensiones ’ Subéarea Gestion

| Régimen No Contributivo | ’ Operativa

[ ]
| Subarea de Investigacion
y Estudios Especiales

Fuente: Elaboracion propia.

Cada una de las areas visibles en el organigrama 3 tiene asignadas actividades
sustantivas que involucran la gestion operativa mediante el Sistema Integrado de
Pensiones. En total en Oficinas Centrales son cerca de 150 funcionarios los
involucrados en el proceso y en sucursales son poco mas de 720 funcionarios, para
un total cercano a los 870 funcionarios que participan directamente del adecuado

funcionamiento y gestién del sistema informatico.
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Es importante tener claro que no se puede gestionar de manera idéntica un
modelo de Gestidon de Innovacion Tecnoldgica en una empresa publica y en una
empresa privada, asi como tampoco existe tal cosa como una férmula perfecta. Por
lo anterior, como parte de los objetivos se ha sefialado la identificacion de las brechas
existentes entre la gestién actual del SIP y un proceso de gestién de innovacion

tecnoldgica.

Utilizando como herramienta de analisis el Diagrama Causa-Efecto desarrollado
por Kaoru Ishikawa (1989), que permite ver los resultados de un proceso y las causas
que se considera que ejercen algun efecto sobre el proceso en si, se identificé como
principal problema a resolver la falta de un modelo de organizacion para la Gestién

de Innovacién para los servicios del SIP.

38



Diagrama 2

Andlisis de la causa raiz del problema de gestion del Comité de Usuarios del SIP

Diagrama Causa Efecto de Kaoru Ishikawa

Métodologia Oreanizacion
de trabajo . = :

Mo implementacion de buenas pract Falta de personal TIC

oMMUNICacion Con SUCUIS.

Inexistencia de
un modelo de de
innovacion

Poco apoyo del ente rector en Tic {Direccion de Tecnologias Ambiente de trabajo tenzo 17“'-'-"“’”‘.‘"-’.

en toma de

Ambiente

Fuente: Elaboracion propia.
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Queda claro que existe la necesidad de un modelo de organizacidon que permita

desarrollar una gestién basada en la innovacion tecnoldgica.

Actualmente la gestién del SIP se basa completamente en la definicién y
priorizacion de requerimientos que se da en el Comité de Usuarios de dicho aplicativo,
asi mismo es importante indicar que son dos las direcciones que basan su operativa

en el SIP, estas direcciones son:

e La Direccion de Calificacion de la Invalidez

e La Direccion de Administracion de Pensiones

Como nota importante a tener en consideracion es que el director de la
Direccién de Administracion de Pensiones es quien preside el Comité de Usuarios del
SIP, mientras que el director de la Direccion de Calificacion de la Invalidez es

solamente un miembro mas.

Seguidamente en el diagrama 3 se muestra el diagrama de flujo para la gestion

de requerimientos del Sistema Integrado de Pensiones.
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Diagrama 3

Diagrama de flujo para aprobacion de requerimientos

Fuente: Tomado del documento Metodologia para Comités de Usuarios (Solis y Gonzalez, 2013).
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Como parte de los antecedentes es importante sefalar que durante el
desarrollo del presente documento, especificamente el martes 31 de mayo del 2022
cerca de las 3:00 a.m., la Caja Costarricense de Seguro Social fue objeto de un ataque
informatico sin precedentes en dicha institucién. El grupo delincuente Hive

Ramsomware Group?, se adjudico el ataque y secuestro de informacion.

Como resultado del ataque informatico y con el objetivo de minimizar la
infraestructura afectada y la pérdida de informacién, se toma la decision de
deshabilitar toda la plataforma tecnoldgica de la institucion de ambos seguros (Salud

e Invalidez, Vejez y Muerte).

Gracias a la rapida accién del personal de tecnologias de informacion y
comunicaciones se contiene el ataque, sin embargo, mas del 50 % de los servidores
principales de la institucion se vieron comprometidos (se encriptd la informacién sin
posibilidad de recuperar), incluyendo la mayoria de los servidores de la Gerencia de

Pensiones.

Considerando que como parte del proceso de control de la pandemia por SARS-
CoV-2° el 80 % de los funcionarios de la Gerencia de Pensiones —incluido el personal
TIC— estaba en teletrabajo, el impacto a las actividades fue de una magnitud
imprevista, afectando de manera importante los procesos de recaudacion y poniendo

en riesgo el pago de cerca de 100 mil millones de colones en pensiones.

Como parte de las tareas de habilitacion de la infraestructura tecnoldgica fue
necesario realizar una revisiéon del total de los equipos tecnoldgicos (computadoras y
servidores), de igual manera fue necesario un proceso de cambio de contrasefias de
acceso a nivel institucional, lo que representd un esfuerzo importante de parte del

personal de tecnologias de informacion.

Si bien es cierto para el 20 de agosto de 2022 muchos de los servicios

tecnoldgicos se habian restablecido, para setiembre del 2022 aun quedaban

4 Hive Ramsoware Group es un grupo criminal organizado que se dedica al secuestro de informacion y
extorsion tanto de empresas publicas como de empresas privadas alrededor del mundo.

5 Virus causante del coronavirus.
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actividades y servicios tecnoldgicos que estan en proceso de analisis y revisidén para

su puesta en operacion.

1.4 Justificacion

A continuacion, se muestra la operativa del SIP en numeros, para validar la

eleccién de dicho aplicativo como objeto de estudio para el proyecto final de

graduacion de la Maestria en Gestién de Innovacion Tecnoldgica.

Tabla 4

Distribucion de pago de pensiones Régimen Invalidez, Vejez y Muerte

Riesgo
Invalidez
Muerte
Vejez
Total

Fuente: Elaboracion propia segun los datos del Sistema Integrado de Pensiones.

Tabla 5

Distribucion de pago de pensiones Régimen No Contributivo

Riesgo
Autismo
Indigentes RNC

Invalidez RNC/PCP

Mielomeningocele

Orfandad RNC

Otras equiparables a PCP

PCP

Vejez RNC
Viudez RNC
Total

Fuente: Elaboracion propia segun los datos del Sistema Integrado de Pensiones.

Pensiones

52,473
91,181
179,767
323,421

Pensiones
1,007
2,553

43,662
308
140
713

1,126
83,376

2,460
135,345

Monto
¢12,270,428,544
¢14,587,551,435
¢71,861,808,238
¢98,719,788,218

Monto
¢312,075,969
¢209,380,387
¢3,960,807,127
¢94,732,022
¢11,480,000
¢237,196,769
¢333,242,362
¢6,849,347,741
¢201,725,290
¢12,209,987,669
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Como se desprende de los datos aportados en las tablas 4 y 5, mensualmente
mediante el SIP se cancelan cerca de 458,766 pensiones entre ambos regimenes, lo
que representa un pago mensual de cerca de ¢110,929,775,887, demostrando la
relevancia que tiene la correcta gestién de ese sistema no solo a nivel institucional,

sino también nacional.

Otro factor importante que debemos considerar es que la esperanza de vida ha
venido aumentando segun lo demuestran los datos recopilados por el Instituto

Nacional de Estadistica y Censos (INEC), como se puede apreciar en la tabla 6.

Tabla 6

Esperanza de vida al nacer por sexo 2011 - 2020

Periodo Total Hombres Mujeres
2011 79,1 76,6 81,6
2012 79,4 76,9 81,9
2013 79,6 77,1 82,1
2014 79,7 77,2 82,3
2015 79,9 77,4 82,4
2011 80,0 77,5 82,6
2017 80,2 77,6 82,7
2018 80,3 77,8 82,9
2019 80,5 77,9 83,0
2020 80,6 78,1 83,2

Fuente: Elaborado a partir de la biblioteca virtual del INEC (2011-2020).

Los datos anteriormente sefialados junto con la informacién expuesta en las
tablas 6 y 7 deja claro que la poblacién adulta mayor ha venido creciendo de manera
constante a nivel nacional, lo cual es un elemento positivo al demostrar que se cuenta
con una buena calidad de vida en Costa Rica; sin embargo, esta situacién genera
estrés al proceso de gestion de pensiones debido a la carga de tramites que poco a

poco ha venido aumentando de manera constante a lo largo del tiempo.
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Tabla 7

Proyeccidn de la poblacion de Costa Rica 2017 - 2026

ANOS
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023
2024
2025
2026

POBLACION NACIONAL

4,946,700
5,003,673
5,059,730
5,111,405
5,163,413
5,190,879
5,243,048
5,295,742
5,348,965
5,402,723

Nota: Método utilizado para el calculo del exponencial.

Fuente: Subarea de Estudios Especiales, Direccion Administracion de Pensiones.

De igual manera se deben tomar en consideracion las proyecciones de pension

realizadas por la subdrea de Estudios Especiales, que indican que para el 2027

existiran en el pais cerca de 439,355 pensionados del Régimen de Invalidez, Vejez y

Muerte, como se ve en la tabla 8.

Tabla 8

Proyeccidon pensiones por riesgo al 2027

PENSIONES EN CURSO
DE PAGO

ANO: 2005 - 2027
ANOS

pension  por

Invalidez
2005 43,370
2006 43,797

PENSIONES EN CURSO
DE PAGO
ANO: 2005 - 2027

ANOS  pensién por
Vejez

2005 45,738

2006 48,513

PENSIONES EN CURSO
DE PAGO
ANO: 2005 - 2027

ANOS  Beneficiarios
por Muerte

2005 48,442

2006 50,306
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2007 44,580 2007 52,055 2007 52,152

2008 45,571 2008 57,008 2008 54,015
2009 46,631 2009 62,389 2009 56,544
2010 47,520 2010 68,433 2010 59,168
2011 48,206 2011 74,802 2011 62,585
2012 49,339 2012 82,287 2012 64,752
2013 49,705 2013 90,048 2013 66,576
2014 50,233 2014 98,824 2014 68,288
2015 51,003 2015 108,069 2015 71,216
2016 51,473 2016 117,630 2016 74,240
2017 51,794 2017 128,311 2017 77,178
2018 51,991 2018 140,348 2018 80,493
2019 52,253 2019 152,677 2019 83,746
2020 52,301 2020 165,130 2020 86,518
2021 52,557 2021 177,437 2021 92,140
2022 53,154 2022 192,166 2022 95,691
2023 53,759 2023 208,119 2023 99,380
2024 54,370 2024 216,930 2024 103,210
2025 54,987 2025 230,789 2025 107,189
2026 55,612 2026 247,915 2026 111,320
2027 56,245 2027 267,499 2027 115,611

Fuente: Subarea de Estudios Especiales, Direccion Administracion de Pensiones.

Teniendo a la vista la informacién de la tabla 8, queda claro que los servicios
del Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte paulatinamente estaran siendo sometidos
a una demanda importante por la poblacién, ya que conforme vayan envejeciendo las
generaciones nacidas posterior a la década de los afnos setenta, estaremos ante un
usuario (cliente) que ha venido realizando un uso intensivo de las nuevas tecnologias
y es altamente probable que esté mas interesado en realizar sus tramites mediante
el uso de aplicaciones, ya sea via web (computadoras) o a través de dispositivos

moviles (teléfonos inteligentes, tabletas electrdnicas, entre otros).
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Desde el punto de vista del investigador, el desarrollo del presente documento
es muy importante debido a que se estard contando con un proceso de gestién de
innovacion tecnoldgica para la gestién y administracion del SIP, que le permitird a la
Gerencia de Pensiones contar con un portafolio de servicios actualizado y en constante

revision, siempre enfocado en las necesidades de los diferentes usuarios.
1.5 Objetivos generales y especificos
1.5.1 Objetivo general

Proponer un modelo de organizacion para la Gestidn de Innovacién Tecnoldgica
para el SIP que permita contar con una cartera de servicios actualizados, segun las
tecnologias y tendencias contempordneas, con base en las necesidades de los tres

segmentos de clientes que tiene la gerencia.

e Clientes internos (areas, subareas y otras gerencias)
¢ Clientes externos (otras instituciones)

e Asegurados y beneficiarios (Seguro de IVM y Régimen No Contributivo)
1.5.2 Objetivos especificos

1.5.2.1 Conocer la percepcion de los principales actores del Comité de

Usuarios del SIP en torno a servicios actuales y futuros.

1.5.2.2 Identificar las brechas actuales en la gestion y administracion del

Comité de Usuarios del SIP.

1.5.2.3 Generar un prototipo de modelo de organizacion para la Gestion de

Innovacion de los servicios del SIP.

1.5.2.4 Realizar una evaluacién del prototipo desarrollado.
1.6 Alcances y beneficios

Como se ha mencionado en apartados anteriores, el Area de Gestidn
Informatica de la Gerencia de Pensiones estd conformada por tres subprocesos, cada

uno encargado de dar soporte a diferentes actividades sustantivas, las cuales en
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conjunto habilitan los servicios tecnoldgicos que son consumidos tanto por los
usuarios internos y externos asi como por el publico en general; sin embargo, el
desarrollo de la investigacién estard enfocado en la gestidon del Comité de Usuarios
del SIP.

1.6.1 Beneficios para el proceso de gestion y

administracion del SIP

Una vez finalizado el proyecto de investigacién, el Comité de Usuarios del SIP
contara con una propuesta metodoldgica que permita desarrollar un abordaje mas
amplio de los requerimientos actuales y futuros del SIP, lo que eventualmente lograra
impactar en la oferta de servicios y la percepcién por parte de los usuarios internos y

externos.
1.6.2 Beneficios para el programa de maestria

La documentacién que se genere como resultado del proceso de investigacion
pasara a formar parte del banco de informacidn del Programa de Maestria en Gestion
de Innovacidn Tecnoldgica, lo que pondra las experiencias aprendidas, la
documentacién consultada y el criterio del autor como insumo para futuros
estudiantes del programa de posgrado, lo que desde el punto de vista académico es

un aporte valioso para los procesos educativos.
1.6.3 Beneficios a nivel personal

Con la finalizacion del Programa de Maestria en Gestion de Innovacion
Tecnoldgica se crean una serie de posibilidades que previo a la conclusion del
programa no existian. Haber alcanzado la finalizacién del proceso de formacion indica
que ya se cuenta con el conocimiento minimo necesario para afrontar y liderar
procesos de gestidon de innovacion tecnoldgica, tanto desde un dmbito laboral como
un ambito personal. Esto evidentemente presenta un panorama de crecimiento

profesional y personal.

48



2. Marco teorico o conceptual
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2.1 Introduccion

A lo largo del capitulo se tratara de presentar de forma clara y ordenada cada
uno de los conceptos fundamentales sobre los cuales se basard el desarrollo del

presente trabajo de investigacion.

Si bien es cierto el término innovaciéon es ampliamente conocido a nivel
mundial, la mayoria de las empresas tienen problemas para gestionar sus procesos
productivos o sus productos bajo modelos o métodos de trabajo enfocados en la

innovacion tecnoldgica.

En este capitulo se estaran abordando las diferentes definiciones segun la
vision de los autores cuyas obras fueron consultadas, teniendo muy presente que el
ambiente en el que se busca proponer la metodologia resultante del trabajo realizado
es una institucidn publica y, por lo tanto, el abordaje y definicion requiere de un

analisis particular enfocado en el publico meta.
2.2 Términos y conceptos
2.2.1 El concepto de innovacion

Realizando un enfoque del término innovacion desde el ambito empresarial, se
puede definir la innovacidon como un producto o proceso comercial nuevo o mejorado

0 una combinacién de ambos (OECD y Eurostat, 2018).

Todo producto innovador debe cumplir con una serie de premisas como:
presentar mejoras significativas en sus caracteristicas, usabilidad, incluso su
accesibilidad desde el punto de vista econdmico es un elemento que puede estar

relacionado con su naturaleza innovadora.

Segun el Manual de Oslo del 2018 (OECD y Eurostat, 2018) la innovacion se

puede dividir de la siguiente manera:
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Diagrama 4

Tipos de innovacion

Procesos Produccién
de de Bienes y
Negocio

Servicios

Distribucion
y Logistica

Fuente: Elaboracion propia segun tipos de innovacion Manual de Oslo 2018
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Por su parte, Falcone et al. (2018) definen la innovacién como un proceso de
negocio relacionado con la estrategia de la empresa y su competitividad, donde se
buscan ventajas frente a la competencia mediante la incorporacién de novedades en

los productos, los servicios o las maneras de operar de una organizacion.

Con lo anteriormente indicado queda claro que todo tipo de innovacion tiene
como objetivo principal un mejor posicionamiento en el gusto de los consumidores y
un mayor alcance dentro de un mercado existente, ya sea por la incorporacion de
caracteristicas como ya se menciond o por una mejora en los procesos que producen

esos bienes y servicios a un menor costo o de mejor calidad.

Morales y Ledn (2013) presentan una definicidon un poco mas practica y
enfocada al negocio, pues para estos autores la innovacion es la implementacion de
una idea que produce valor para la empresa. De igual manera, nos sefalan que
creatividad e innovacion no significan lo mismo, ya que mientras el término
creatividad esta asociado a generar ideas, la innovacién o innovar desde su punto de
vista significa implementar una nueva idea para crear valor. Ampliando este concepto
manifiestan los autores que la innovacién no necesariamente tiene que estar basada

en tecnologias de informacién.

Ahora bien, se debe contemplar ademas de lo ya expuesto que la innovacion

puede seguir dos modelos, la innovacion abierta y la innovacién cerrada.
2.2.2 Innovacion abierta

Falcone et al. (2018) sefialan que la innovacién abierta se puede resumir como
un modelo de innovacién mediante el cual en la empresa se apoyan tanto en agentes
internos como externos, donde el mayor cambio no es uno tecnoldgico, sino un
cambio de actitud en la empresa. Por medio de esta interaccion de individuos de
ambitos diferentes es que se logra un incremento en la productividad entre un 40 %
y 60 %.

En un modelo de innovacién abierta las ideas provienen tanto de la misma
empresa como del exterior de esta y pueden de igual manera ir al mercado desde

dentro o fuera de la empresa (Chesbrough, 2003).
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2.2.3 Tipos de innovacion abierta

Tabla 9

Tipos de innovacion abierta

Tipos de innovacioén abierta

Ventajas de la innovacién

abierta
Inboud Se adoptan innovaciones < Nuevas oportunidades
externas incorporandolas a de mercado

las operaciones cotidianas. < Reduccion del Riesgo

Outbound Se basa en la creacién de < Innovacion en
ingresos a través de la productos ya
venta de propiedad comercializados
intelectual % Aumento del ROI

Coupled Se buscan innovaciones

importante y asociaciones

Fuente: elaboracién propia a partir de SYDLE (2022).
2.2.4 Innovacion cerrada

Como su nombre lo indica, la innovacidn cerrada surge en un ambito privado
donde todos los actores forman parte de la empresa, lo que requiere un equipo
excepcionalmente bueno para lograr desarrollar y mantener un ambiente de
innovacion que sea sostenible en el tiempo. Ademds, se hace necesario que la

empresa aporte una fuerte inversiéon econémica.

Sin embargo, el proceso de innovacién en un ambito productivo sin importar si
se basa en un modelo de innovacién abierta o de innovacién cerrada, debe guiarse
por un modelo estructurado de gestién, que permita sistematizar el proceso de
innovacion de manera que exista un proceso de gestion de innovacidn sostenible en

el tiempo.
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Para el desarrollo del presente documento se define innovacién como la
capacidad existente en la administracion publica para ajustar y redefinir su
metodologia de trabajo para la gestién del Comité de Usuarios del SIP, buscando de
esta manera mejorar la operativa y la gestion tanto desde el punto de vista

tecnoldgico como desde el punto de vista operativo.

Ahora que se han visto algunos modelos para la generacidn de innovacion
tecnoldgica, es importante analizar algunos casos exitosos de procesos de gestion de
innovacion tecnoldgica en el sector gobierno, con la intencién de identificar algunos

elementos de éxito en la implementacion de esos modelos.
2.2.5 La innovacion en la administraciéon publica

La innovacién es un aspecto indispensable para la sobrevivencia de las
organizaciones privadas, sin embargo, {qué sucede en una empresa publica donde
muchas veces no existe esa urgencia por innovar y Unicamente se valora el costo

implicito que conlleva todo proceso de innovacién?

Gutiérrez y Gutiérrez (2021) dicen que es necesario conocer la razén que
motiva a una organizacion a dar ese paso adelante hacia la innovacion, considerando
en principio que si bien una organizacién estatal o gubernamental estd atada a un
presupuesto limitado, esta tiene casi asegurada su supervivencia a través del tiempo,
esto salvo situaciones extremadamente negativas de gestion econdmica o

administrativa.

Lo cierto es que la innovacion facilita a las empresas publicas adaptarse a los
cambios que se dan con el paso del tiempo en los diferentes ambitos. Un claro ejemplo
a nivel nacional es la comercializacion de las lineas telefonicas prepago y los
diferentes paquetes de servicios de comunicacion celular por parte del Instituto
Costarricense de Electricidad (ICE) cuando se dio la apertura del mercado de
telecomunicaciones, hecho que incluso le obligé a salir al mercado nacional con su

marca Kolbi.

Segun De la O (2016), la European Commision define la innovacion en la

administracion publica como la creacion de valor mediante nuevos procesos o
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servicios; sin embargo, este mismo autor sefiala que no existe una definicidn precisa

de innovacion en la administracion publica, lo que si queda claro es la importancia

gue tiene para la administracién publica una gestidon que pueda seguir el ritmo de las

nuevas tecnologias y tendencias en los servicios a los ciudadanos.

Tabla 10

Diferencia entre la gestion del sector publico y privado

Concepto

Campo de actuacion

Entorno

Horizonte temporal

Interés

Eficiencia economica

Consumidores

Recurso humano

Sector publico
Definido por el marco
legal
Complejo por politicas y
marco legal
Corto plazo definido por
el ciclo electoral

Plural

Poca presion

Los servicios deben ser
dirigidos a todos los
ciudadanos

Limitaciones importantes
para recompensar o

sancionar

Fuente: Adaptacién a partir de Ballart (2001).

Sector privado

Decide ambito de negocio

Dinamico, varia debido al
mercado

Estrategias a largo plazo

Los objetivos los fijan de
acuerdo a los
stakeholders

Parte fundamental del
negocio

Tendran acceso los que
puedan pagar el servicio
o producto

Tiene mas libertad de
gestionar su recurso
humano siempre en

apego a la norma legal

Ahora bien, dentro de las organizaciones podemos identificar las diferencias

gue existen entre las organizaciones burocraticas (como la mayoria de las empresas

publicas que no innovan) y las organizaciones que se pueden llamar vivas o

sistémicas, donde si es posible encontrar procesos de innovacién. Vale la pena
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recalcar que estas ultimas se pueden ubicar generalmente en paises donde se cuenta

con una cultura de innovacion mas arraigada.

No quiere decir que en nuestro pais no existan instituciones gubernamentales
gue estén realizando esfuerzos importantes para innovar; no obstante, se debe tener
claro que en la mayoria de los casos a nivel nacional para lograr un proceso de
innovacion se debe “luchar” contra practicas obsoletas que generalmente tienden a

estar fuertemente arraigadas en la cultura organizacional.

Imagen 4

Retos del proceso de innovacion

Operativa
inercial muy

arraigada

Bloqueo
politico al
riesgo

Fuente: Adaptacion propia a partir de Sanchez et al. (2013).
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Imagen 5

Diferencia entre organizaciones burocraticas y vivas o sistémicas

Orientada a
procedimientos

Relaciones
jerarquicas

Enfasis en el
control y
comando

Adversa al
error

Compartimentos
estancos

Separada
del entorno

Vision
parcial

Comunicacién
de arriba hacia
abajo

No
experimenta

Sin inteligencia
emocional

Usuario ajeno
a los servicios

Organizacion Burocratica

Organizacion Viva / Sistémica

Orientada a
generar valor

ptiblico

» horizontales

Enfasis en

P |la confianza

» Aprendizaje

Relaciones
$» Transversales

Vision global

» y sistémica

Permite la
> experimentacion

Usuario
involucrado en

los servicios

Fuente: Adaptacién propia a partir de Sanchez et al. (2013).
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Ramid (2021) sefala que la empresa publica actualmente debe tener la
capacidad de resolver el dia a dia, pero también debe contar con la capacidad de
analizar el contexto futuro para poder responder de manera oportuna a los cambios
que se puedan presentar en la gestidon. El autor propone la existencia de una unidad
ad hoc que esté encargada de realizar el proceso de prospectiva y definicion de

estrategia.

En el libro Introduccion a la innovacion en la Administracion Publica (Abril et
al., 2013), los autores senalan como ejes estratégicos para un sistema de innovacién

los siguientes:

> Existencia de un plan de innovacion publica.

> La concepcion de la innovacion publica como objetivo enmarcado en un
compromiso global de responsabilidad social.

> La evaluacién sistematica de las politicas publicas por parte de los
empleados publicos y de los ciudadanos.

> Elincremento constante de la transparencia y del acceso a la informacion
publica.

> La flexibilidad del funcionamiento de la administracion, la mejora
permanente de la atencion al ciudadano y la facilitacidon de los tramites
administrativos y consiguiente reduccion al minimo de la burocracia.

> El fomento de la cultura y de la practica de la colaboracién publico-
privada como medio de creacion de valor social.
El reconocimiento de la educacion como factor decisivo para el cambio.
La necesidad de un esfuerzo conjunto y coordinado entre
administraciones, universidades y empresas para que se pueda generar

una economia competitiva basada en la cultura de la innovacién.

A nivel nacional una aproximacién a lo sefialado por los autores antes
mencionados son los esfuerzos desde el sector gobierno para contar con procesos
innovadores en los diferentes ambitos de atencién, tanto para los servicios a los
ciudadanos, como para la gestion gubernamental. Un ejemplo es el Sistema de
Compras Publicas o SICOP.
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Este proyecto ha representado un avance en la gestién estatal. Para aportar
transparencia en las compras publicas este sistema de informacion pone a disposicion
tanto de la poblacién interesada como de la poblacién en general los procesos de

contratacion que son desarrollados por el Gobierno.

Imagen 6

Captura de pantalla del Sistema de Compras Publicas

Informacion de SICOP | Centro de Atencion | Consulta Ciudadanos | Mapa del Sitio

= SICOP

© Instituciones Compradoras © Empresas Proveedoras © Ciudadanos

Registro de Usuarios | Catilogo Bienes/Servicios | Concursos | Expediente Electronico | Consulta de Proveedores | Compra por Catalogo
Inicio de Sesion Mi SICOP

[ Enlace Directo ‘— -. 7] Centro de Atencién
7 R
= Leyes y Reglamentos i) Aula virtual
= Glosario de Términos O i Informe de Gestion
= Registrar/Sustituir Certificado -
do Ustiano mstiscional ( ) ) Procedimientos para usuarios
& Centro de Consultas

= Registrar/Sustituir Certificado
de Usuario Proveedor

| Preguntas Frecuentes

Centro de Llamadas

= Blisqueda Bienes y Servicios

« Jerarquia Codigo de
Clasificacion

9 Concursos con crédito BID

» Solicitud de Categorizacion

Avisos s t Uy Mis»

@ Pre-solicitudes catalogo

e = 1 [ SICOP | Mejora Modulo Presentacion Recursos de Apelacion ante la Contral. 24/08/2022
B Registro de Usuarios
talogo di d s 1 Actuali; i0 it 0 i /. .
« Registro de Institucién [ Catalogo de productos ] Actualizacion Estandarizacion de atributos de fichas 19/08/2022 Indlcadores
= Registro de Proveedor [ Ofros ] Actualizacion Fichas técnicas Luminarias, Refrigeradores domesticos... 04/08/2022 de %
gestion

* Registro de Tercer Interesado [ SICOP | Mantenimiento programado del sistema SICOP 29/07/2022

i Enlace al SER [ Otros ] Solicitud de Expresiones de Interés, Contratacion de un Consultor pa 20/07/2022

Para ir directo al Sistema
Electrénico de Reconocimiento

)

haga clic aqui

Fuente: Captura de pantalla del sitio web de SICOP.

Ahora bien, analizando la realidad de otras latitudes, tenemos que de una
encuesta realizada en 2010 a 4000 empresas publicas europeas se obtuvieron los

siguientes resultados en relacién con la gestion de sus servicios de cara al ciudadano:

e Satisfaccion del usuario en un 71 %
e Servicios adaptados a las necesidades 63 %

e Servicios eficientes 61 %

Finalmente, un 54 % de las empresas publicas sefialaron que pudieron ofrecer
mejores servicios 0 nuevos a sus usuarios (Abril et al., 2013). Esta claro que existe
un aspecto cultural que separa la gestion de la administracién publica entre Europa y
América Latina; sin embargo, no se puede obviar que segun los datos anteriormente

sefialados es posible contar con una gestién publica de caracter innovador.
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La innovacion permite a las organizaciones publicas adaptarse mas facilmente
a entornos cambiantes, funciona bajo la légica del establecimiento de retos y metas,
permite una adecuada gestion de las oportunidades, promueve el liderazgo, potencia
el aprendizaje organizacional, va acorde con la gestiéon del conocimiento y de la
informacién, elementos cruciales en la administracién publica contemporanea, entre

muchos otros aspectos (Sanchez et al., 2013).

La innovacién publica surge en las empresas que cuentan con un entorno de
Gobernanza, donde la administraciéon se basa en los principios de “Nueva Gestidn
Pablica®”, donde se toma como lo mas importante la colaboraciéon que el resultado

final en si mismo (Gutiérrez y Gutiérrez, 2013).

Por su parte, De la O (2016) determina en su estudio que la innovacién en el
sector publico debe enforcarse en la gestién del conocimiento, sefiala ademas que
esa gestion debe ser “directiva” y estar enfocada en la institucién y en el personal

gue tenga la actitud correcta acorde a la gestion.

Se debe tener claro que todo proceso de innovacidon va a requerir de la
interaccion de diferentes individuos, que de manera ordenada y coordinada
mantengan una actitud adecuada en relacion con el resultado que se desea obtener.
En este punto comienza a tomar relevancia tener presente la importancia de la cultura
organizacional como motor de cualquier modelo de gestién de innovacion tecnoldgica,
ya que seran los individuos que conforman las diferentes estructuras de la
organizacion y que participan de los procesos quienes eventualmente desarrollaran
las innovaciones (productos o servicios). La difusion de una cultura de innovacién
debe contemplar la conformacion de una estructura racional y dindmica que incluya
a los actores, pues las innovaciones introducen transformaciones en las

organizaciones (Lépez, 2016).

6 La nueva gestidn publica (ngp) es un término frecuentado en las ultimas décadas, primero en paises
anglosajones y luego en el mundo entero, para denotar un conjunto de decisiones y practicas administrativas
orientadas a flexibilizar estructuras y procesosy a introducir mayor competencia en el sector publico, con el propdsito
de mejorar los resultados de la accién gubernativa (Cejudo, Guillermo, 2013).
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2.2.6 Modelos organizacionales para la innovacion

Ahora bien, como es normal debe tenerse presente que la implementacion de
un modelo de gestidon de innovacién tecnoldgica conlleva de manera implicita un
cambio en la cultura organizacional. Como es de suponer, las empresas que a lo largo
del tiempo logran mantener una linea innovadora en sus bienes o servicios es porque

han logrado sistematizar el proceso de innovacion.

Existen tres elementos claves para la innovacién: las personas, los procesos y
los principios. Las personas se pueden analizar desde un ambito individual, su
comportamiento dentro de los equipos y la organizacidon; ademas, debe asegurarse
gue tengan las capacidades para la generacion de innovaciéon. Por ejemplo, deben
contar con las capacidades iniciales para el proceso de innovacion: cuestionamiento,

observacién, creacidén de redes de ideas, experimentacidén y asociacion.

El proceso de innovacién se puede dividir en tres grandes etapas que son la
identificacion de retos de innovacidon, descubrimiento e implementacion. Con las
personas adecuadas realizando las actividades definidas en el proceso de innovacion,
deben considerarse los principios que rigen la cultura organizativa; por lo tanto, para
sistematizar el proceso de innovacién como minimo hay que contar con las personas
(correctas), los procesos y los principios adecuados para el fin que buscamos (Camps,
2017).

Ademads, debemos tener presente que las nuevas formas organizativas que
buscan generar innovacidon se apoyan en la creacidon de grupos interdisciplinarios
autogestionados, donde se incluyen personas comprometidas con la organizacién que

tienen la capacidad de mas de una funcién (Carmona y Céspedes, 2002).

Las actividades de innovacién en una empresa se pueden organizar en los

siguientes tres modelos: secuencial, compresién y flexible (Kamoche y Pina, 2001).
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Tabla 11

Modelos de organizacién para la innovacion

Modelo

Modelo secuencial

Modelo de compresion

Modelo flexible

Modelo de improvisacion

Caracteristica

Divide el proceso innovador en etapas:

e Estrategia de innovacion

e Exploracion

e Analisis

e Desarrollo

e Pruebas funcionales
La toma de decisiones y los objetivos se enfocan a la
eficiencia
También divide el proceso innovador en pasos, pero
permite que las actividades se desarrollen de manera
paralela o concurrente, enfatiza la velocidad.
Busca eliminar retrasos y equivocaciones, busca
eficiencia.
Se basa en equipos con capacidad de decisidon que
mantengan los nuevos desarrollos como un proceso
abierto, donde se desarrollen simultaneamente
diferentes funciones para evitar solapamientos, la
especializacidon y estandarizacion pasan a segundo
plano, para favorecer una estructura organica.
Es un punto intermedio entre los tres modelos
anteriores, busca un modelo flexible pero eficiente
(equilibrio entre el modelo mecanico y organico).
Es una estructura minima donde se definen
prioridades y procedimientos con espacios para la

creatividad y la innovacion.

Fuente: Elaboracion propia basada en Kamoche y Pina (2001).

En los ejemplos citados queda claro que el proceso de gestién de innovacion

tecnoldégica en la administracion publica es sistematizable y replicable, pero
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evidentemente requiere de un compromiso a largo plazo por parte del Gobierno
(administracion). Dicho de otra forma, se debe contar con una agenda politica comun
gue busque la generacién, mantenimiento y sistematizacion de los procesos que
generen innovacion. Por ejemplo, para el caso de Singapur lo realizd un solo hombre
traspasando los limites de la democracia en contraposicién con el caso del Gobierno
de Corea del Sur, que generd una agenda politica de innovacidon que mantiene a ese

pais asiatico como un referente en nuevas tecnologias.

Como ya se ha mencionado en el presente documento los procesos de
innovacion son replicables, sin embargo, evidentemente deben pasar por un proceso
de andlisis, redefinicion y ajustes para cada realidad sociocultural donde se quiera
implementar; ahora bien, équé pasos debe seguir un modelo de innovacién sostenible
en el tiempo? Sin importar el modelo de organizacidon que se adopte, se resumen los

pasos de un modelo de gestidn de innovacién de la siguiente manera.
2.2.7 Definir el desafio de innovacion

Cuando se gestiona un bien o servicio, a lo largo del tiempo este puede ir
evolucionando. Para poder iniciar un proceso de innovacion tecnolégica lo primero
que es precisamente tener claro qué se va a innovar, identificar plenamente el

problema a ser resuelto por el proceso de innovacion.
2.2.8 Caracterizar el desafio de innovacion

Es este paso se selecciona el personal adecuado, los métodos para evaluar las

ideas, métodos de compensacion, entre otros.
2.2.9 Lanzar el desafio
Dar a conocer el desafio y hacer saber a todos que son bienvenidos.
2.2.10 Generacion de ideas

Desarrollar un mecanismo para la captura de ideas de innovacion, para este
paso se pueden utilizar técnicas de generacion de ideas como: SCAMPER, Design

Thinking, Lego Serious Play, Brain Storming.
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2.2.11 Valoracion de ideas

Se deben definir criterios que permitan seleccionar ideas que realmente estén
acordes a los objetivos de la empresa. Aca es donde se define qué se evalta y cémo

se evalla, también se deben considerar algunos aspectos como:

e Se encuentra implementada en el mercado

e Laidea esta alineada a la estrategia de la empresa
e La idea involucra implicaciones legales

e El nivel de innovacion de la idea

e Recursos para implementar la idea

e Competidores en el mercado para la idea
2.2.12 Diseno y desarrollo del prototipo

Este es un paso que no es necesariamente obligatorio, Unicamente se debe
tener claro que seguln lo que se vaya a innovar, el prototipo puede corresponder a un
producto fisico de consumo masivo o si a un intangible como, por ejemplo, un

software.
2.2.13 Estimacion monetaria

Todo proceso de innovacion debe pasar por un analisis de viabilidad financiera,

donde se analicen los costos de desarrollo y los beneficios de su implementacion.
2.2.14 Lanzamiento de innovacion

Finalmente, todo proceso de innovacién debe incluir un analisis de lanzamiento
donde se determinen aspectos como: necesidad de mas personal, matriz de riesgos,
caracterizacion del producto (quién hace qué, cada cuanto se hace, las entradas, las
salidas, quién las recibe), negociaciones con proveedores, infraestructura tanto fisica

como tecnoldgica.
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2.3 éComo se generan las ideas de innovacion?
2.3.1 Técnicas para generacion de ideas

La innovacién no es un proceso que surja de manera aislada, todo lo contrario,
€s un proceso que resulta enriquecido mediante la interaccion de los miembros de un
equipo de trabajo. Esta claro que para que esto se cumpla todos los miembros deben
tener una conviccidon y compromiso claros y marcados con el proceso; contrario a la
creencia popular, la innovacién es un proceso replicable y sistematizable, esto quiere
decir que es un proceso que puede ser ensefiado y por tanto puede ser aprendido.

Algunas de las técnicas para la sistematizacion de la innovacién son:
2.3.2 Scamper

Metodologia que mediante el uso de preguntas directas ayuda a mejorar los
productos o servicios, el nombre de este modelo se basa en el acrénimo de su

metodologia:

e Sustituir

e Combinar

e Adaptar

e Modificar / Magnificar

e Permutar (proponer, poner, dar) otros usos
e Eliminar / reducir al minimo

e Reordenar / invertir
2.3.3 Brain Storming

Esta metodologia de generacién de ideas es desarrollada por el publicista Alex

Osborn en su libro Tu poder creativo, con base en cuatro pilares:

e Generar la mayor cantidad de ideas (cantidad sobre calidad)

e No criticar (evitar criticas, discusiones o comentarios)

e Permitir pensamientos extravagantes (pensamiento original y mutua
inspiracion)

e Combinar varias propuestas para obtener mejores resultados
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Aunque cuenta con algunos detractores, esta es una metodologia que
actualmente sigue siguiendo utilizada con algunos ajustes, como por ejemplo el
“brainwriting” que consiste en escribir la ideas para evitar las interrupciones y

bloqueos por los demas miembros del equipo (BBC Mundo, 2019).
2.3.4 Los seis sombreros para pensar

Este método fue desarrollado por Edwar de Bono (1986), en su libro Seis
sombreros para pensar. Como su hombre lo indica, se basa en seis sombreros de

colores y cada color representa una emocion.

e El sombrero blanco:

Pensamiento objetivo, se ocupa de hechos y cifras.
e El sombrero rojo:

Presenta el punto de vista emocional.
e El sombrero negro:

Cubre los aspectos negativos, porque algo no se puede hacer.
e El sombrero amarillo:

El punto de vista positivo, el optimismo.
e El sombrero verde:

Corresponde a la creatividad y las ideas nuevas.
e El sombrero azul:

Organiza y controla los demas sombreros, organiza el proceso de pensamiento.
2.3.5 Lego Serious Play

Esta metodologia surge gracias a la colaboracion entre la Escuela de Negocios
de Lausanne, Suiza, y la Universidad Della Svizzera Italiana (también suiza) en
conjunto con la empresa LEGO, como respuesta al desarrollo de estrategias

convencionales. (Juarez, 2016).
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Esta metodologia parte de la premisa de que los lideres no tienen todas las
respuestas, por lo cual es importante escuchar todas las voces presentes, lo que se
facilita al crear las metaforas o historias con figuras de Lego 3D, sobre las que se
enfocan las sesiones. De manera que al no enfocarse directamente en las personas

se facilita el proceso de discusidon (Smart Talent, 2018).

Las anteriores son solo algunas de las metodologias mediante las cuales se
puede potenciar el proceso de gestion de innovacion, sin embargo, para implementar
cualquiera de ellas (cualquiera de las mencionadas puede funcionar para dicho
propdsito), se debe contar con el personal adecuado y comprometido para el proceso

que se desarrollara.
2.3.6 Design Thinking

El termino Design Thinking es creado por el premio Nobel de Economia Herbert
Simon, en su libro La ciencia de lo artificial; sin embargo, es a partir del 2008 que el
término ha venido tomando fuerza de la mano de académicos como Tim Brown y
David Kelly.

Esta metodologia utiliza la sensibilizacion para lograr una relacion entre las
necesidades de las personas y lo técnicamente factible, ademas de dar valor al
servicio brindado al cliente, lo que genera una oportunidad de mercado (Serrano y
Blazquez, s.f.). Sera esta la metodologia elegida para incorporar el modelo de
organizacion para la gestién de innovacién del Comité de Usuarios del SIP, por esta

razon se ahonda un poco mas en las herramientas empleadas.

El Design Thinking basicamente se enfoca en las personas y busca resolver los
problemas precisamente a partir de sus necesidades. Esta metodologia se divide en

cinco etapas, de acuerdo con el sitio web Design Thinking (2017):

e Empatizar
e Definir

e Idear

e Prototipar

e Testear
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Algunas de las herramientas que se pueden utilizar en las etapas citadas

anteriormente son:
2.3.6.1 Mapa de empatia

La construccion del mapa de empatia tiene como objetivo acercar al equipo de
innovacion al usuario; como su nombre lo indica, se busca que se empatice con la
situacion que vive un usuario para comprender desde un punto de vista mas personal

la problematica existente mediante preguntas como:

e (Qué piensa y siente?

e (Qué ve?

e (Qué habla y hace?

e ¢Qué escucha?

e (Cudles son sus dolores?

e ¢Cuadles son sus necesidades?

Con las respuestas a las preguntas anteriores se allana el camino para
comprender las vivencias del usuario; asimismo, se debe tener claro que actualmente
existe mucho ruido en el proceso, por ejemplo, el peso de las redes sociales en la
percepcion o aceptacién de los productos o servicios. Actualmente las redes sociales
son el medio preferido por los usuarios en general para hacer sentir sus molestias,

dudas o esperanzas.

Dicho lo anterior, el mapa de empatia es la herramienta por excelencia que
ayuda a conocer esos sentimientos que viajan por medio de las diferentes redes

sociales y que de manera descontrolada terminan haciéndose virales.
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Imagen 7

Ejemplo de mapa de empatia

Nombre Edad
¢Qué piensa y siente?
¢Qué escucha? cQué ve?
¢Qué habla y hace?
¢Cuadles son sus dolores? ¢Cudles son sus necesidades?

Fuente: Tomado de Custddio (2021).
2.3.6.2 Identificacion de causa raiz

Cada problema debe ser analizado detenidamente, se debe considerar que todo
problema siempre estard ligado a una serie de dimensiones que deben ser
cuidadosamente estudiadas para lograr atender la causa raiz y poder dar una solucién

definitiva.

Una herramienta de gran utilidad para esta tarea es el diagrama de causa
efecto o diagrama de causa raiz desarrollado por Kaoru Ishikawa (1989), donde se

pueden analizar dimensiones como:

e Recurso humano

e Organizacion
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¢ Equipamiento
e Métodos de trabajo / gestién / organizacion

¢ Ambiente

Para cada una de las dimensiones se identifican las diferentes subcausas, de
esta manera se lograra identificar cada uno de los elementos que influye

negativamente en el escenario que genera el problema.

Imagen 8

Diagrama causa efecto

Causa Efecto

[ Hombre ][ Maguina ][ Entorno ]
N\ N\

/7

Problema

Subcausa

Causa principal

/
[ Material M Método ][ Medida ]

Fuente: tomado de Wikipedia (s.f.).
2.3.6.3 Cuadrante de ideas

En este punto, después de identificado el problema vy las diferentes subcausas
gue afectan a las dimensiones sefaladas en el diagrama de Ishikawa, corresponde

ahora realizar un andlisis para la generaciéon y evaluacion de las ideas.
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Imagen 9

Ejemplo de cuadrante de ideas

1- Ideas Locas Apuestas Ganadoras

Impacto

Desperdicic de Tiempo Tacticas Simples

Facilidad de Implementar

Fuente Elaboracién propia.
2.3.6.4 Lluvia de ideas

El equipo de trabajo hara una lluvia de ideas en relacidn con las subcausas

identificadas, cada una de las ideas propuestas se colocara en el cuadrante de ideas

segun los siguientes criterios:

e Ideas locas
e Desperdicio de tiempo
e Apuesta ganadora

e Tactica simple

Para lo anterior se debe tener presente tanto el impacto que la idea podria
generar como la facilidad de su eventual implementacién, siendo las principales ideas

las que van a generar un mayor impacto con una mayor rapidez de implementacion.
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2.3.6.5 Canvas

Una vez seleccionadas las ideas que presenten la mayor ventaja para atender
el problema que se busca resolver serd necesario desarrollar el Canvas, donde se

comenzaran a definir elementos clave para el proceso de innovaciéon como:

e El problema

e La solucién

e Métricas clave

e La propuesta de valor

e Los canales de entrega o recepcién
e Segmentos de clientes

e La estructura de costos

e Flujos de ingresos

Imagen 10

Ejemplo de Canvas

Problemas Soluciones

Métricas Clave

Estructura de Costos

Fuente: Elaboracion propia.

El Canvas se puede ver como un primer acercamiento a un estudio de
factibilidad, desde este punto se continla con la generacién del prototipo de la

solucién al problema abordado.
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2.3.6.6 Prototipo

El prototipo inicial sera disefiado en baja resolucién, pues la idea es contar con
un proceso adicional de analisis y diagnostico de los resultados esperados a partir de
este primer prototipo. Los datos seran generados por el mismo equipo de trabajo en

un ambiente controlado donde se realizaran pruebas para medir la efectividad.

Habiendo realizado los ajustes necesarios al prototipo de baja resolucién, se
procedera a generar un prototipo de alta resolucién (prototipo final) sobre el que se
realizaran pruebas controladas por el mismo equipo de gestidon de innovacién, pero
con la diferencia de que a partir de este punto de manera controlada se podra invitar

a usuarios (ajenos al grupo de trabajo) para probar y validar el prototipo final.
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3. Marco metodoldgico
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Para el disefio del presente capitulo se abordaron algunos elementos
importantes para el proceso de analisis y resoluciéon del problema planteado; asi
mismo, cumpliendo los objetivos del programa de estudio, se abordaran otros

aspectos propios del proceso de investigacién como:

> Analisis y presentacién de los datos recolectados
> Explicacion del proceso de diagndstico a seguir (incluyendo la descripcion
de los sujetos)

> Procedimiento de recoleccion de datos e interpretacion

Todo método cientifico tiene como base tres pilares, cuya meta es la
generalizacidon y dicho método se fundamenta en un marco tedérico que busca la
objetividad (Munch y Angeles, 2005, p. 14).

Existen diferentes métodos de investigacion, sin embargo, para el desarrollo
de esta investigacién se utilizd el método cualitativo. La prioridad de este método de
investigacion no es medir, sino cualificar y describir el objeto de estudio, a partir de

rasgos determinantes de los mismos elementos que forman parte del estudio.

Segun Hernandez Sampieri et al. (2014), dentro de los elementos a considerar

para el proceso de recoleccién de datos estan:

La fuente de los datos
Localizacion de esas fuentes de datos
Método de recoleccion de datos

Preparacion de los datos para resolver el problema

YV V V V V

Disefio propuesto para la investigacion

La investigacion cualitativa analiza las experiencias, interacciones vy
documentos en su contexto natural dejando espacio para la particularidad del objeto
de estudio, en ese sentido se define que para el escenario en cuestién donde se
analizara un grupo de trabajo y se estudiara la interaccion que tiene este a lo interno,
asi como con otros grupos de trabajo, con procesos normativos y operativos, se elige

un modelo de investigacién cualitativa (Flick, 2007).
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El método cualitativo busca acceder al mundo de las personas, a los motivos,
significados, actividades diarias y acciones de los individuos en el contexto de su vida
diaria; dicho de otra manera, observa a través de los ojos de los entrevistados
(Izcara, 2014, p. 27).

3.1 Poblacion, cuantificacion de la muestra

Para realizar la seleccién de la muestra en una investigacion cualitativa es el
investigador quien define a los actores sociales que se incluiran en el estudio, de igual
manera corresponde al mismo investigador definir el tamafio de la muestra. Esto es
un proceso complejo y coherente, ya que los informantes deben ser “ricos” en

informacion (Izcara, 2014).

En linea con lo anterior, la cuantificacion de la muestra para las investigaciones
cualitativas esta directamente ligada a un punto de saturacién, a partir del cual las
nuevas inclusiones no aportan mas informacion (Izcara, 2014), por esta razén dentro
del grupo de usuarios seleccionado se contempld a los que por su rol y perfil dentro

de la organizaciéon podian facilitar la informacidn mas relevante.
3.2 Métodos de recoleccion de datos e instrumentos

La investigacidon cualitativa conlleva una seleccion meticulosa de la muestra a
ser analizada. Izcara (2014), en su Manual de investigacion cualitativa, sefiala en

relacion con esto lo siguiente:

La investigacion cualitativa Unicamente utiliza procedimientos de muestreo
intencionales. El muestreo aleatorio no puede utilizarse porque el azar no
conduce a la seleccion de personas ricas en informacidn sobre un tema

especifico, que presenten una clara disposicidon a cooperar con el investigador.

El investigador debe seleccionar el procedimiento de muestreo intencional mas
adecuado para responder a los objetivos de la investigacion, y justificar por
gué eligié un tipo determinado de muestreo: homogéneo, de maxima variacion,

de conveniencia, etc. (Izcara, 2014, p. 44).
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Es por lo anterior que para la extraccion de la informacidon en las sesiones de
trabajo se utiliza un formato abierto y hasta cierto punto informal; es decir, una
conversacion que tuvo como objetivo conocer la percepcion de cada informante sobre

el proceso de gestidon del tramite de pensiones’.

Para el proceso de investigacidon que se desarrolld, se consideré como poblacién
meta a los miembros clave del Comité de Usuarios del Sistema Integrado de

Pensiones, conformado por los siguientes roles:

Director Administracién de Pensiones
Director Calificacion de la Invalidez
Jefatura Tramite de Pensiones
Jefatura Cuenta Individual

Jefatura Pago y Control

Coordinador Trabajo Social

Jefatura Régimen No Contributivo
Jefatura Area de Gestidn Informatica

Representante de Centros Regionales

V V V V V VYV VYV V V VY

Contraparte Técnico (Analista de Sistemas)

Como lo senala la teoria de la investigacién cualitativa, la cuantificacion de la
muestra puede variar y va a depender de los informantes que representen la mayor
fuente de informacidn; por lo anterior, aunque en un principio se valoro realizar una
entrevista abierta con todos los integrantes del Comité de Usuario del Sistema
Integrado de Pensiones, finalmente se decidid incluir Unicamente a informantes que
representan los procesos mas criticos en la gestidn del sistema de informacion

analizado.
Los roles seleccionados para el analisis fueron los siguientes:

» Director de la Direccion Administracion de Pensiones

7 Durante las sesiones de trabajo se consulté a los participantes sobre el proceso de gestién del tramite de
pensiones, ya que el proceso de recepcion, analisis, gestion y pago de pensiones se realiza a través del Sistema
Integrado de Pensiones, cuyos requerimientos son administrados, priorizados y gestionados por el Comité de
Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones.
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> Director de Calificacion de la Invalidez
» Representante de Centros Regionales

> Jefatura del Area de Gestidn Informatica

Y como rol adicional se realizdé una entrevista al gerente de Pensiones, debido

a su ubicacion en la escala jerarquica de la Gerencia.
3.3 Entrevistas realizadas

Como se menciond en apartados anteriores, durante el desarrollo del proyecto
se presentaron algunos imprevistos que representaron atrasos en la aplicacién de las
herramientas de levantado de informacidn, pero posteriormente se contd con el apoyo

y participacion de los funcionarios requeridos.

Si bien es cierto el Comité de Usuarios del SIP cuenta con 10 integrantes, se
debe tener presente que son cinco los integrantes que realmente despertaron interés

para el desarrollo del proyecto debido a los roles que ocupan:

e Director de la Direccion Administracién de Pensiones
e Director de la Direccion de Calificacion de la Invalidez
e Representante de Regiones

e Gerente de Pensiones

e Jefe Area de Gestion Informatica

Tomando en consideracién que debido a la emergencia que se vivia en el
momento del desarrollo de las entrevistas por motivo de la pandemia ocasionada por
el virus SARS-CoV-2 causante del coronavirus, las entrevistas se desarrollaron de

manera virtual mediante la plataforma Microsoft Teams.

Posterior a un proceso de coordinacion, las entrevistas se pudieron llevar a
cabo en un lapso comprendido entre el 20 de junio y el 29 de julio del presente afio.
En promedio y por la disponibilidad de los participantes se pudieron realizar sesiones
de trabajo (entrevistas) por aproximadamente 45 minutos, durante los cuales se
abordaron temas de relevancia segun los informantes seleccionados para el proyecto

de la investigacién.

78



Tabla 12

Cronograma de entrevistas

Rol Fecha de Unidad
entrevista

Director Administracion 21 de julio 2022 Direccién Administracion de

de Pensiones Pensiones, Gerencia de
Pensiones.

Director Calificacion de la 29 de junio 2022 Direccién Calificaciéon de la

Invalidez Invalidez, Gerencia de
Pensiones.

Encargados de Pensiones 20 de julio 2022 Encargados de Pensiones

Sucursales Sucursales Regiones, Gerencia
Financiera.

Gerente de Pensiones 29 de julio 2022 Despacho de Gerencia,

Gerencia de Pensiones.
Jefatura Area de Gestion 20 de junio 2022 Despacho de Gerencia,

informatica Gerencia de Pensiones.

Fuente: Elaboracion propia.

¢Cual fue el objetivo de las entrevistas con los diferentes roles seleccionados

para el estudio?

Mediante la dindmica de una conversacién de caracter abierto donde se
permitid a cada uno de los participantes externar sus opiniones, sentimientos y
esperanzas en relacién con la gestion del Sistema Integrado de Pensiones y la realidad

actual versus las mejoras al proceso que se pueden implementar eventualmente.

Las entrevistas buscaron abarcar todos los aspectos de la operativa, desde la
realidad tecnoldgica actual, hasta la organizacion interna de la Gerencia de Pensiones

y la dependencia de esta con las sucursales de la Gerencia Financiera.
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3.4 Analisis propuesto para los datos

Como lo sefala Izcara, el analisis de contenido de los datos cualitativos debe
permitir un elevado grado de flexibilidad. Un tratamiento estadistico de los datos
cualitativos Unicamente se queda en la superficie y no permite rescatar la totalidad

de la riqueza de estos (Izcara, 2014, p. 52).

Estd claro que el analisis de los datos recolectados de un proceso de
investigacion cualitativa va mas alld de una simple interpretacion estadistica de una
muestra; por el contrario, busca conocer el sentir de los participantes y el contexto

temporal y cultural de la situacidon que viven.

Para realizar el analisis de las sesiones de trabajo, se realizd la transcripcién
de las entrevistas y posteriormente una revision de estas, generando de cada una de
las entrevistas una ficha informativa que contiene temas particulares de referencia, y
finalizando cada ficha con una serie de necesidades identificadas. Estas necesidades
representan los requerimientos del sistema, de acuerdo con los diferentes roles

entrevistados.

Se hace énfasis en que cada uno de los roles seleccionados tiene bajo su cargo
la direccidén o coordinacion de una o varias unidades de trabajo que pueden ser areas,
subareas, sucursales o agencias, que de manera directa dan atencion a una poblacién
usuaria cada vez mayor y con una cantidad limitada de recursos tanto técnicos como

humanos e infraestructura fisica y de tecnologias de informacion limitadas.
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4. Diagnostico y analisis de resultados

81



En este capitulo se presentara el proceso de diagndstico realizado para evaluar
la gestion actual del Comité de Usuarios del SIP, asi como el analisis de los resultados
obtenidos. El objetivo de esta seccidon es proporcionar una visién general del estado
actual y establecer una base para la propuesta de solucidn que se presentara en el

siguiente capitulo.

Para llevar a cabo el diagndstico, se realizaron entrevistas a los usuarios clave
del Comité de Usuarios del SIP, asi como analisis de documentos y datos. Los
resultados de este proceso se analizaron de manera cuidadosa y se tratan de

presentar en este capitulo de forma clara.

Se pretende que este capitulo proporcione una comprensién profunda de la
situacion actual de la gestion del Comité de Usuarios del SIP y sirva para

contextualizar la propuesta de solucién planteada.

Como es de esperar en los procesos actuales de las entidades publicas, la
administracion ha venido adoptando nuevas tecnologias para llevar hasta el cliente o
usuario final tanto sus servicios actuales como una serie de nuevos servicios. La Caja
Costarricense de Seguro Social no ha sido ajena a esta tendencia y gracias a la
evolucion de los servicios es que actualmente hay un catadlogo de servicios digitales,

como se observa en la imagen 11.
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Imagen 11
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Pensiones
Sistema de
tramites enlinea

Obtenga informacion de su
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Ingresar
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Podra verificar la condicién de
inscripcion y morosidad de
patronos y trabajadores
independientes, asi como emitir
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trabajador independiente AL DIA

Ingresar

Catalogo de servicios en linea de la Caja Costarricense de Seguro Social
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boleta de incapacidad, el estado
del tramite.

Ingresar

Coberturas Especiales
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Este sistema permite validar el
derecho que poseen los
asalariados, trabajadores
independientes, pensionados y
asegurados voluntarios de recibir
atencion médicaen la CCSS

Ingresar

Fuente: Imagen de los servicios en linea que se brindan desde la pagina web de la CCSS.

Del proceso de obtencidn de datos de los informantes se logré extraer
informacién realmente relevante sobre la gestion interna del proceso de gestidén de
pensiones, tanto a nivel de oficinas centrales como desde la perspectiva de los

encargados de pensiones de las sucursales.

Para entender la realidad de la gestién se debe tener presente que la Caja
Costarricense de Seguro Social estd compuesta por dos seguros con objetivos vy

presupuestos diferentes, a saber:

e Seguro de Maternidad y Enfermedad (SEM)
e Seguro de Invalidez, Vejez y Muerte (IVM)
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Este escenario representa un primer elemento de “conflicto”, ya que si bien es
cierto la institucién estd conformada por dos seguros como ya se menciond, para
efectos practicos el Seguro de Salud tiene algun grado de administracion sobre el
Seguro de Invalidez, Vejez y Muerte, lo que a nivel operativo genera problemas de
gestion. Esto se subraya para poner en contexto la operacién de las sucursales y

agencias, ya que como se ha mencionado estas pertenecen a la Gerencia Financiera.

A raiz de lo anterior se presentan dos situaciones: en primer lugar, entre los
objetivos de la Gerencia Financiera esta la captacion de dinero para la gestién de la
institucidn, no la prestacion de servicios para la gestion de los diferentes tramites de
pensiones, lo que ocasiona que en sucursales pequefias no se cuente con el personal
suficiente, y esto genera pocos espacios de atencidon diaria u horarios reducidos de
atencidon de tramites de pensiones; en segundo lugar, como ya se ha mencionado
cada uno de los seguros tiene un presupuesto asignado y dicho presupuesto no puede
ser invertido en recursos para el otro seguro (IVM no puede asignar parte de su
presupuesto para el SEM, ni el SEM puede asignhar su presupuesto para el IVM), por
lo que a pesar de las “quejas” por falta de recurso humano, de infraestructura
tecnolégica o fisica por parte de las sucursales, la Gerencia de Pensiones

practicamente no puede invertir en el apoyo de su propia gestion en sucursales.

La situacion antes descrita toma relevancia, ya que para el afio 2050 se contara
con cerca de 1 millén de pensionados y 1,5 millones de cotizantes, lo que elevaria el
numero de usuarios a alrededor de 2,5 millones, cifra que ante un escenario de
atencién como el que se tiene actualmente se volveria practicamente imposible de

manejar para la administracion.
4.1 Informacion obtenida del proceso de entrevistas realizado

Seguidamente se expondran uno a uno los resultados obtenidos de las
entrevistas a los informantes. Para cada una de las entrevistas se utilizé una imagen
que resume la informacion relevante del proceso, de la realidad que vive el

informante, de la gestion y de las necesidades actuales.
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4.2 Direccion Administracion Pensiones

Diagrama 5

Hallazgos y proyeccion, entrevista al director de Pensiones

Director Administracion Pensiones

Director
Administracion de
Pensiones

Hallazgos Proyeccién

Y

Necesidad de |
atencién no

Incremento de
la demanda de

presencial servicio |
Interaccién con Pensiones IVM
usuarios
Autoconsumo de Necesidad de SERnE Pensiones RNC
s sucursales Invalidez otros reg

digitales

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacidon obtenida de la entrevista.

El mayor problema visualizado por el director de Pensiones a futuro desde la
perspectiva operativa y estratégica es el incremento en la demanda de servicios, ya
que actualmente la gestién esta sometida a mucha presién debido a la demanda,
situacién que en los proximos anos se incrementara. Se identifica como una necesidad
indispensable del servicio la automatizacion de procesos con la intencién de minimizar
los tramites presenciales y reducir al maximo la interaccion del personal con el usuario
final. Se quiere priorizar una cartera de servicios amigables, agiles y disponibles, que
permita al usuario realizar sus propios tramites y consulta de una manera rapida y

confiable, pero sobre todo amigable para el usuario.
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4.3 Direccion Calificacion de la Invalidez

Diagrama 6

Hallazgos y proyeccion, entrevista al director de Calificacién de la invalidez

Director Calificacion de la Invalidez

Hallazgos Director Calificacion Proyeccién
de la Invalidez

Falta Falta de recﬂrs«\ Incremento en \

la demanda de

integracién humano servicios
A
Tramites invalidez Tramites RNC
CCss

Falta digitalizar Atencion a otros  Tramites
Kproceso regimenes J \ i /
regimenes /

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién obtenida de la entrevista.

Desde la perspectiva operativa del director de la Direccién de Calificacién de la
Invalidez, la problematica actual que enfrenta se puede resumir en la falta de recurso
humano y la necesidad de mejoras en el sistema de informacién. Aun falta una
adecuada integracidon del Sistema Integrado de Pensiones con otros aplicativos
médicos de la institucion, asi como el desarrollo de nuevas funcionalidades que
fortalezcan y faciliten la gestién. Ademas, considera relevante trabajar para lograr
que sea el usuario quien pueda dar inicio al proceso de tramite de pension por
invalidez mediante un medio no presencial, que podria ser un servicio web o una
aplicacion maévil; asi mismo, ve relevante avanzar lo antes posible a un expediente

cien por ciento digital.
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4.4 Encargados de Pensiones sucursales

Diagrama 7

Hallazgos y proyeccion, entrevista a encargados de Pensiones sucursales

Encargados de Pensiones Sucursales

Hallazgos
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Pensiones Sucursales
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Adm.
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de sistemas

\

a

Pensiones IVM

No hay integracion

/

Incremento en
la demanda de
servicio

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién obtenida de la entrevista.

Considerando que en sucursales se atiende a cerca del 40 % de las solicitudes,

es importante prestar atencion a lo sefialado por los encargados de pensiones en

sucursales. Toman relevancia las apreciaciones en cuanto a la falta de estandarizacion

en el proceso, falta de capacitacién y de comunicacién de parte del ente rector

(Direccion Administracion Pensiones), se indica ademas la escasez de personal, de

equipos (computadoras portatiles para algunos funcionarios). Quedo plasmado en la

sesion de trabajo un sentimiento de abandono y falta de apoyo de parte de Oficinas

Centrales, situacion que resienten desde un ambito estratégico, ya que afecta la

gestion y la atencion al usuario.
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4.5 Jefatura Area de Gestion Informatica

Diagrama 8

Hallazgos y proyeccidn, entrevista a jefe Area de Gestion Informatica

T

/ Jefatura Area de Gestién Informatica \
/ Hallazgos Jefatura de Proyeccién
Informatica

\
Actividades no Sin directriz (App / [ \
competencia Web) para exponer Incremento en
del AGI servicios la demanda de
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Pendiente informacién .
Integracion con Inadecuada gestion {
sistemas Comité de Usuarios /
\ — \ No asignacion de /
\\ \ Nnuevos recursos / /
= = = o - = L

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién obtenida de la entrevista.

Se deja ver en la sesidn de trabajo un sentimiento de conformidad con el equipo
de trabajo y la gestidon de este, sin embargo, también limitaciones en cuanto a la
operativa; por ejemplo, el Area de Gestién Informatica tiene a cargo el Centro de
Llamadas, actividad que no deberia llevar adelante una unidad técnica. Igualmente
se extrae que no se cuenta con la capacidad instalada suficiente, por lo que se debe
recurrir a contratos con terceros para poder cumplir con sus labores sustantivas. Se
debe considerar que son nueve desarrolladores y dos administradores de bases de
datos para dar soporte a tres aplicaciones institucionales y dos aplicativos gerenciales

y, por ultimo, se indica que la gestion de requerimientos no es la mas adecuada.
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4.6 Gerente de Pensiones

Diagrama 9

Hallazgos y proyeccién, entrevista a gerente de Pensiones

o
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Fuente: Elaboracidén propia con base en la informacidon obtenida de la entrevista.

En esta sesidn de trabajo se destacd que no se cuenta con el personal necesario

y que el servicio brindado en sucursales no es el mas adecuado, aun y cuando se

paga al SEM por dicho servicio. Por esto se impulsa el proyecto de Desarrollo de

Estrategia Digital, cuya meta es contar con una cartera de servicios auto gestionables

que permitan al ciudadano una interaccidén con la Gerencia de Pensiones de manera

agil, rapida y confiable. Al igual que el director de la Direccién de Administracion de

Pensiones, coincide en que la demanda anualmente ird creciendo hasta volverse

inmanejable de no contar con facilidades como la automatizacion de procesos vy la

sucursal digital, donde se logre dar un servicio de calidad al usuario final con una

menor interaccién personal.
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Una vez finalizadas las entrevistas, se cuenta con un panorama mas claro sobre
cual es la percepcién que tienen actualmente los principales actores del Comité de
Usuarios del SIP en relacidn con los servicios que se brindan al ciudadano. Otro
elemento importante que se ha logrado extraer es el sentimiento de indiferencia y

falta de apoyo a nivel de sucursales.

Cada uno de los actores manifestd puntos de mejora, sin embargo, en todos
ellos existe una preocupacién latente y es la gestidon del servicio a futuro,
considerando el incremento en la demanda debido al ritmo de envejecimiento de la
poblacion. Existe una preocupacién real por un posible colapso de los servicios que se
brindan a la poblacion desde la Gerencia de Pensiones, debido a la limitada capacidad

instalada y la creciente demanda de los servicios.

Es evidente que debe proponerse una solucién desde el punto de vista
tecnoldgico, para solventar las debilidades actuales, sin embargo, dicha solucidon debe
ser un elemento que incluya la gestidon de innovacién como elemento fundamental
para que los servicios puedan darse de manera agil y eficiente sin verse afectados
por las variables naturales del proceso.

4.7 Brechas existentes en la gestion de Pensiones

Como se logré extraer del proceso de entrevistas y como se ha mencionado en
este capitulo, en la gestidén operativa del tramite de pensiones existe una serie de
brechas a nivel operativo y de coordinacién, lo que ocasiona una gestion poco fluida,
lenta y carente de un adecuado proceso de organizacién y calidad, tanto para los
tramites de pensiones del Régimen de Invalidez, Vejez y Muerte como los tramites

del Régimen No Contributivo.
4.7.1 éComo se generan las brechas de gestion?

Para lograr comprender cdémo es que surgen las brechas en la gestion que
mencionan los encargados de pensiones en las sucursales, primero se debe
comprender la complejidad de la Caja Costarricense de Seguro Social, recordando

gue la misma estd compuesta por dos seguros, a saber:
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e Seguro de Invalidez, Vejez y Muerte

e Seguro de Enfermedad y Maternidad

Si bien es cierto la institucion estd conformada por seis gerencias, Unicamente
a una de ellas (Gerencia de Pensiones) le compete la gestidn de la operativa de
pensiones; no obstante, debido a que es una de las gerencias mas pequefias y por su
limitado tamafio en infraestructura fisica y poco recurso humano se apoya en la
compra de servicios a la Gerencia Financiera: es aqui precisamente donde surgen las

brechas.
4.7.2 Dependencia jerarquica

Las sucursales y las agencias tienen una dependencia jerarquica directa de la
Gerencia Financiera y sus estructuras funcionales. Conviene recordar que la prioridad
de la Gerencia Financiera es la captacion de ingresos para la institucion y no la
prestacion de servicios de pensiones (ya se menciond que no es su “giro de negocio”);
por lo anterior, se puede asegurar que en cierta medida la gestidon de pensiones en
sucursales y agencias pasa a un nivel de prioridad inferior. Esta afirmacion se sustenta
en la gestién que realizan sucursales pequefias, donde se ve la necesidad de utilizar
un horario reducido para la atencién de temas relacionados con pensiones, debido a

la falta de personal.
4.7.3 Inexistencia de procesos de gestion de calidad

Aunque por el servicio de gestion de pensiones existe un pago de por medio, a
diferencia de lo que se podria suponer, no existe un proceso formal de control de
calidad sobre la gestion de sucursales (se debe recordar que en sucursales se gestiona
cerca del 40 % del total de tramites de pensidn). Este elemento aunado a la falta de
personal, la rotacion del mismo y la limitacién de infraestructura adecuada en algunas
sucursales, incide directamente en el tiempo de resolucidon de las solicitudes de
pensidon que presentan algun grado de complejidad, afectando directamente al

usuario.
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4.7.4 Invisibilizar las necesidades de las sucursales

A pesar de que las sucursales cuentan con un miembro que participa de las
sesiones del Comité de Usuarios, este miembro no tiene ni voz ni voto en las

decisiones que se toman en dicho equipo de trabajo.

Durante el proceso de entrevistas se logra percibir claramente un sentimiento
de abandono, falta de apoyo o coordinacién, dejando claro que las necesidades de
sucursales basicamente no tienen visibilidad en los requerimientos planteados por el

Comité de Usuarios.
4.7.5 Procesos de comunicacion poco eficientes

Otra de las brechas y una de las mas importantes que se logré identificar fue
la falta de un adecuado proceso de comunicacién entre las sucursales y Oficinas
Centrales (edificio Jorge Debravo). En el proceso de entrevista se logra conocer que
no existe una comunicacion adecuada entre niveles jerarquicos, es decir, en ocasiones
son areas de trabajo de nivel inferior a la Direccion Administracién de Pensiones las
que realizan comunicados a las sucursales, cuando lo adecuado por un tema de
organizacion y competencias es que sea la misma Direccidn Administracion de

Pensiones la que realice el traslado de instrucciones.

Adicionalmente llama la atencion que desde Oficinas Centrales no se gestione
un repositorio documental centralizado donde no solo las sucursales, sino todas las
areas involucradas en el proceso de pensiones puedan revisar la normativa y marco
legal vigente. Esto, segun los encargados de sucursales, representa un elemento de
riesgo, ya que eventualmente puede inducir a error al analista de tramite de

pensiones ante la falta de acceso a un marco normativo depurado y actualizado.
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5. Solucion del problema
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En este capitulo se presentara la propuesta de solucion al problema identificado
en el capitulo 4. A partir del diagndstico realizado y del andlisis de los resultados
obtenidos, se ha identificado la causa y se ha formulado una solucién que aborde el

problema de manera efectiva.

La solucion propuesta se basa en un enfoque integral y practico que considera

aspectos técnicos, asi como econdmicos y operativos.

Se ha considerado cuidadosamente cémo esta solucidon se ajusta a las
necesidades y expectativas de los usuarios internos y externos, adicionalmente se

integra de manera sostenible en el organigrama actual de la Gerencia de Pensiones.

Este capitulo proporciona una vision clara y detallada de la solucién propuesta,
asi mismo, servirda como guia para la implementacién del Modelo de Organizacion
para la Gestidn de Innovacién Tecnoldgica del Comité de Usuarios del Sistema

Integrado de Pensiones.

Teniendo claridad de que el problema que se quiere corregir es la falta de
un modelo de organizacion para la gestion de innovacion tecnologica en el
Comité de Usuarios del SIP, el paso siguiente es proponer el modelo para tal fin.
Para ello se tomaron en consideracién los resultados de las entrevistas realizadas a
los informantes, donde se lograron identificar las debilidades en la gestion desde cada
una de sus diferentes perspectivas, que al unirlas brindan un panorama claro de las
deficiencias existentes en el proceso de pensiones y sobre dicho panorama es que se

propone la actual alternativa de solucién.

La solucion propuesta al problema consiste en la creacién de un grupo de
trabajo conformado por personal de la Gerencia de Pensiones involucrado en el
proceso del tramite de pensiones. Este grupo sera el encargado de llevar adelante los
procesos de gestién de innovacion tecnoldgica para la gestion del Comité de Usuarios
del SIP. Igualmente, podra presentar la propuesta de requerimientos una vez que
haya pasado por el proceso de analisis y seleccién, y sera el coordinador de este
equipo de trabajo el encargado de presentar ante el Comité de Usuarios del SIP las

propuestas para que sean priorizadas y calendarizadas.
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Adicionalmente hay que aclarar que el Comité de Usuarios del SIP puede
presentar “problemas por resolver” al equipo gestor de innovacién a través de su
coordinador, ya que la finalidad de ese equipo de trabajo es agilizar la gestién del
SIP.

Organigrama 4

Propuesta de organizacion y visién general

Gerencia de

Pensiones

Despacho de Gerencia

Equipo Gestor de

Innovacion

Conformado por personal de los
componentes Médico Operativo

Direccion

Direccion
Calificacion de la Administracion de

Pensiones
Componente Operativo

Invalidez
Componente Médico

Fuente: Elaboracion propia con base al modelo propuesto.
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En el organigrama 4 se muestran Unicamente las unidades de organizacion que
interesan para la propuesta desarrollada como parte del proceso de investigacién

realizado.

Es importante tener claro que cualquier proceso de gestién de innovacion debe
pasar por una evaluacion estricta, donde se pueda verificar la idoneidad de la
iniciativa. Por muchas razones una buena idea o concepto de innovacién puede no ser
adecuado para una empresa o institucién en un momento determinado y estas
razones pueden ser de indole administrativo, politico, econémico o tecnoldgico, entre
otras, es por ello que deben analizarse de manera adecuada y en el seno del equipo
de trabajo correspondiente, donde se logre determinar la idoneidad del proceso que
se estd por desarrollar. La imagen 12 presenta el proceso de depuracién segun el
embudo (Funnel), donde en una primera etapa existen una gran cantidad de
iniciativas, pero conforme baja el nivel del embudo, Unicamente van permaneciendo
las iniciativas que presentan algun grado de factibilidad, hasta llegar finalmente a la

iniciativa ganadora.

Imagen 12

Depuracidon para un proceso de innovacion

Universo de oportunidades

‘..\ Evaluacionde oportunidades | Evaluacion de idoneidad de la iniciativa

Seleccidn de iniciativa

Definicion del proyecto sobre la iniciativa

Desarrollo del proyecto

Evolucién de la iniciativa implementada

Fuente: Elaboracién propia con base en un modelo de embudo.
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En este punto la pregunta mas importante es:

¢Como desarrollar un modelo de organizacion para la gestion de innovacion?
Como ya se ha mencionado en este mismo apartado, todo proceso de gestién de
innovacion tecnoldgica es susceptible de ser replicado, mediante la organizacion y
sistematizacion, siempre y cuando el mismo pueda ser adaptado a la realidad de la

empresa, institucion o pais donde este se quiere implementar.

5.1 Organizacion

Primero hay comprender que, para generar un proceso de innovacion
tecnoldgica sostenible en el tiempo, sin importar el ambito, este debe estar soportado

por una organizacién (formal o informal) apoyada por la administracion.

Una organizacion innovadora, de acuerdo con Sanchez et al. (2013), siempre

estara soportada en cuatro pilares:

o Estrategia
e Cultura
e Gobernanza

e Proceso

Esos pilares son los que definen el rumbo, el compromiso, la gobernanza y
finalmente la accidén del proceso de innovacion; esos son los elementos que desde la
administracion publica soportaran cualquier iniciativa o proceso de gestién de

innovacion tecnoldgica.

Ante la falta de uno solo de los elementos sefalados, todo el proceso pierde
cohesion y eventualmente afectara cualquier iniciativa que pudiera surgir dentro de
la organizacién, condenando las iniciativas a un fracaso prematuro o en el peor de los

casos a una implementacion inapropiada.
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Imagen 13

Los cuatro pilares de la innovacion

Rumbo Decision

Estrategia Gobernanza Proceso

Fuente: Adaptacion propia a partir de Sanchez et al. (2013).
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5.2 Modelo de organizacion para la gestion de innovacion

tecnologica

Se debe considerar que cualquiera puede participar en un proceso de gestion
de innovacién tecnoldgica, sin embargo, al mismo tiempo, no todos deben formar

parte de un proceso de gestion de innovaciéon tecnoldgica.

Si bien todos tienen la capacidad de generar o aportar en un proceso de
innovacion, no todos estaran dispuestos a hacerlo, de manera que Unicamente el
personal que tenga una aptitud abierta y receptiva al cambio y sus retos, y que esté
dispuesto a mantener un proceso de aprendizaje continuo, debe formar parte de esta
iniciativa, de lo contrario puede surgir algun grado de resistencia desde lo interno del

modelo y esto se debe evitar.

Para el modelo de organizacidn se propone una estructura operativa apoyada
por la administracién; al respecto, se aclara que esta estructura no se debe
contemplar dentro de ningln organigrama oficial de la Gerencia de Pensiones, pues

ese elemento escapa del alcance del presente documento.

Asi las cosas, el modelo de organizacion para la gestidon de innovacién
tecnoldgica para el Comité de Usuarios del SIP fue conceptualizado en un proceso de

4 fases:

e Seleccion del equipo de trabajo
e Capacitacién
e Socializacion del equipo de trabajo

e Generacion de procesos de innovacion
5.2.1 Primera fase: Seleccion del equipo

En esta primera fase se realizara la seleccion del personal idoneo (de la
Direccion Calificacion de la Invalidez y de la Direccién Administracion de Pensiones,
asi como cualquier otro funcionario que desde la perspectiva del Despacho de
Gerencia pueda o deba participar del proceso). Para liderar el proceso de gestidon de

innovacion tecnoldgica correspondera al despacho de Gerencia la designacion de los
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funcionarios que por sus caracteristicas personales y profesionales sean identificados

como aptos y que ademas cuenten con algunas habilitades como:

e Abiertos al cambio

e Facilidad para transmitir ideas
e Analiticos

e Empatia con el usuario

e Que sepan escuchar

e Respetuosos

e Criticos

e Tecnoldégicamente curiosos

Es importante tener claro que la asignacién del personal para el modelo de
organizacion para la gestion de innovacién para los servicios del SIP, en principio por
la limitacién de personal existente en la Gerencia de Pensiones, debe gestionarse
como un recargo a las funciones que actualmente son desarrolladas por los
funcionarios seleccionados. Toma relevancia debido a esto el tipo de persona que sea

seleccionada.

Si bien es cierto existen metodologias que dentro del proceso de generacién de
innovacion proponen recompensas de diferentes tipos (dias libres, reconocimiento
econdmico y otra clase de premios), estos incentivos son habituales y faciles de
implementar en la empresa privada, mientras que, para la administracién publica, sin
embargo, es dificil realizar este tipo de actividades que permitan incentivar a los
funcionarios, por no decir que imposible. Aun asi, se podria pensar en otras
alternativas, incentivos o recompensas que no transgredan la normativa institucional

vigente, como:

e Designacién del “Pensador del mes”

e Premiacidon con un almuerzo por parte del equipo de trabajo

e Premiacidn con signos externos (camisetas, tazas personalizadas, entre
otros)

e Seleccidn de cursos para capacitacion del equipo de trabajo

e Cronograma de vacaciones abierto
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La idea es generar un ambiente de incentivos a lo interno del equipo de trabajo,

de manera que sientan que el esfuerzo es valorado y que los aportes hacen la

diferencia. Los reconocimientos para los integrantes del equipo de trabajo pueden

surgir del mismo equipo, generando un valor agregado, ya que se enfocarian en

temas que a los involucrados les parezcan atractivos o cuando menos interesantes.

Imagen 14 Fase

1 conformacién de equipos de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.
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5.2.2 Proceso de seleccion del personal

La seleccion del personal que formara parte del equipo de innovacién estara a
cargo del despacho de Gerencia (patrocinador) y se propone la siguiente

conformacion para el equipo reclutador:

e Dos (minimo) asesores de Gerencia (con formacién en gestién de
innovacion)
e Un funcionario del Area de Gestion Informatica

e Gerente (en su rol de patrocinador)
5.2.3 Segunda fase: Capacitacion

El proceso de capacitacion en principio sera liderado por los funcionarios de la
Gerencia de Pensiones que han recibido cursos relacionados al tema de innovacién.
Eventualmente correspondera al mismo grupo de trabajo conformado realizar un
analisis de sus capacidades y limitaciones para determinar si es necesario un proceso
de contratacion administrativa que les permita ampliar sus conocimientos en

metodologias de trabajo para la gestién de innovacion.

Como se aprecia en la imagen 15, existen varias metodologias para la
“ideacion”, sin embargo, para el modelo de organizacién propuesto se utiliza el Design
Thinking, lo anterior tomando ventaja de las capacitaciones que impartio la

Universidad Nacional al personal de la institucion sobre dicha metodologia.

Ya se ha mencionado en el presente documento que la metodologia de Design
Thinking consta de cinco pasos hasta llegar a una solucién innovadora. La respuesta
a la pregunta por cdmo se implementara sera abordada de una manera mas amplia

en el apartado 5.3 Implementacion de Modelo, del presente documento.
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Imagen 15

Fase 2 Capacitacion

Lego
Serious
Play

—

Design

Thinking SRR

Equipo de Trabajo

Seis Nine
Sombreros ;
Windows
para :
Pensar Grid

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.

5.2.4

Tercera fase: Socializacion

en metodologias de creacién de innovacion

SIPOC
Map

Es importante validar la actividad del grupo de trabajo desde el despacho de la

Gerencia, por lo tanto, se debe realizar un proceso de socializacién en la Direccién

Administracién de Pensiones y la Direccién Calificacién de la Invalidez. Este proceso

de socializacion debe estar bajo la coordinacién directa del despacho de Gerencia para

garantizar que ante cualquier obstaculo, ya sea en la implementacién o en la gestidn,

el mismo pueda ser resuelto desde la maxima autoridad gerencial.
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Imagen 16
Fase 3 Interaccion Comité de Usuarios SIP / grupo de innovacion

Comité de Usuarios SIP Equipo de Innovacién SIP

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.

5.2.5 Cuarta fase: Innovacion

Para desarrollar esta etapa, es necesario tener identificadas las necesidades
del servicio, estas en su mayoria estan dadas por el usuario externo y la necesidad
de automatizacion de los procesos de gestidn de pensiones segun sus diferentes

riesgos y el régimen (IVM o RNC).

A partir de un listado de mejoras pendientes, corresponde al equipo de trabajo
el inicio del proceso de gestién de innovacién, y para tal fin se apoyaran en la
metodologia Design Thinking, con cada una de sus etapas y las diferentes
herramientas que cada etapa habilita, como el mapa de empatia, el diagrama de
causa y efecto, el cuadrante de ideas y el canvas (por mencionar algunas de las

herramientas que se pueden utilizar).

Sin embargo, en vista de las restricciones presupuestarias y organizativas a las
gue estd sujeta la Gerencia de Pensiones, como se ha mencionado en apartados

anteriores, los miembros del equipo de trabajo asumiran esta labor como recargo a
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sus funciones (al menos en un inicio). Considerando esto se debe definir un

cronograma semanal de sesiones en las cuales el equipo pueda dedicarse al proceso

de innovacion.

Este cronograma debe contemplar al menos una sesidn diaria de una hora de

duracion, de preferencia en horas de la manana, con la intencion de interferir lo

menos posible con las demas actividades asignadas.

En caso de no contar con la disponibilidad diaria, el equipo de trabajo debe

contemplar sesiones de trabajo de al menos tres veces a la semana; cada sesion de

trabajo en este escenario tendra que ser de al menos dos horas, con la intencién de

mantener sesiones realmente productivas.

Imagen 17

Fase 4 operativizar el proceso de innovacion

Invalidez

Automatizacion
de procesos

Digitalizacion

Digitalizacién
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Autogestion
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o \

Autogestion
traslado de
cuotas

Sucursal
Validacién Digital
de Identidad -

Integracién
con sistemas

Comunicasdos
automatizados

Autogestion de
certificaciones

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.
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5.3 Implementacion del modelo

A este punto se han realizado las siguientes actividades:

e Seleccion del personal
e capacitacion
e Socializacion del equipo de trabajo

e Se propone el inicio de la fase de innovacion

La actividad siguiente es dar inicio con el proceso de implementacion del
modelo de gestién de innovacion. Si bien todo modelo de gestién de innovacién es
replicable, no quiere decir esto que todo modelo de gestién de innovaciéon va a

funcionar de manera eficiente para un proceso al cual no ha sido adaptado.

Por lo anterior es importante tener claro que si bien es cierto en el presente
estudio se expone un modelo de organizacién para la gestion de innovacion de un
proceso, y aun cuando el mismo haya sido revisado, es normal que este pase por una
etapa de ajuste que finalmente puede concluir con alguna modificacion o cambio en

la propuesta inicial.

También es importante considerar que eventualmente pueden surgir nuevas
herramientas o metodologias que permitan hacer mas eficiente o ajustar el modelo
de organizacion propuesto. Se debe tener presente que la innovacién hasta cierto
punto es sindbnimo de cambio, de transformacion y por tal razén el mismo modelo es
susceptible a un proceso de ajuste mejora y evolucion, segun las necesidades de los

servicios y de la administracion.

La base del modelo de organizacidon propuesto se apoya como ya se ha dicho
en la metodologia Design Thinking y en el ciclo de mejora continua de Edward

|\\

Deming, como se muestra en la imagen 18 del “Proceso de gestién de innovacion” y
en el diagrama 10 “Ruta del modelo de organizacion para la gestidn de innovacion

para los servicios del Sistema Integrado de Pensiones”.
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Imagen 18

Proceso de gestion de innovacion
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Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.
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5.4 Normalizacion de la innovacion

Una vez implementado el modelo de organizacion para la gestidon de innovacién
tecnoldgica en el Comité de Usuarios del SIP, el siguiente paso es la normalizaciéon

del proceso de innovacion.

Esta normalizacidn consiste en la ejecucidon permanente de dos elementos, en
primer lugar, el proceso de solucion de problemas recopilados mediante las
herramientas definidas y, en segundo lugar, un proceso permanente y constante de

auto revision de procesos, donde se diagnostique:

e El proceso actual
e Las tendencias tecnoldgicas
e Comportamiento de la poblacidn (clientes o usuarios)

e Revision de la normativa legal
5.4.1Revision del proceso actual

Como punto de partida sera necesario realizar una revision actual de como se
estan desarrollando los procesos que existen, analizar desde un punto de vista
operativo si esos procesos se llevan a cabo de una manera adecuada, y para esto

basta con hacer algunas preguntas sencillas como:

e ¢Son necesarios todos los pasos que se desarrollan actualmente?
e (El proceso esta suficientemente simplificado?

e (Estan involucrados todos los actores necesarios?

e ¢lLas salidas del proceso son las esperadas por el usuario?

e (¢Coémo puedo mejorar el proceso?
5.4.2 Analisis de tendencias tecnolégicas

La tecnologia evoluciona a pasos agigantados, afio tras afio asombran los
nuevos y revolucionarios avances en temas como: Machine Learning, inteligencia
artificial, Big Data, automatizacién robética (RPA), computacidn cuantica, entre otros.
Es necesario en todo proceso de gestidon de innovacion realizar un estudio de las

tendencias tecnoldgicas, de la nuevas tecnologias que van siendo liberadas al
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mercado para en la medida de las posibilidades econdmicas y operativas incorporarlas

en los procesos de gestion de innovacion tecnoldgica.

Es necesario que el equipo de trabajo cuente con la disposicién y la curiosidad
cientifica para investigar y estar pendientes en todo momento de los avances que

surjan y que puedan ser aprovechados para los intereses de la institucion.
5.4.3 Investigacion etnografica

Mediante un estudio etnografico se podra caracterizar al usuario, se podra
conocer qué tipo de servicios requiere y por qué medio tecnoldgico es que este usuario

esta habituado a consumir sus servicios.
5.4.4 Revision normativa y legal

Tan importante como la revisiéon del proceso, el analisis de las tendencias
tecnoldgicas y la investigacidn etnografica es la revisién normativa y legal, porque
esta Ultima es la que validara la posibilidad del uso e implementacién de la innovacién
propuesta. No se puede pensar en introducir un servicio innovador que vaya en contra
de lo dictado por la ley, sin embargo, si puede ser posible ajustar la normativa interna
para brindar un servicio innovador y precisamente ahi yace la importancia de este
proceso, ya que es el paso de validacién legal para el proceso de gestidon de innovacién

tecnoldgica.

En el diagrama 11 se aprecia una representacion sencilla del proceso de
implementacion del modelo de organizacion para la gestion de innovacion tecnoldgica,

donde se describen 4 pasos:

e Conformacién del equipo de trabajo
e Capacitacién del equipo de trabajo
e Socializacion del equipo de trabajo (darlo a conocer)

e Comenzar con el proceso de resolucién mediante innovacion
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Diagrama 10

Ruta del modelo de organizacion para la gestion de innovacidon para los servicios del
Sistema Integrado de Pensiones
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Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo propuesto.
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5.5 Adaptando el ciclo de Deming

Si bien es cierto la metodologia PHVA fue pensada para asegurar la calidad en
procesos de manufactura, de igual manera es apropiada para garantizar la correcta

implementacion de las mejoras propuestas.
5.5.1Planear

Mediante estudios etnograficos se realiza una revision constante de los
servicios y procesos. Para la planeacion se utilizan herramientas como los mapas de
empatia que ayudan a comprender las necesidades reales de los usuarios en relacién

con los servicios que se brindan desde la Gerencia de Pensiones.

Considerando que el aporte de los estudios etnograficos sera un elemento de
caracter indispensable para el éxito del modelo planteado, es necesario incluir en este
punto a otras unidades de la Gerencia de Pensiones que tienen un mayor alcance a
nivel nacional a través de medios como radio, television y redes sociales, para que se
puedan recolectar esos patrones de comportamiento que eventualmente serviran de

base para los nuevos servicios o la mejora de los ya existentes.
5.5.2Hacer

En este paso se realiza un analisis de las capacidades del equipo de trabajo y
las capacidades institucionales, del personal y tecnoldgicas. En esta fase se vigilaran

tres factores clave:
5.5.3 Personas

Se debe validar que se cuente con las personas adecuadas tanto en el grupo

de trabajo como en el grupo de apoyo al proceso de innovacion.
5.5.3.1 Infraestructura

Se valida si se cuenta con las capacidades tecnoldgicas necesarias para el
proceso de gestién de innovacion o, por el contrario, se identifican las tecnologias

necesarias para apoyar el proceso de gestién de innovacion.
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5.5.3.2 Monitoreo o seguimiento

Como parte de la validacion se debe llevar un seguimiento que permita
recolectar informacion para demostrar la mejora en el proceso como resultado de la

inclusién del nuevo proceso de gestién de innovacion tecnoldgica.
5.5.4 Verificar

Este proceso es similar al de monitoreo y seguimiento, sin embargo, su enfoque
es mas integral, ya que corresponde a este la presentacion de resultados a nivel de

gerencia.
5.5.5 Actuar

Sera este proceso el encargado de mantener un monitoreo constante sobre
cada uno de los servicios que hayan sido implementados. La idea es que siempre se

encuentren bajo analisis, y a futuro se puedan presentar mejoras.

Este proceso se puede decir que va de la mano con el andlisis de tendencias
tecnoldgicas, ya que es muy probable que a lo largo del tiempo estas marquen el

paso de las mejoras propuestas a los procesos ya innovados.
5.6 Organizacion para la innovacion

En el presente documento se ha indicado la importancia de la seleccién
adecuada de las personas para el proceso de gestion de innovacion tecnoldgica,
incluso se han definido algunas caracteristicas personales deseables, se ha
mencionado la importancia del proceso de capacitacién y se han planteado algunas
técnicas para generar innovacién, sin embargo, no se ha definido como se debe

organizar el equipo gestor de innovacion.

En relacién con lo anterior, se considera que lo mas adecuado es definir una
organizacion interna con una jerarquia plana. El equipo de trabajo por mutuo acuerdo
designara a un coordinador, y si eventualmente alguno de los participantes en el

equipo de trabajo tiene un puesto real de jefatura puede participar del proceso, sin
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embargo, se debe tener claridad sobre la siguiente premisa: “"Dentro del equipo de

trabajo todos son iguales, no existen los rangos”.

Adicionalmente el equipo de trabajo utilizara un modelo de organizacién

secuencial, que le permita realizar en torno al proceso de innovacion:

e Exploracion
e Analisis
e Desarrollo

e Pruebas funcionales
5.7 Pruebas y resultados
5.7.1Validacion del modelo

La validacidon de un modelo requiere del analisis de datos y resultados obtenidos
del proceso modelado, sin embargo, por la naturaleza de la investigacion
desarrollada, no se contd con la posibilidad real de obtener datos posteriores a la
implementacion del modelo propuesto, esto por la limitacion de tiempo que no

permitid llevar adelante el proceso de implementacién.

Sin embargo, vista la necesidad de contar con una validacion para el modelo
desarrollado, se solicité la participacién de los actores clave del Comité de Usuarios
del Sistema Integrado de Pensiones, con la intencién de realizar una evaluacion

conceptual de la propuesta.

Dado que finalmente fue posible realizar la revisién conceptual del modelo con

dos de los actores principales del Comité de Usuarios, se tiene lo siguiente:
57.1.1 Viabilidad operativa

Luego de haber revisado el modelo propuesto con dos de los actores principales

del Comité de Usuarios, se logra determinar lo siguiente:

La operacién del grupo de trabajo no influye negativamente sobre las
decisiones que se toman a lo interno del Comité de Usuarios del Sistema Integrado

de Pensiones, ya que el equipo presenta alternativas y es el comité el que define la
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implementacién o no de los procesos de mejora propuestos, asi como su respectivo

puesto en la lista de prioridades por atender.

Asi mismo, otra de las inquietudes sobre la viabilidad operativa radica en el
consumo del tiempo de los funcionarios que participaran en el grupo de trabajo de
gestién de innovacion propuesto; sin embargo, se considera que en principio al no
ser actividades que demanden el involucramiento de los miembros de manera
permanente durante toda su jornada laboral, no se contempla un impacto importante

en las actividades cotidianas de los miembros del equipo de trabajo de innovacién.

Es importante indicar que las mejoras que se irdn incluyendo como resultado
de las actividades, eventualmente podrian permitir a los miembros del equipo de

trabajo dedicarse a estas actividades a tiempo completo.
5.7.1.2 Viabilidad técnica

La Caja Costarricense de Seguro Social durante el 2022 desarrollé un proceso
de capacitacion en Design Thinking de funcionarios de diferentes gerencias. En dicho
proceso se incluyd a miembros de la Gerencia de Pensiones, lo que significa que en
este momento se cuenta al menos con personal capacitado en metodologias de

innovacion.
Asi mismo, para capacitar a mas funcionarios se cuenta con dos caminos:

a) Incluir funcionarios en las capacitaciones institucionales
b) Que los funcionarios actualmente capacitados desempefen el rol de

tutores para nuevos funcionarios.

Teniendo presente lo anterior, queda claro que no existe una limitante técnica,
ya que actualmente la Gerencia de Pensiones cuenta con una base instalada en cuanto

a conocimiento sobre metodologias de gestion de innovacion.
5.7.1.3 Viabilidad administrativa

Cada uno de los apartados de viabilidad es importante, sin embargo, uno de

los que merece mas peso es el apartado de viabilidad administrativa, ya que es
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generalmente el aspecto normativo y organizativo que mas afecta la gestién de un

proyecto.

Para tener claro el panorama sobre la viabilidad administrativa debemos

responder las siguientes preguntas:

e ¢Se propone modificar la estructura organizativa de la Gerencia?
o No, el grupo de trabajo que propone el modelo de organizacién no
se proyecta como un area, subarea o unidad, sino como un grupo
de trabajo con sesiones periddicas.
o ¢éSe propone solicitar mas plazas para la Gerencia?

o No, la conformacion del equipo de trabajo como se ha mencionado
en apartados anteriores seria con personal voluntario que
demuestre interés en participar del proceso de innovacion.

e ¢éSe propone la asignacion de algin presupuesto extraordinario?

o En principio no se contempla ni se recomienda ninguna
modificacion al presupuesto actual de la Gerencia de Pensiones.

e ¢Se propone extraer recurso humano de forma permanente de
las unidades de trabajo?

o En principio el equipo de trabajo solamente se reuniria en sesiones
diarias cortas de maximo una hora o dos horas por dia tres veces
a la semana, lo que no presenta un impacto significativo en la
operativa de las areas que aporten funcionarios y esto se puede
sustentar en que actualmente hay funcionarios que dentro de sus
actividades tienen programadas participaciones en diferentes

grupos de trabajo sin afectar su rendimiento laboral.
57.1.4 Viabilidad economica

Como se menciond en apartados anteriores, el modelo propuesto en principio
no representa ninguna erogacion econdémica a la Gerencia de Pensiones, ya que como
parte del proceso de implementacion se estd considerando conformar el equipo de
trabajo con funcionarios voluntarios que cuenten con la actitud e interés de participar

en este proceso.
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Asi mismo, las sesiones de trabajo que se proponen al equipo de trabajo
tendrian un impacto bajo en relacidn con las actividades operativas diarias

correspondientes a cada participante.

La capacitacidon se puede realizar ya sea mediante el proceso de capacitacion
que esta llevando adelante la institucidn, lo que no generaria gastos a la Gerencia de
Pensiones directamente, o en su defecto se puede realizar con personal interno (de
la Gerencia de Pensiones) que ya ha formado parte de los talleres sobre la
metodologia de Design Thinking.

5.7.2Resultado de analisis de viabilidad

Finalmente, considerando lo sefialado en los puntos 5.7.1.1, 5.7.1.2, 5.7.1.3 y
5.7.1.4 sobre la viabilidad operativa, técnica, administrativa y econdmica
respectivamente, es factible concluir que se cuenta con una validacién general
adecuada para el Modelo de Organizacidon para la Gestion de Innovacion Tecnoldgica

para el Comité de Usuarios del SIP.
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6. Conclusiones y recomendaciones
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6.1 Conclusiones

Finalmente se concluye que, en las condiciones actuales, el Comité de Usuarios
del SIP no tiene la capacidad de gestionar de manera adecuada un proceso de
innovacion tecnoldgica para ese sistema de informacién; ademas, segun los objetivos

especificos planteados en este trabajo se tiene que:

Se logro conocer la percepcion de los principales actores del Comité de
Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones, sobre los servicios actuales y
futuros de la Gerencia de Pensiones y preocupaciones acerca de la demanda

del servicio.

Durante el proceso de entrevistas cada uno de los actores fue claro al
indicar que la mayor preocupacion en la actualidad es el incremento en
la demanda de algunos servicios, que eventualmente sobrepasara la
capacidad instalada, afectando de manera importante a todos los

usuarios tanto internos como externos.

Se valida por parte de los actores principales del Comité de Usuarios
que existen algunas brechas en la comunicacion y organizacion que
definitivamente influyen en el trabajo realizado y las metas operativas de la

Gerencia.

Se constatd que, desde las Oficinas Centrales de la Gerencia de
Pensiones, no existe un proceso adecuado de comunicacion con las
sucursales, aun cuando existen canales oficiales de comunicacién vy

herramientas colaborativas como Microsoft Teams, Cisco Webex o la
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intranet institucional, no se gestiona de manera adecuada la normativa

ni el conocimiento del proceso de pensiones.

Se presenta un prototipo de Modelo de Organizacion para la Gestion de

Innovacion Tecnoldgica del Comité de Usuarios del SIP.

Una vez finalizado el proceso de investigacién fue posible definir un
Modelo de Organizacion para el Comité de Usuarios del Sistema
Integrado de Pensiones. Este nuevo modelo de organizacién permitira
introducir el componente de innovacién en la evolucién de ese aplicativo,
con base inicialmente en un proceso interno de seleccién de personal
voluntario que esté interesado en conformar el grupo de trabajo que
tendra la responsabilidad de liderar el proceso de gestién de innovacién

tecnoldgica en la Gerencia de Pensiones.

Se cierra el presente estudio con un criterio de viabilidad para la

implementacion del modelo de organizacion propuesto.

No obstante, se aclara que este paso estara supeditado a un proceso previo de
analisis por el Despacho de Gerencia de Pensiones, considerando que es dicha
instancia la que debe participar activamente en la conformacién del equipo de trabajo

y desempefiar un rol de patrocinador de la iniciativa.
6.1.1 Recomendacion

Una vez analizada la informacion recolectada durante el desarrollo del proyecto
de investigacién y teniendo claro el contexto administrativo y operativo del Comité
de Usuarios del SIP, es evidente la necesidad de replantear el modelo de gestidn de

ese comité, asi como tomar las acciones adicionales que se indican seguidamente.
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6.1.1.1 Inclusion de la gestion de innovacion en la gestion

estratégica

La Gerencia de Pensiones debe incluir dentro de su linea estratégica el
componente de gestion de innovacion, es importante que cada aspecto tanto
operativo como administrativo sea analizado constantemente desde un punto de vista
critico, que de manera constante se cuestione y valide la propia gestion operativa,
siempre con la intencidn de mejorar los servicios brindados o identificar la carencia

de algunos de estos.
6.1.1.2 Capacitacion al personal

Si bien es necesario capacitar al personal que eventualmente formara parte del
equipo de trabajo de gestidn de innovacidn, también es cierto que la capacitacién de
la totalidad del personal es un elemento indispensable para generar una cultura
organizacional que conozca, comprenda, domine y aplique los principios de gestion
de innovacién tecnoldgica. En la medida que se pueda capacitar al personal se ira
eliminando paulatinamente la resistencia al cambio que se genera de manera natural

en cualquier proceso o transformacion.
6.1.1.3 Apoyo gerencial

Como se menciond en apartados anteriores del presente trabajo, un aspecto
fundamental para el éxito del Modelo de Organizacion para la Gestién de Innovacién
Tecnoldgica del Comité de Usuarios del SIP es el apoyo que esta iniciativa reciba

desde el despacho de la Gerencia de Pensiones.

Es importante que no solo a nivel gerencial, sino que también a nivel
institucional se visualice un apoyo real y efectivo del despacho al equipo de trabajo y
a la iniciativa. Se debe recordar que los miembros del equipo de trabajo de gestion
de innovacién son funcionarios adscritos a diferentes areas o subareas de la Gerencia
de Pensiones; por tanto, tendra un titular subordinado a quien rendir cuentas y es
por este motivo que se debe transmitir un mensaje claro sobre la importancia de las
actividades desarrolladas por los funcionarios en el modelo de organizacion
propuesto.
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6.1.1.4 Integracion de los diferentes comités de usuarios al

modelo de organizacion propuesto

Conforme el Modelo de Organizaciéon para la Gestidn de Innovacién vaya
ganando madurez es indispensable ir agregando a los diferentes comités de usuarios,
de ahi la importancia de la capacitacion a todo el personal y el apoyo del despacho al
proyecto. Eventualmente el proceso de gestion de innovacion para todos los sistemas
de informacién de la Gerencia de Pensiones deberia estar bajo la gestién del equipo
de trabajo, con lo que finalmente se lograra tener un proceso de gestion de innovacién

tecnoldgica unificado y robusto.

6.1.1.5 Participacion de la Direccion de Prestaciones Sociales en el

proceso de los estudios ethograficos

La Direccidon de Prestaciones Sociales esta enfocada en el acercamiento al
usuario final de la Gerencia de Pensiones, a través de programas de capacitacién y
charlas de diferentes tematicas que son desarrollados en la actualidad de manera
virtual. Esta direccion cuenta con presencia en medios de comunicacidn como
televisidn, radio y redes sociales, por lo que considerando que su publico meta no es
otro que el consumidor habitual de los servicios de la Gerencia de Pensiones se
vislumbra en esta unidad de trabajo un aliado clave para el desarrollo de los estudios
etnograficos. Se puede indicar como una ventaja operativa que esa direccidn esta

adscrita a la Gerencia de Pensiones.
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7. Analisis retrospectivo

122



Con la culminacién del presente documento se pone fin a un proceso de
aprendizaje que comenzd hace mas de seis afios. Por diferentes razones, el tiempo
de conclusion del programa de Maestria en Gestidon de Innovacion Tecnoldgica tomd
mas de lo esperado, pero de igual forma lo asimilado tiene un valor académico,

personal y con proyeccion a nivel profesional.

El desarrollo del proceso de investigacion se llevd a cabo durante la alerta
mundial por la pandemia ocasionada por el virus del SARS-CoV-2 y adicionalmente
durante la primera etapa de investigacion la Caja Costarricense de Seguro Social fue
blanco de un ataque informatico sin precedentes, que ocasiond la paralizacién total

de los servicios tecnoldgicos de la institucion.

Sin embargo, a pesar de las dificultades vividas durante el proceso de
investigacion, fue posible realizar un analisis de la operativa actual del Comité de
Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones, conocer el sentir de los principales
actores en dicho equipo de trabajo, asi como los elementos que esos sujetos
identificaron como mejoras indispensables para la gestion, pero mas alla de eso, fue
posible desarrollar un Modelo de Organizacidon para la Gestion de Innovacidn
Tecnoldgica para ese comité, que eventualmente le permita operar, bajo una linea de
gestidon de innovacién tecnolégica, en pro de la mejora y creacion de nuevos servicios

gue agreguen valor a la gestién de pensiones a nivel nacional.

De igual manera, eventualmente el Modelo de Gestiéon de Innovacidn
Tecnoldgica podria ser implementado para la gestidon de los demas sistemas de

informacién, agregando valor a todos los procesos sustantivos gerenciales.
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Inboud: Hace referencia a innovaciones externas incluidas en la empresa.

Outbound: Hace referencia a los ingresos econdmicos de la empresa obtenidos de la

venta de productos o servicios innovadores.

Coupled: Hace referencia a los beneficios obtenidos de la asociacién entre actores del

proceso de innovacion.

SINIRUBE: Sistema Nacional de Informacion y Registro de Beneficiarios del Estado.
SIPRESOC: Sistema de Prestaciones Sociales.

SGI: Sistema Gestion de Inversiones.

GeCredit: Sistema Gestion de Créditos.

SIP: Sistema Integrado de Pensiones.

IVM: Invalidez, Vejez y Muerte.

RNC: Régimen No Contributivo.

Etnografica: Investigacidon que consiste en la observacién del comportamiento de

grupos sociales.

Machine Learning: Aprendizaje automatizado mediante procesos de inteligencia

artificial.

Big Data: Analisis de grandes cantidades de datos.

RPA: Procesos automatizados mediante flujos de trabajo automatizados.
Design Thinking: Metodologia para la gestién de generacién de ideas.
Scamper: Técnica de lluvia de ideas utilizada para resolucidon de problemas.

Brainwriting: Técnica que consiste en escribir la ideas para evitar las interrupciones

durante los procesos de ideacidn.
TIC's: Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.
I.N.E.C: Instituto Nacional de Estadistica y Censos.

DTIC: Direccidn de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones.
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Anexo 1

Carta del fildlogo

San José, 3 de febrero de 2023

Equipo asesor de tesis
Maestria en Gestién de la Innovacién Tecnolégica

Universidad Nacional
Estimado equipo asesor:

Yo, Baruc Chavarria Castro, cédula 1-1354-0602, bachiller en Filologia Espaiiola,
bachiller en Filologia Clasica y Master en Literatura, graduado de la Universidad de
Costa Rica, hago constar que he revisado el trabajo final de graduacion titulado
Propuesta de Modelo de Organizacién para la Gestién de Innovacién Tecnolégica para el
Comité de Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones, escrito por el estudiante Jose
Manuel Solis Rodriguez.

A continuacién, se explican los aspectos que se tomaron en cuenta: Por un lado, se
revisaron elementos morfosintacticos, léxicos, semanticos y discursivos, se hizo la
correcciéon del texto completo, tomando en cuenta el género académico al cual
pertenece el documento; en este sentido, se revisaron la cohesién y la coherencia, se
incorporaron marcadores discursivos que permitieran un mejor ordenamiento del
contenido en las diferentes secciones. Por otro lado, se revisaron las referencias
bibliograficas y el sistema de citacién, para lo cual se utilizé APA 7% edicién en inglés
(4® edicién en espafol); ademads, se corrobordé que todos los autores mencionados
aparecieran referenciados correctamente en la bibliografia.

Tras haber sido finalizado el proceso descrito, doy fe de que el documento es adecuado
para la presentacién en su versién impresa y digital. Para cualquier informacién
adicional con respecto al documento o la revision, mi correo electrénico es
baruc.chavarria@hotmail.com y mi teléfono, 8639-1052.

Saludos cordiales,

/4_,_(4.-—,,'/*—

M.L. Baruc Chavarria Castro
Céd. 1-1354-0602
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Anexo 2

Carta de aceptaciéon de proyecto

r CAJA COSTARRICENSE DE SEGURD SOCIAL
.gi . Gerenca de Pensiones
@1 Area de Gestion Informatica
Teléfuno: 2284-9200 Ext. 1201
- Comeo electronico: cONCess@eess Sa.cr

28 de marzo 2022

Sefiores

Comision de Trabajos Finales de Graduacion
Posgrado en Gestion de la Tecnologia de Informacion
y Comunicacion, ProgesTIC

Universidad Nacional

Estimados sefiores:

En mi calidad de jefe del Area de Gestion Informatica de la Gerencia de Pensiones de ka
Caja Costamicense de Seguro Social, muy respetucsamente, me pemito manifestarle mi
apoyo incondicional al ingeniero Jose Manuel Solis Rodriguez, para que desamolle el
proyecto de graduacion denominado “Disefio de Modelo de Gestign de Innovacion

Tecnolbgica para & Area de Gestidn Informética de la Gerencia de Pensiones”

Mo omito manifestares mi agradecimiento por la aprobacion del citado proyecto, yva que,
para e Area de Gestion Informatica de la Gerencia de Pensiones, es una valiosa
oportunidad contar con un marco de trabajo sumamente necesano para la gestion Tic del

area técnica bajo mi cargo.

Atentamentes,

erencia de Pensiones

MARCO VINICIO GONZALEZ JIMENEZ
[FIRMA)
2022.03.28 11:51:39 -0600

Ing. Marco Gonzalez Jiménez
. Jefe ai.
Area de Gestion Informatica

“La CAJA es una™

Pagnz1o=1
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Anexo 3

Cronograma de Actividades

Sem1l 5em2 sem 3 sem4d sem5 sem6 sem 7 sem 8 sem 3 sem 10 sem 1l Nov Nov
29-04 05-11 12-18 19-25 26-02 03-09 10-16 17-23 24-30 31-06 07-13 08 21-30

Preparacion de Cronograma y ajustes a documento

Entrega de Cronograma para proyecto Il e inclusion de observaciones de defensa

Extraccion de informacion y analisis de entrevistas

Preparacion de entrevistas finales de confirmacion sobre sujetos principales

Envio de primer entregable y ajustes a documento

Analisis de informacidon para generacion de modelo de gestidn de innovacion

Ajustes a documentacion

Desarrollo de propuesta de modelo de gestidn de innovacion

Envio de segundo entregable y ajusted de modelo de innovacién y documento

Desarrollo de apartados finales, revision y ajustes del documento

preparacion del documento final

Entrega virtual de documento final a la coordinacién

Defensa de proyecto
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Anexo 4 Entrevista N1

Gestidon de tramite de Pensiones previo a la entrada en operacién del Sistema

Integrado de Pensiones.
Entrevistado: Funcionario con experiencia en tramite de pensiones

Funcionario: Primero decir que el sistema informatico estaba en dos mddulos
completamente separados no eran maédulos integrados como actualmente tenemos
en el SIP, sino que era un modulo para el registro de las cotizaciones y otro mddulo
para el tramite de pensiones, en el caso de la cuenta individual que es lo que yo
conozco un poquito mas, antes del afo 2000 el procedimiento era una gran parte
revisidon de libros manuales y una pequefia parte estaba en los sistemas informaticos
cuando se recibia una solicitud de pensién lo primero que se hacia era registrar el
ingreso del caso en un equipo de cOmputo completamente aislado, era una pc
(computadora) completamente aislada no estaba conectada a ninguna red y lo Unico
gque se tenia era esa hoja de Excel donde se registraban los casos, posterior a eso se
debia hacer la revisién en libros, en esos libros estaba dividido por afios en orden
alfabético, entonces se procedia a realizar la revisidon de esos libros dependiendo de
la edad del solicitante y esos libros estaban separados en empleados de gobierno por
un lado y empleados particulares por otro lado los libros iniciaban en el afio 60
aproximadamente para atras del afio 60 estaban en otro tipo de libros que estaban
almacenados en bodegas y los datos mas viejos estaban en tarjetas perforadas en
algunos casos y parte de esa informacidn estaba microfilmada, la revision de los libros
del afio 60, 62 aproximadamente abarcaba hasta el afio 75 del afio 75 en adelante
estaba separado inicialmente en dos sistemas informaticos uno era conocido como el
Honeywell, relacionado con la marca del equipo y abarcaba del afio 76 al afio 81 y
luego del afio 81 a la fecha, a la fecha estoy diciendo antes del 2000 que fue cuando
se implementd el sistema integrado de pensiones actual estaba en lo que se conocia
como el Cullinet, eran en ambos casos terminales tontas conectadas a un sistema
centra, un servidor IBM, un computador IBM, un 360, creo que era como le llamaban
y la informaciéon mas actualizada de los meses mas recientes de ese periodo también
estaban en libros hasta que se digitara la informacion y ya estuviera disponible en

sistema informatico, entonces el proceso iniciaba con la revisiéon de la informacion
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que estaba en esos libros ya fuera del estado, ya fuera un patrono particular
dependiendo de la edad habia que empezar a revisar desde el afio 47 en adelante,
primero se revisaban las tarjetas perforadas o si habia informacién en rollos de
microfilm luego de eso se revisaban los libros que estaban almacenados en las
bodegas en el sétano en oficinas centrales que eran mas o menos como el afio 60,
62 y después se hacia la revision de los libros del 62 al 75 y luego las revisiones de
lo que estaba almacenado en los llamados Honeywell y Cullinet, toda esa informacién
luego habia que hacerla transcripcidn de las cuotas encontradas de forma manual en
un formulario y es formulario incluia el nombre del solicitante, el nUmero de cédula,
la fecha de nacimiento, para tener la referencia de cuando se habia comenzado a
hacer la revisidén y tenia que transcribirse el nimero patronal, el nombre del patrono
y el periodo que habia estado cotizando con ese patrono en particular, eran casos
tedioso la mayoria del tiempo porque en esa época habia mucha inestabilidad laboral
y principalmente cuando habia que hacer un estudio para una persona que habia
trabajado en construccién o en labores agricolas que eran periodos de tiempo
cotizados muy cortos tres cuatro meses, con un patrono, tres cuatro meses con otro
patrono y entonces eran estudio largos y tediosos por todas las revisiones que habia
que hacer para poder encontrar la cantidad de cuotas que cada una de esas personas
pudieran tener para poder obtener el derecho a la pensidon, se daban casos muy
particulares en donde una misma persona estuviera o apareciera cotizando con varios
patronos a la vez, entonces habia que hacer la investigacidn porque muchas veces en
aquella época se incluia a las personas o por el numero de asegurado, en algunos
casos variaba o por el niumero de cédula, y en el caso de los extranjeros muchas
veces los registraban sin numeros de cédula, entonces habia que hacer una
investigacion un poquito mas a profundidad para poder determinar si esas cuotas
eran o no era de la persona o si la persona que se estaba revisando era la persona
que habia presentado la solicitud, porque podia haber ahi alguna diferencia con los
nombre y demas, como le mencionaba los libros mas actualizados de la época casi
siempre servian para la parte de atencion al publico una persona que llegaba a pedir
informacién para tener una atencion médica, para tener una atencién de riesgos del
trabajo, para tener acceso a algun tramite judicial, para tener acceso a algun beneficio

social, llegaban a pedir la informacion mas actualizada entonces eran libros que
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incluian la informacion de los uGltimos tres meses de ese afio, mientras esa informacion
se iba digitalizando, basicamente ese era el proceso que llevaba un tramite de

pension.
Entrevistador: ¢Antes del SIP?

Funcionario: Antes del SIP, correcto, una vez que en cuenta individual se
hacia el estudio de pensién el caso se trasladaba al Area de Pensiones en donde por
medio de otro sistema se registraba la llegada del caso y se procedia con el calculo
de la cantidad de cuotas para determinar si la persona tenia o no derecho a la pensién
y se iniciaba el calculo del monto que la persona podia tener derecho y ese célculo se
hacia en la mayor parte de las veces de forma manual y se le tenian que aplicar cierta
formulas y ciertas reglas para poder traer los salario a valor presente, los salarios
mas viejos para poder hacer el calculo, pero eso se hacia en otra area completamente
distinta, en otro piso del edificio de oficinas centrales y como le mencionaba al
principio eran dos sistemas que estaban independientes, no estaban interconectados
entre si, en el sistema de cuenta individual solo eran registros de cuotas, en el sistema
de pensiones era para registrar si la persona ya tenia derecho, las fechas de pago,
monto que se tenia que cancelar y demas, pero después de haber pasado un proceso
incluso mas engorroso de buscar las cuotas porque el calculo de la pension se hacia
la mayor parte de las veces manual, porque habia que incorporar salarios que talvez
no estaban en el sistema Cullinet y entonces habia que integrar los salarios para
poder tener en aquel entonces los 60 salarios, los 60 salarios mas altos de los ultimos
ciento veinte salarios, creo que era, los salarios mas altos en los Ultimos cinco anos
de los ultimos quince afos de salarios, asi era como se calculaba entonces eran dos
procesos individuales mucho llevaba manual y era muy susceptible de que se pudieran

cometer errores por el proceso que llevaba.

Entrevistador: Ya para el 2000 se migra al SIP o los sistemas se integran en
el SIP.

Funcionario: A partir del afio 98 mas o menos se empieza a concebir el
Sistema Integrado de Pensiones, se empieza a trabajar se contrata a una empresa
para que haga la integracion de los dos sistemas, tanto el de Cuenta Individual como

el del tramite de pensiones, eso porque ya habia sido creada la Gerencia de Pensiones
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ya nos habiamos trasladado de Oficinas Centrales aca al Edificio Jorge Debravo vy la
idea que se tenia a nivel de la Gerencia es que tenia que ser un tramite mas agil, mas
oportuno para resolverle al asegurado y ya este Sistema Integrado de Pensiones con
otro montén de funcionalidades ya estaba todo integrado y la persona tenia un mejor
servicio en ese aspecto, el sistema empieza a trabajar aproximadamente en febrero
del ano 2000 mas o menos por ahi por esa época y desde entonces se le han hecho
muchos cambio y muchas mejoras pero si al principio cuando se logré integrar la
Cuenta Individual con el Tramite de Pensiones fue el mayor logro que se dio en ese
momento y se logroé reducir el tiempo de espera de la aprobacion de una pensién de
vejez por ejemplo de casi seis meses a menos de la mitad y conforme ha ido pasando
el tiempo se ha ido mejorando la automatizacién de los procesos actualmente el
tramite de la pensién por vejez estd en aproximadamente quince dias a un mes para

que coincida con la siguiente fecha de pago .
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Anexo 5
Entrevista N2

Cambios que se deben realizar en el proceso de tramite de Pensiones.
Entrevistado: Director Administracion de Pensiones.

¢Porque se deben hacer ajustes en la forma en que actualmente se estan

acercando al usuario?

El Régimen de Pensiones de Invalidez, Vejez y Muerte cuando nace en 1947
era un régimen orientado basicamente a ir cumpliendo la proteccion de algunas
personas, la mayoria por invalidez ... y eran pocos afiliados pocos afiliados, conforme
se va dando el proceso de la extensién de la cobertura que termina en el afio 72
tenemos entonces una base de personas que estan contribuyendo que al pasar del
tiempo van a pasar del tiempo van a pasar los periodos de cotizacion para tener
derecho a la pension.

En este momento estamos viendo como la poblacién estd envejeciendo y no
solo va envejeciendo, sino que va cumpliendo requisitos para tener derechos a una
pension por vejez, en el afio 95 dabamos unas 5,000 pensiones por afio, en el afo
2021 cerramos con cerca de 26,000 pensiones por afo, entonces hay un aumento
importante en la demanda y la gestidon de las pensiones nosotros entendemos que
este proceso de envejecimiento va a traer como consecuencia que de aqui al 2050
Costa Rica tenga un millén de pensionados, actualmente tenemos trescientos treinta
mil del régimen de invalidez, vejez y muerte y cerca de ciento cuarenta mil del
régimen no contributivo, entonces nos acercamos casi a los quinientos mil
pensionados lo que quiero decirle es que de aqui 2022 al 2050 en el lapso de 28 afios
vamos a duplicar la cantidad de pensionados en curso de pago significa que para
poder llegar ahi, al ir sustituyendo a los muertos, porque van a haber muchos muertos
por pensiones porque los pensionados también van a ir envejeciendo y van a ir
saliendo del sistema para poder crecer entonces el sistema va a tener que sustituir a
los que fallecen mas el crecimiento real que va a tener en el tiempo entonces en esos
28 afios vamos a duplicar el nUmero de pensionados pero en términos de gestion es

mas que duplicar porque vamos a ir sustituyendo a los van a ir muriendo en el tiempo,
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gue son mas o menos alrededor 7,000 u 8,000 por ano y conforme pase el tiempo
van a ir habiendo mas fallecimientos, lo que quiero decir es que la gestién se esta
haciendo muy abundante, la dinamica es bastante intensa pero también el nimero
de usuarios va a ir creciendo, nuestros usuarios son los pensionados y los cotizantes,
hoy tenemos un millén y medio de cotizantes con medio millén de pensionados, en el
2050 seguramente vamos a andar por el millén y medio de cotizantes pero vamos a
tener un millén de pensionados, entonces vamos a tener dos millones y medio de
personas van a estar tocando las puertas continuamente de la seguridad social, si
nosotros mantenemos una plataforma de servicio “face to face” como esta
actualmente es una locura nunca lo vamos a lograr, tenemos que implementar la
multicanalidad para que las personas puedan comunicarse con el régimen de
pensiones y el régimen no contributivo, yo no haria diferencia entre el régimen del
IVM y el régimen no contributivo, todos deberiamos ir caminando hacia el uso de la
tecnologias para poder comunicarnos en este caso con los dos regimenes de

pensiones que administramos.

Necesitamos que la captura de la solicitud de pension no sean escaneados o a
través de WhatsApp, deberia ser digital por medio de una app o por medio de la
pagina web, sin embargo, la aplicacion de Bot es una solucidn, necesitamos que la
informacién que llegue al funcionario analizada, procesada, que llegue con un
preanalisis que le permita al funcionario que al recibe simplemente resolver, pero
estar aplicando criterios para ver cual es el nimero de cuotas, haciendo una
proyeccidon no, eso no, deberia estar altamente automatizado y que la comunicacién
gue existe entre el usuario y los regimenes de pensiones le permita tener respuesta,
por ejemplo si una persona va a solicitar una pension y no tiene derecho, que de una

vez se le diga que no tiene derecho que exista esa comunicacién.

Ahora del lado de los pensionados, nosotros les debemos informacién, por
ejemplo, cada vez que pagamos deberiamos de logar que antes de que el depdsito
llegue o casi de una forma concordante llegue un reporte de lo que se le esta pagando
al pensionado junto con sus rebajos, el pensionado necesita que le llegue cuando se
le esta esta rebajando, el pensionado necesita consumir sus propias constancias y

certificaciones para que no venga a la Caja o a alguna sucursal, el pensionado pide
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préstamos y los bancos le piden constancia, no deberiamos nosotros estar esperando
que la persona llegue a una ventanilla a pedir una constancia sino que el sistema le
permita consumir sus propios productos, el pensionado también podria tener acceso
a ciertos tramites con nosotros como por ejemplo la revision de su pensidon, me explico
pero para eso necesitamos tecnologias que sea la tecnologia la que interactie con él
porque si los quinientos mil pensionados de hoy quisieran interactuar de esa manera
tendriamos que tener no sé una plataforma fisica de personas bastante grande para
poder resolver sus necesidades y hoy por hoy tenemos cuentas de correo donde
tenemos que son miles de solicitudes que entran por mes pidiendo informacién a la

seguridad social.

En la Caja hemos trabajado mas para procesos para simplificarnos la vida
nosotros y no para simplificar la vida al usuario, ya es hora de pensar en como el
usuario puede actuar con los aplicativos que le mejore la calidad de vida al usuario,

eliminar el viaje de las personas al Edificio Jorge Debravo o a las sucursales.

El concepto que impulsamos es una sucursal digital donde la persona tenga
acceso a los servicios del régimen de pensiones y cuando la persona necesite ya del
otorgamiento de un veneficio llegara a un cetro de gestién para recibir la resolucidn,

esto generara econdmica a escala y mitigara el problema de rotacidn.

Lo que queremos es que una sucursal virtual sea tan buena que la persona no
quiera ir a una sucursal fisica yo espero poder hacer los tramites de mi pensién en

linea sin tener que ir a una sucursal.

Todo lo que es de generacion de constancias deberia ser de auto consumo,
todo lo que es estado de aportaciones deberia ser de auto consumo y no de gestidn

directa de una persona.

Lo que buscamos es multicanalidad que sea amistoso con el pensionado, que
cualquier miembro de la red de apoyo de un pensionado pueda ayudarle en la
presentacién de su solicitud, el trdmite de una pensién es muy sencillo, lo que se
necesita para una pensién por vejez son dos elementos, la edad y las cuotas, las

pensiones por invalidez de manera similar deberia ser muy expedito.
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El objetivo no es despersonalizar el tramite, el objetivo es que el servicio sea

mas eficiente, lo que necesitamos es hacerle la vida mas facil al usuario.

El tema acé es cambiar los canales de acceso al sistema, que la gente no pase
por las sucursales, gustaria pasar por cada sucursal para ver codmo estan atendiendo,
pero no lo puedo hacer, las sucursales son de la Gerencia Financiera y ahi nos meten
mucho “ruido” porque la prioridad de la Gerencia Financiera es recaudar, no es
tramitar pensiones pero vea que interesante, la sucursal se llena por el régimen de
pensiones, no se llena por el régimen de pensiones no se llena por el cobro, la sucursal
estda muriendo, por el lado de cobro la sucursal estd muriendo, porque los patronos
pagan por medio de sistemas bancarios, en el momento que nosotros logremos
transformar el acceso de los usuarios a los regimenes de pensiones y bajemos la
demanda de las sucursales debemos repensar si seguimos con las sucursales abiertas

porgue la sucursal vive porque el régimen de pensiones la usa.

Pregunta ¢para la prestacién del servicio se ha pensado en quioscos de

informacion?

Si, contamos con un quiosco de informacion en SICERE, pero en este momento
lo que hay son celulares inteligentes, si usted ve, en las manos de todos los ticos hay
un celular inteligente, hasta en los usuarios de RNC, usted ve la sefiora del RNC y ella
tiene Facebook, hay una alta penetracion en Costa Rica de la tecnologia celular
inteligente ya no solo se usa para llamar, porque la aplicacién de pensiones no puede
estar ahi, porque no podemos desarrollar algo para que nos acerquemos a la gente

desde ahi.

¢Hay alguna poblacidn en esta transicidn hasta el 2050 que a usted le preocupe
que haya que tener una estrategia especial para una poblacién que no vaya con todos
y que haya que tener un abordaje especializado que quiza se vaya a ir haciendo mas

pequeio conforme se vaya digitalizando el resto?

Todos aquellos que son invalidos y necesitan la atencién de un tercero por
ejemplo si vamos a generar u tramite mediante un canal que solo le permita al
solicitan de pension hacerlo, los que estan postrados en cama o estdn en este

momento fuera de las tres esferas no van a poder hacerlo, entonces el aplicativo debe
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permitir la interaccion de un tercero para presentar el caso, y tenemos todo un

protocolo para hacerlo, entonces es llevar el protocolo a la multicanalidad.

Inclusive los no videntes, si la multicanalidad permite que estos dispositivos

puedan interactuar con un no vidente resolvemos un montén de problemas.

Lo concreto asi, el nUmero de los usuarios de la seguridad social va

en

aumento, necesitamos construir alternativas inteligentes que nos permitan mantener

altos niveles de servicio sin que colapsen los sistemas de gestion y los sistemas de

atencion.

Ficha de la entrevista N°2 Director Administracion de Pensiones

Ficha 1
Demanda de servicios inmanejable al 2050

Al 2050 Costa Rica tenga un millén de pensionados.

En el 2050 seguramente vamos a andar por el millon y medio de
cotizantes, pero vamos a tener un millén de pensionados, entonces vamos a
tener dos millones y medio de personas van a estar tocando las puertas

continuamente de la seguridad social.

Ficha 2

Necesidad de digitalizacion de servicios

Necesitamos que la captura de la solicitud de pensidén no sea escaneada o
a través de WhatsApp, deberia ser digital por medio de una aplicaciéon o por
medio de la pagina web.

El pensionado necesita que le llegue cuando se le esta estad rebajando, el
pensionado necesita consumir sus propias constancias y certificaciones para que
no venga a la Caja o a alguna sucursal, el pensionado pide préstamos y los

bancos le piden constancia, no deberiamos nosotros estar esperando que la
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persona llegue a una ventanilla a pedir una constancia, sino que el sistema le
permita consumir sus propios productos.

Lo que queremos es que una sucursal virtual sea tan buena que la persona
no quiera ir a una sucursal fisica yo espero poder hacer los tramites de mi

pension en linea sin tener que ir a una sucursal.

Lo que buscamos es multicanalidad que sea amistoso con el pensionado,
que cualquier miembro de la red de apoyo de un pensionado pueda ayudarle en
la presentacién de su solicitud, el tramite de una pensién es muy sencillo, lo que
se necesita para una pensién por vejez son dos elementos, la edad y las cuotas,

las pensiones por invalidez de manera similar deberia ser muy expedito.

Lo concreto asi, el numero de los usuarios de la seguridad social va en
aumento, necesitamos construir alternativas inteligentes que nos permitan
mantener altos niveles de servicio sin que colapsen los sistemas de gestién y los

sistemas de atencion.

Ficha 3

Necesidades identificadas Director Administracion de Pensiones

e Necesidad atencién no presencial

e Apoyo de la Gerencia Médica para calificacion de la Invalidez

e Necesidad de sucursales digitales

e Método de autenticacidén ***

e Procesos de comunicacion automatizados

e Envejecimiento de la poblacion

e Incremento interaccién con usuarios (nuevos pensionados y nuevos
cotizantes)

e Autoconsumo de servicios (constancias y certificaciones)

Canales para personas con capacidades diferentes
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Anexo 6 Entrevista N3

Gestidon de tramite de Pensiones en sucursales.
Entrevistados: Encargados de Pensiones en sucursales.

Yo realmente soy jefe de un area de gestidn técnica pero en mi condicién de
jefe de area técnica estoy a cargo también directamente de la subarea de gestién de
pensiones de aca, por la ausencia de jefatura algo importante que sepa es que no
necesariamente las sucursales y las direcciones regionales tienen una dotaciéon de
recursos suficientes y una capacidad de respuesta absoluta para este tema, pero
bueno, es un tema de logistica que creo yo que tendriamos que empezar a visualizar
y que se tomara en cuenta precisamente porque cuando se trata de digitalizacién es

precisamente para evitar un poco mas esfuerzo adicional a lo que tiene que hacerse.

Me parece importante que se debe amalgamar algunas situaciones que se estan
dando en forma hibrida, por aca tenemos al jefe de la Direccion Regional de
Sucursales Brunca, ellos ya son unos expertos en el tema de tener desmaterializado
el expediente, pero las demas regiones venimos haciendo como dicen por aca una
“arafia manca” porque le metemos a un proceso documentos escaneados y partimos
de que hay una digitalizacién y por otro lado tenemos un proceso que esta mas o
menos digitalizado pero que igualmente involucra opciones que son manuales y por
ejemplo para los que en algun momento nos involucramos por aca de forma casi que
temeraria llevo ya casi cuatro afios en este tema hablando de pensiones
estrictamente, en algo que se llama vejez digital es un instrumento o una herramienta
que necesariamente no es digital porque empezamos con el escaneo de un documento
que después posteriormente lo que hacemos es bajar los documentos de paginas web
para ir involucrandolas ahi en el sistema de pensiones, entonces nuestra experiencia
en digitalizacién ha sido un tanto complicada porque hemos tenido que hacer algunas
aleaciones extrafas en cuanto a procedimientos y tramites para poder decir que
tenemos algo que ya no es parecido a lo que se hacia anteriormente con el papel

estrictamente hablando.

Yo esperaria que estas cosas hibridas ya uno deje de hacerlo a un corto o

mediano plazo, pero sobre todo que esa solucién también vaya de la mano con algo
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que sea factible, viable y amigable no solo con nosotros como usuarios internos sino
con el usuario externo, porque si comenzamos a meterle cosas que el usuario externo
no va a entender o no va a lograr dominar entonces quizas vamos a tener que

empezar a hacer algo mas paliativo.
Encargada de Direccion Regional Central Sucursales.

Buenas tardes, lo sefalado por el encargado de Pensiones de la Region
Chorotega, es una realidad que tenemos en las regiones, en este momento nosotros
hemos estado a la espera de un modelo de gestidn de pensiones que es una necesidad
que tenemos que hasta la fecha no se ha materializado, no solamente por la falta de
recurso humano que se tiene en cada sucursal sino también porque la parte digital se
nos complica un poco porque no tenemos como lo decia el encargado de la Chorotega
es un hibrido, es un hibrido lo que se maneja, entonces por mas de que uno quiera
gue las cosas sean digitales no se tienen la Unica excepcién es en la Brunca, pero el
modelo que aplica la Brunca es el modelo que nosotros hemos querido replicar ha
sido muy frustrante para todos nosotros porque todos trabajamos con las ufas y
ahora mas que nunca con esto del hackeo pues evidencia que el recurso humano de
pensiones es comprometido, pero si no se tienen los recursos tecnoldgicos y no se
tiene recurso humano entonces no podemos hacer milagros simplemente hacemos lo
gque se puede desgraciadamente con las necesidades que operamos, pero en términos
de digitalizacién considero que tampoco la Brunca lo tiene digital sino que es ese
hibrido que se maneja que al fin y al cabo es un poco complejo porque hasta cierto
punto también el proceso no empieza ni termina como uno lo esperaria sino, que
tiene que tener siempre el papelito el papel tiene que quedar en algun lado, entonces
es un tema que a nosotros nos preocupa, si es cierto que hay cosas que se pueden
mejorar que se pueden ir como lo hemos hecho con los casos de invalidez por ejemplo
gue ya los suben en el sistemas y es un poco mas rapido pero no es todo totalmente
digital, entonces para mi, si usted me pregunta tendriamos que partir primero de un
modelo de gestion de pensiones tendriamos porque todos los funcionarios que
ingresan a pensiones pues tengan todas las caracteristicas que se deben de tener
para un proceso digital, que se yo, todos con firma digital contar con escaner en las

sucursales, tener los accesos de Microsoft como se deben de tener, las licencias,
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porque hasta eso, ahora que se dio el hackeo se vieron, se evidenciaron las
situaciones tan desproporcionales que ni siquiera digamos uno tiene en las direcciones
(regionales) las computadoras portatiles que uno quisiera tener que es como el ideal,
por ejemplo yo voy a hacer supervisiones yo ocuparia una computadora portatil para
ir a hacer las supervisiones pero no la tengo, entonces es un tema muy complejo,
hasta cierto punto uno hace lo humanamente posible pero hay muchas carencias

todavia a nivel de direcciones y sucursales... ese seria mi comentario, muchas gracias.
Encargado de subarea gestion de pensiones con sede Pérez Zeledon.

Buenas tardes, nosotros tenemos a cargo lo que es el sur, de Quepos, Parrita,
Pérez Zeledodn y el sur son diez sucursales, como ya lo han comentado la region
Brunca en el 2009 se implementd un modelo particular, de gestion diferente al resto
del pais, en principio era un plan piloto por un afio y asi estd como plan piloto después
de once, doce afos, no sé si todavia el plan existe, pero nosotros estamos con ese
modelo particular si hemos tenido, procesos o etapas evolutivos a mejorar en la
gestidon a mejorar el servicio, en esto de la digitalizacién fuimos los pioneros, fuimos
la parte experimental en el 2009 nace como plan, en el 2010 se arranca con el
escaneo de procedimiento y ahorita al 2020 tenemos dos afios y fraccion que ahi si
estamos y ahi si tengo que aclarar, al 100 por ciento con el proceso desmaterializado
en lo que tiene que ver la institucion verdad, similar al poder judicial, nosotros

estamos a ese nivel.

éPorque razén no se puede obviar la parte de recepcion de documentos del

cliente?

Todos nuestros usuarios de pensiones (funcionarios CCSS) tienen firma digital
y ningun documento se imprime, nosotros no imprimimos ni un reporte de
constancias de otras instituciones todo se exporta, se pasa a pdf, se firma
digitalmente y se sube al expediente desmaterializado, nosotros dejamos de producir
papel, aquella persona que viene con un tramite de pension de IVM o del RNC, esa
persona que viene que en la casa no tiene ni un horno de microondas no le vamos a
pedir que nos traiga una solicitud con firma digital, o que le vamos a enviar la
resolucion con firma digital porque no tiene en que recibirla, entonces, la

documentacion que si nos trae el usuario esa es la que escaneamos, se le pone la
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firma digital, se le devuelve al usuario y ese documento que lo escaneamos y lo
convertimos digital con la firma del encargado de pensiones, se sube al expediente y
desde el 2020 nosotros no hacemos ni un solo expediente fisico, sino que solamente

desmaterializado.

No podriamos exigirle a un exigirle a un usuario de pensiéon que no tiene los
medios, el conocimiento o la tecnologia para decirle que tiene que traernos un
documento con firma digital, presumo que estariamos limitando a una poblacion muy

significativa y que seria nuestra poblacidn meta, eso seria de mi parte.
Jefe de la subarea de pensiones de la region Atlantica

Buenas tardes, coincido con todo lo que han dicho todos mis compafieros, pero
también habria que agregar alguna situacidon porque basicamente estamos hablando
de nuestros procesos internos y habria que hablar de cual podria ser el beneficio para
el cliente final que es el usuario, o el cliente inicial, es importante tener en cuenta
que en algunos casos el cliente no sabe ni las cuotas que tiene y entonces le toca a
uno informarle y digo uno como ente rector, llegar a informarle a la gente y es ahi

donde me parece que podria estar ahi lo fuerte del proceso.

Hay antecedentes como en la pagina de la CCSS en su seccion de pensiones,
donde usted ingresa y puede saber cuantas cuotas tiene es parte del proceso, es decir
la gente no tiene que llegar a las sucursales, sino que a través de una direccién web

puede entrar y darse cuenta de su condicién.

Con los calculos que he hecho le puedo decir que el 75 % de las funciones de
sucursales es atender publico y con los ejemplos que vi, lo que vamos a hacer es la
reduccion del publico que se acerca a las sucursales, me he dado cuenta que con
educacion independientemente de la edad o que alguien mas asuma las funciones de
“un adulto mayor” que no tiene la tecnologia por ejemplo en Tortuguero que nos ha
tocado ingresar a nosotros porque si, efectivamente es una realidad no tienen la
tecnologia no quiere decir que una asociacién de desarrollo no la pueda tener y que
pueda informar a su gente en forma digital cuales son las situaciones que se estan
dando en su poblacién, entonces me parece que por ahi sumando todos los factores

internos que comentaron mis compaferos porque hay muchas limitaciones, como
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licencias, recurso humano para la poblacidn que se tiene donde solo podemos asignar
33 fichas por dia porque no hay capacidad fisca instalada para poder atender mas
gente, entonces si un proceso digital lo que pretende es llevar la informacién a un
teléfono celular de tal manera que esa persona ya no llegue a la sucursal sino que le
llegue una notificacién que le diga a la persona que puede ser susceptible de una
pensién del RNC, esa es la informacion que seria muy util, no que vengan, sino que

nosotros podamos darle, la informacién que necesitan.
¢Qué es lo que mas afecta su gestidon, que es lo que desearian mejorar?
Jefe subarea de pensiones de la region Atlantica

No tener la infraestructura adecuada, no tener el equipamiento adecuado, eso
lo mencionaron anteriormente, ahora, no tener el personal necesario para poder
atender la cantidad de gente que alun se hace presente en las sucursales entonces
perdemos calidad por cantidad éPor qué? Porque tenemos tiempos por cumplir, en el

régimen de IVM como en el régimen No Contributivo.
Jefe subarea de pensiones de la Region Brunca

Yo le agrego a lo sefalado por el jefe subdrea de pensiones de la region
Atlantica que la estructura administrativa en la que nosotros estamos ubicados vy
ahora que se ha dicho mucho de que los mandos medios entraban los procesos, la
eficiencia se ve entorpecida en esa agilidad porque para unas cosas en esa ubicacién
en la que estamos nosotros somos jefaturas, tenemos competencias vy
responsabilidades de control interno y en otras que para agilizar el proceso aca (en
sucursales) estamos muy limitados en cuanto a la toma de decisiones, sé que es una

cuestién muy interna pero que quede ahi como una queja.
¢Cual es la problematica?, équeremos ser mas resolutivos y no nos dejan?
Todos los entrevistados concuerdan en su respuesta.

Es importante que quede no como una queja sino como una realidad en la cual

la gestidon de pensiones se ve muchas veces entrabada, esa es la palabra correcta.

Jefe subarea de pensiones de la region Atlantica
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Yo quiero agregar otra también debemos entender que nosotros pertenecemos
a la Gerencia Financiera y hacemos trabajo de la Gerencia de Pensiones, nosotros
somos el enlace para el ente rector que es la Gerencia de Pensiones pero quedamos
a la mitad del rio porque ciertamente los funcionarios las autoridades de la Gerencia
Financiera tienen razén, haber, existe una organizacion y una estructura que se debe
respetar vamos a ver aqui nadie esta diciendo que como actian los compaferos o
nosotros en la Gerencia Financiera no sea correcto es como debe ser pero hay un
problema de toma de decisiones entonces como deberia actuar esto, Director de
Pensiones, Directores Regionales a un mismo nivel, pero a veces la informacién se
traslada a los jefes de subdrea de pensiones que estan por debajo de un jefe de area
técnica y evidentemente por debajo de un director y quien gira una instruccion que

es una instruccion de pensiones que debe girarla en linea aun director regional.

¢A nivel de sucursales tenemos algun lugar donde “levantar la mano” y dar

oportunidades de mejora?

Hemos hablado con la Direccion de Pensiones que se integre el SIP con otros
sistemas tanto internos y externos, los administradores tenemos la mejor intencion
para hacer el trabajo bien, sin embargo, no hemos aterrizado en el esquema que
diga, esto es lo que debe ser, cada uno se adapta a lo que tiene segun sus recursos,

pero no hay un estandar para trabajar.
La jefe de la Direccion regional de Sucursales

Uno de los problemas que se tiene es que en Pensiones no se tiene un manual
de procedimientos, que quiere decir que todo mundo trabaja porque “fulano” me dijo
que lo hiciera asi, porque asi es como yo lo hago, porque asi me explicaron a mi,
porque hay un correo viejo en el que dice cdmo se hace, ... entonces, no hay un
manual para el procedimiento y cuando hay cambio muchas veces los cambios quedan
sujetos en un oficio pero no se actualiza en cuanto a nada, que hay un oficio que
talvez se tramitd y no se dio a todos los colaboradores de pensiones, o el nuevo que
llegd no vio ese oficio entonces las cosas no quedan amarradas, para mi, la carencia
de un manual de procedimientos es una limitante muy grande, porque si existiera un
manual uno se lo da a la persona nueva, el manual para que sepa que es lo que tiene

gue hacer, pero la situacién es que ese manual los que no lo tenemos somos nosotros
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porque nosotros a diferencia de la Direccion de Pensiones, generalmente es un
funcionario en las sucursales pequefiitas para atender todo, mientras que en la
Direccién de Pensiones o en la Brunca, pues tienen sus revisores, tienen una
estructura muy diferente, la limitante podria decirse que es ese manual y que todo el
mundo trabaja en base a lo que le dijo fulano, no hay un centro de capacitacién
constante y los lineamientos muchas veces vienen porque nosotros lo formulamos,

falta una comunicacion eficaz sobre la comunicacion en Pensiones.

Otra cosa es la rotacion de sucursales, el personal de sucursales no es
profesional, no es un personal que quiera estar ahi tal vez, entonces si la
comunicacién no es efectiva, si no se tienen los manuales y la gente esta en constante
cambio porque las plazas son muy bajas, entonces el proceso de capacitacién es

todavia mas complejo.
Encargado de Pensiones Region Chorotega

Los comparieros tienen mucha razén, no solamente no existen manuales o
lineamientos claros, especialmente en el IVM y ademas no existe un lugar donde
usted puede llegar a consultar este montdn de parches que nos manda por medio de
circulares para ver dénde esta la circular que sustituye la circular que es la circular
gue actualmente esta en vigencia, entonces, deberia haber un sitio colaborativo, me

cuesta mucho entender como es que pensiones no evoluciond en ese sentido.
¢Ustedes participan el Comité de Usuarios?

El Comité de Usuarios es muy interesante es un Comité de Usuarios que esta
a merced de las necesidades de la Direccién de Pensiones, no de las necesidades de
las regiones, porque si nosotros presentamos un requerimiento, entran como un
requerimiento no prioritario, cuales son las prioridades, lo que alla tienen en el abc,
riesgo financiero, riesgos sistematicos, etc., pero los nuestros entran como riesgos
operativos, lo digo con claridad, yo participo en la presentacion de las regiones pero
con una vergienza de ver que muy poco puedo forjar, porque los riesgos nuestros,

son de nivel infimo para los riesgos que estan asociados con la DAP.
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Ficha de la entrevista N°3 encargados de pensiones sucursales

Ficha 4

Insuficiencia de recursos en sucursales

Importante que sepa es que no necesariamente las sucursales y las
direcciones regionales tienen una dotacidon de recursos suficientes y una

capacidad de respuesta absoluta para este tema.

El modelo que aplica la Brunca es el modelo que nosotros hemos querido
replicar ha sido muy frustrante para todos nosotros porque todos trabajamos
con las ufias y ahora mas que nunca con esto del hackeo pues evidencia que el
recurso humano de pensiones es comprometido, pero si no se tienen los recursos

tecnoldgicos y no se tiene recurso humano entonces no podemos hacer milagros.

Porque hay muchas limitaciones, como licencias, recurso humano para la
poblacion que se tiene donde solo podemos asignar 33 fichas por dia porque no

hay capacidad fisca instalada para poder atender mas gente.

No tener la infraestructura adecuada, no tener el equipamiento adecuado,
eso lo mencionaron anteriormente, ahora, no tener el personal necesario para

poder atender la cantidad de gente que aun se hace presente en las sucursales.

A diferencia de la Direccion de Pensiones, generalmente es un funcionario
en las sucursales pequefitas para atender todo, mientras que en la Direccidon de
Pensiones o en la Brunca, pues tienen sus revisores, tienen una estructura muy

diferente.
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Ficha 5

Falta de estandarizacion

La Direccién Regional de Sucursales Brunca, ellos ya son unos expertos
en el tema de tener desmaterializado el expediente, pero las demas regiones
venimos haciendo como dicen por aca una “arafia manca” porque le metemos a
un proceso documentos escaneados y partimos de que hay una digitalizacion y
por otro lado tenemos un proceso que estd mas o menos digitalizado pero que

igualmente involucra opciones que son manuales.

En este momento nosotros hemos estado a la espera de un modelo de
gestidon de pensiones que es una necesidad que tenemos que hasta la fecha no

se ha materializado.

Uno de los problemas que se tiene es que en Pensiones no se tiene un

manual de procedimientos.

Otra cosa es la rotacidn de sucursales, el personal de sucursales no es
profesional, no es un personal que quiera estar ahi tal vez, entonces si la
comunicaciéon no es efectiva, si no se tienen los manuales y la gente esta en
constante cambio porque las plazas son muy bajas, entonces el proceso de

capacitacién es todavia mas complejo.

Los compafieros tienen mucha razén, no solamente no existen manuales
o lineamientos claros, especialmente en el IVM y ademas no existe un lugar
donde usted puede llegar a consultar este montén de parches que nos manda

por medio de circulares
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Ficha 6

Estructura administrativa inadecuada

Yo le agrego a lo sefialado por el jefe subarea de pensiones de la regidn
Atlantica que la estructura administrativa en la que nosotros estamos ubicados
y ahora que se ha dicho mucho de que los mandos medios entraban los procesos,
la eficiencia se ve entorpecida en esa agilidad porque para unas cosas en esa
ubicacién en la que estamos nosotros somos jefaturas, tenemos competencias y
responsabilidades de control interno y en otras que para agilizar el proceso aca

(en sucursales) estamos muy limitados en cuanto a la toma de decisiones.

Yo quiero agregar otra también debemos entender que nosotros
pertenecemos a la Gerencia Financiera y hacemos trabajo de la Gerencia de
Pensiones, nosotros somos el enlace para el ente rector que es la Gerencia de
Pensiones, pero quedamos a la mitad del rio porque ciertamente los funcionarios

las autoridades de la Gerencia Financiera tienen razon.

hay un problema de toma de decisiones entonces como deberia actuar
esto, Director de Pensiones, Directores Regionales a un mismo nivel, pero a
veces la informacién se traslada a los jefes de subdrea de pensiones que estan
por debajo de un jefe de area técnica y evidentemente por debajo de un director
y quien gira una instruccién que es una instruccién de pensiones que debe girarla

en linea aun director regional.
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Ficha 7

Digitalizacion de procesos

Hay antecedentes como en la pagina de la CCSS en su seccidon de
pensiones, donde usted ingresa y puede saber cuantas cuotas tiene es parte del
proceso, es decir la gente no tiene que llegar a las sucursales, sino que a través

de una direccidon web puede entrar y darse cuenta de su condicion.

Con los calculos que he hecho le puedo decir que el 75 % de las funciones

de sucursales es atender publico.

Entonces si un proceso digital lo que pretende es llevar la informacion a
un teléfono celular de tal manera que esa persona ya no llegue a la sucursal,
sino que le llegue una notificacidén que le diga a la persona que puede ser
susceptible de una pensién del RNC, esa es la informacién que seria muy util, no

gue vengan, sino que nosotros podamos darle, la informacion que necesitan.

El Comité de Usuarios es muy interesante es un Comité de Usuarios que
estd a merced de las necesidades de la Direccién de Pensiones, no de las

necesidades de las regiones.

Ficha 8

Integracion de Sistemas Informatico

Hemos hablado con la Direccién de Pensiones que se integre el SIP con
otros sistemas tanto internos y externos, los administradores tenemos la mejor
intencion para hacer el trabajo bien, sin embargo, no hemos aterrizado en el
esquema que diga, esto es lo que debe ser, cada uno se adapta a lo que tiene

segun sus recursos, pero no hay un estandar para trabajar.

154



Ficha 9

Necesidades identificadas encargados de pensiones sucursales

e Falta de recurso en algunas sucursales

¢ No existe una estandarizacién del proceso

e Unicamente la Regién Brunca trabaja con un expediente
desmaterializado

e No hay integracion entre todos los sistemas de informacién involucrados
en el tramite

e Infraestructura insuficiente

e Problemas en la gestién administrativa

e Falta de procedimientos

e Problemas de comunicacion administrativas

Falta de repositorios de informacion
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Anexo 7 Entrevista N4

Gestion de Pensiones desde la Direccion Calificacion de la Invalidez
Entrevistado: Director Calificacion de la Invalidez.

Tenemos un tema de importancia a nivel institucional y a nivel nacional incluso
porque somos una instancia por donde pasan todos los solicitantes de pensién por
invalidez, de distintos regimenes, tenemos algunas caracteristica de negocio propios,
entre ellas el tema de nuestra actividad médica que es muy visible que hoy por hoy
se realiza a nivel de la institucién, porque nosotros la valoracidon que hacemos es una
valoracidon que emula, al peritaje que realizan los médicos forenses, esto sirve de
insumo para que otras dependencias tomen ese insumo que es el criterio de la
comision para poder otorgar un beneficio, por razones légicas hay una interaccion
entre otros sistemas otras instituciones que también tienen sus propios sistemas, sus
propias reglas sus propias normativa que los regula, entonces nos es imperiosa la

necesidad de poder articular con esas instituciones.

Las limitaciones que tenemos comienzan en el sistema integrado de pensiones
y aqui es donde empezamos con las limitantes, tenemos una cantidad limitada de
recursos del cuadl tenemos que echar y echamos mano de las distintas dependencias
de la gerencia, especificamente lo que respecta al sistema integrado de pensiones y
el tema de desarrollo yo formo parte del Comité de Usuarios del Sistema Integrado
de Pensiones y hay una serie de requerimientos que se han venido planteando con
miras a tener ese ideal que queremos tener de sistemas, requerimientos que estan
pendientes dada la capacidad instalada de los compafieros del Area de Gestidn
Informatica y el tema de requerimientos, pero hemos ido desarrollando algunas
herramientas, un SharePoint, la herramienta de comisiéon y ahora con el tema del
ciberataque algunas hojas de Excel que hemos generado dashboard mediante macros
y otros aplicativos hemos logrado garantizar actividades muy importantes como lo
son la continuidad de la consulta médica, porque teniamos la agenda de los médicos,
desarrollamos un dashboard para que los médicos desarrollaran su agenda y pudieran
dar la consulta de valoracion de invalidez, limitantes... no tenemos un expediente
digitalizado y al no tener un expediente digitalizado 100 % carecemos de informacion

para tomar decisiones de forma oportuna y para poder suplir esa necesidad y ese
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vacio hemos desarrollado algunas herramientas, por ejemplo hemos descargado la
informacién la generamos en hojas de Excel y generamos dashboard para poder
nosotros a nivel de jefaturas para poder ir analizando las distintas etapas del proceso
de invalidez pero hay un faltante de informacion, ese faltante de informacion se
traduce en que se carece de la informacion médica para poder realizar estudios de

forma pronta.

Cuando yo asumo la direccion el tramite de pensiones por invalidez era 100 %
papel son tramites que nacen en la sucursal o la plataforma del Jorge Debravo, el
administrativo analiza los requisitos, conforma un expediente solicita un protocolo de
referencia, este protocolo es un formulario, un cuestionario médico que llena el
médico tratante de un hospital x y una vez completada la informacién el solicitante
tenia que ir de la sucursal al hospital a que le llenaran el protocolo, venir traerlo a la
sucursal, la sucursal conformaba un expediente fisico ese expediente era remitido via
mensajeria institucional a esta direccidon, nosotros metiamos el caso, revisdbamos
informacién meédica, procediamos a asignarle una cita o varias citas, segun la
especialidad y las enfermedades que el usuario sefalaba, el caso pasaba a la comisidn
calificadora, la comisién emitia un criterio, si estaba o no invalido, se emitia un fallo
gue se incluia en el sistema y el expediente fisico se trasladaba a la sucursal, ahi se

elabora la resolucién y se notifica.

En los ultimos tres o cuatro afios, con el apoyo de la Gerencia de Pensiones y
con la Gerencia General se fueron gestionando algunas estrategias, como la
digitalizacién de este protocolo, ese fue un proyecto que arranco en el 2019 y
finalizamos en el 2020, ese proyecto contemplo la integracidon del SIP y el EDUS,
producto de este proyecto logramos tramitar 15,000 solicitudes ya cumplidas mas las
otras 5000 solicitudes que estaban pendientes previo al apagéon (hackeo), eso sin
contar el beneficio que significa para un usuario el evitarle trasladarse desde una

sucursal al hospital y del hospital a la sucursal, nosotros gestionamos la informacién.

Eso es una etapa del proceso, en un futuro como me miro yo... que el usuario
pueda generar su solicitud de invalidez en linea dsea que sea un formulario dindmico
donde el usuario llene su solicitud, que nosotros podamos ver esa solicitud con la

informacién médica, gestionemos esa valoracién médica que el usuario pueda darle
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trazabilidad a su caso y que una vez finalizado el proceso que al usuario se le notifique

por los medios electrdnicos.

Pero que es lo que queremos, tener un tramite 100 % digital, tener la

informacién de manera oportuna, para canalizar los recursos.

¢Las solicitudes que vienen de otro régimen ustedes gestionan con el otro
régimen o es el usuario el que hace todo el trdmite para que le envien la informacion

a ustedes, como es la relacidn con estas otras entidades?

Con los regimenes la atencion es entre instituciones, para efectos practicos
nosotros tenemos tres modalidades de atencion, una es todo lo que es pensiones de
los regimenes en el cual la inter relacién es entre instituciones o a lo interno entre
dependencias y ahi aplica para IV Informatica y para RNC, a nivel institucional y con
los otros regimenes es de régimen a régimen, por ejemplo, el poder judicial o la junta
de pensiones del magisterio es la unidad de recursos humanos quienes conforman el
expediente y nos lo remiten, en los otros servicios que nosotros brindamos, por
ejemplo lo que es bono ley 84 son de cara al usuario, ahi si, el usuario viene y genera
la solicitud con nosotros y hay algunos servicios como certificaciones de invalidez,
que son las aseguradoras en especial el INS las que nos solicitan siempre y cuando
esté el consentimiento del usuario, basicamente asi es la relacion con nuestros

usuarios.
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Ficha de la entrevista N°4 Director de Calificacion de la Invalidez

Ficha 10

Limitaciones de gestion

Las limitaciones que tenemos comienzan en el sistema integrado de
pensiones y aqui es donde empezamos con las limitantes, tenemos una cantidad
limitada de recursos del cual tenemos que echar y echamos mano de las distintas
dependencias de la gerencia, especificamente lo que respecta al sistema
integrado de pensiones y el tema de desarrollo.

Hemos ido desarrollando algunas herramientas, un SharePoint, Ia
herramienta de comision y ahora con el tema del ciberataque algunas hojas de
Excel que hemos generado dashboard mediante macros y otros aplicativos
hemos logrado garantizar actividades muy importantes como lo son la
continuidad de la consulta médica.

No tenemos un expediente digitalizado y al no tener un expediente
digitalizado 100 % carecemos de informacidon para tomar decisiones de forma
oportuna y para poder suplir esa necesidad y ese vacio hemos desarrollado

algunas herramientas.

Ficha 11
Digitalizacion del tramite de pensiones por invalidez

En un futuro como me miro yo... que el usuario pueda generar su solicitud
de invalidez en linea dsea que sea un formulario dindmico donde el usuario llene
su solicitud.

Que una vez finalizado el proceso que al usuario se le notifique por los
medios electronicos.

Pero que es lo que queremos, tener un tramite 100 % digital, tener la

informacién de manera oportuna, para canalizar los recursos.
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Ficha 12

Interaccidon con otros regimenes

Somos una instancia por donde pasan todos los solicitantes de pensién
por invalidez, de distintos regimenes.

Para efectos practicos nosotros tenemos tres modalidades de atencién,
una es todo lo que es pensiones de los regimenes en el cual la interrelacién es
entre instituciones o a lo interno entre dependencias y ahi aplica para IV
Informatica y para RNC, a nivel institucional y con los otros regimenes es de
régimen a régimen, por ejemplo, el poder judicial o la junta de pensiones del
magisterio es la unidad de recursos humanos quienes conforman el expediente

y nos lo remiten.

Ficha 13

Necesidades identificadas Director Calificacion de la Invalidez

e Lo que se busca es tener un tramite 100 % digital

e Buscamos que el tramite pueda iniciarlo el usuario

¢ Dependencia del Sistema Integrado de Pensiones

e Dependencia de herramientas aisladas (Hojas de Excel, Sistemas de
Informacion, SharePoint)

e El proceso se ha venido digitalizando poco a poco

e El servicio de calificacidén se brinda a los demas regimenes

e Automatizacion del proceso

o Digitalizacién del servicio Auto servicio (presentar solicitud)
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Anexo 8
Entrevista N5

Vision del proceso de Pensiones
Entrevistado: Gerente de Pensiones.

Aunque es un tema que financia el IVM cuesta mucho que las sucursales
puedan ampliar la capacidad de recuso humano que le permita atender la demanda
de pensiones, en muchos lugares y por diagnostico que se han hecho se sabia que
las sucursales tenian un limite para atender la demanda actual y esos mismos
estudios actuariales preveian un crecimiento muy importante en la demanda de
servicios de pensiones y también veniamos viendo en las nuevas generaciones una
forma donde ya el tema de la interaccion con las sucursales fisica se iba a ir perdiendo,
principalmente lo veiamos con los bancos, entonces principalmente también en el
seno de la Junta se veia ese tema, de cédmo las personas tuvieran ese acercamiento
con el IVM y trabajar mucho con las generaciones jovenes, a partir de ahi salié un

acuerdo de Junta que se tenia que trabajar en esa linea.

Se han venido dando algunos pasos importantes, pero para poder completar la
totalidad de los servicios y para que los esfuerzos pudieran seguir adelante no se
tenia muy claro cual era el camino, informatica hacia su esfuerzo pero las direcciones
gue estaban involucradas en esto también su quehacer diario hacia muy dificil que
pudieran facilitarle a informatica todos los insumos, en la Direcciéon de Tecnologias
menos que ibamos a encontrar apoyo, se dieron una serie de circunstancias y viendo
un poco la teoria que uno encuentra en ciertos libros se indica la importancia de que
para una transformacion digital de los primeros pasos que debe tener una entidad es
una estrategia digital y que esa estrategia digital pudiera ser desarrollada por una
empresa con una visién de alguien que pueda tener entendimiento de cémo se estan
desarrollando los negocios en esta era digital y que pudiera establecer ese

acercamiento, entre los lideres del negocio, los duefios del negocio y tecnologias.

Todo lo anterior nos llevé a plantear un proyecto para contar con un apoyo
externo que pudiera orientar en esto y desarrollar un camino que permita tener una

estrategia digital, entonces el suefo de este primer paso es entender como estamos
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haciendo las cosas desde un visidon externa, como las hemos venido haciendo, que es
la oferta tecnolégica que nosotros tenemos para sostener esos servicios que estamos
ofreciendo a la poblacion, entendiendo que hacemos aqui en oficinas centrales y que
hacemos a nivel de sucursales y regiones que no siempre es lo mismo verdad vemos
gue aqui hay un poco mas de recursos que en las sucursales y bueno teniendo
presente el norte o el rumbo o los cambios que estamos observando a nivel de
demanda como esta estrategia podria marcarnos la ruta o decirnos la estrategia
teniendo claro ese diagndstico y esos elementos, cuales son los pasos a seguir para

poder materializar toda esa digitalizacion que en la Junta se hablé.

Entonces como hacer por ejemplo para nuestra pagina que esta la solicitud de
pension por vejez hoy las personas tienen que bajarla, imprimirla, llenarla y
escanearla, bueno esta estrategia nos podria dar los pasos para tener un expediente
digital en pensiones, por ejemplo y que insumos tecnoldgicos tenemos, entendiendo
que puede ser que ya tengamos muchos de ellos, teniendo una claridad de que son
las acciones y eventualmente sistemas o programas que necesitamos adquirir para
eso y utilizar una serie de tecnologias en aquellos procesos que pudieran ser muy
operativos y automaticos y que muchas sucursales ya nos han dicho que generan
mucha presidn en el servicio pero que son situaciones muy basicas, por ejemplo una
proyeccién de pensidon y una certificacion de patronos que hoy tienen que venir y
hacer la fila, hay que ver cdmo gestionar alguna herramienta tecnoldgica que permita
autogestionarse esa certificacién que es algo operativo, bajo alguna figura que pueda
consultar nuestros sistemas y eso llevarlo bajo algin mecanismo oficial personalizado
gue permita que la persona tenga su certificacion de pensidn o sus salarios reportados
a la institucion y que eso sea una estadistica que los jefes de aca vean, cuantas

certificaciones se solicitaron por medios digitales.

Logicamente la idea también es mejorar ese contacto, ese acercamiento con
las personas, uno de los grandes pasos creo yo fue incluir pensiones en el EDUS,
cuando se incluyé las descargas llegaron a los dos millones, eso creemos que fue
porque ya las personas podian ver sus cotizaciones, entonces esta vision o esta
estrategia nosotros tenemos mucho optimismo y sabemos que es un insumo

sumamente valioso para poder consolidar esa vison de digitalizar nuestros servicios
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y que pueda ser sensible a las necesidades de las personas, tener como centro las

personas.

La visidon es que podamos tener esta estrategia este diagndstico de la situacién
de nuestros procesos de como lo estamos haciendo, como estan funcionando los
negocios en la era digital que tenemos para enfrentar eso y que deberiamos hacer,
yo agregaria ahi unos temas que son importantes que se desarrollen en un contexto
l6gicamente ahora de ciber seguridad para que pensiones tenga una protecciéon de
todos estos servicios, después de terminar la estrategia ya van a entrar otros pasos
para ya concretar el suefio de tener la digitalizaciéon de todos nuestros servicios y un
tema de omnicanalidad donde se puedan hacer todos estos tramites que
eventualmente pueda modificar un poco la misma estructura organizacional que
tenemos en relacion con las sucursales hoy yo creo que el modelo a pesar de que
sigue funcionando estd muy desactualizado en relacién con las demandas que
tenemos y la expectativa es que con este trabajo podamos avanzar y tener cierta

base para enfrentar los retos que tenemos .

Ahi también es importante tener clara la relacién entre la Gerencia de Pensiones
y la Gerencia Financiera que es la que nos vende el servicio y la parte a nivel regional,
entonces es muy importante como se estan haciendo esos procesos a nivel regional
la parte de calificacidn de la invalidez, en este momento pues nos convertimos en la
Unica unidad técnica del pais que evalla la invalidez, entonces también como este
proceso de digitalizacion y su relacion con el EDUS y con el Sistema Integrado de
Pensiones puede fortalecer los procesos de invalidez y como se puede fortalecer
también todos los temas que aqui hacemos de pago de pensiones de cuenta individual
del Régimen No Contributivo eso hace todo lo que es el paquete de servicios hacia el
ciudadano, hay otros procesos que tienen que ver con el usuario, esos colocacion de
créditos no obstante pues este programa ha venido a menos en los Ultimos afios pero
bueno, si es importante que esté vigente, tener alternativas también para que las
personas puedan tramitar sus créditos de manera digital y los programas de
prestaciones sociales que también sufrieron o mas bien, se impactaron y tuvieron una
modificacion o un ajuste importante de tener que migrar o evolucionar también a

maneras digitales que se puedan otorgar estos programas.
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Ficha de la entrevista N°5 Gerente de Pensiones

Ficha 14

Limitaciones de recursos

Aunque es un tema que financia el IVM cuesta mucho que las sucursales
puedan ampliar la capacidad de recuso humano que le permita atender la

demanda de pensiones.

Ficha 15
Digitalizacion del tramite de pensiones

Se sabia que las sucursales tenian un limite para atender la demanda
actual y esos mismos estudios actuariales preveian un crecimiento muy
importante en la demanda de servicios de pensiones.

En el seno de la Junta se veia ese tema, de cdmo las personas tuvieran
ese acercamiento con el IVM y trabajar mucho con las generaciones jovenes, a
partir de ahi salié un acuerdo de Junta que se tenia que trabajar en esa linea.

Bueno teniendo presente el norte o el rumbo o los cambios que estamos
observando a nivel de demanda como esta estrategia podria marcarnos la ruta
o decirnos la estrategia teniendo claro ese diagndstico y esos elementos, cuales
son los pasos para seguir para poder materializar toda esa digitalizacion que en
la Junta se hablo.

Eventualmente sistemas o programas que necesitamos adquirir para eso
y utilizar una serie de tecnologias en aquellos procesos que pudieran ser muy
operativos y automaticos y que muchas sucursales ya nos han dicho que generan
mucha presién en el servicio pero que son situaciones muy basicas.

Herramienta tecnoldgica que permita autogestionarse esa certificacion
gue es algo operativo, bajo alguna figura que pueda consultar nuestros sistemas

y eso llevarlo bajo algin mecanismo oficial personalizado que permita que la

164



persona tenga su certificacién de pensidn o sus salarios reportados a la
institucidn.

Légicamente la idea también es mejorar ese contacto, ese acercamiento
con las personas.

yo creo que el modelo a pesar de que sigue funcionando estd muy

desactualizado en relacidon con las demandas que tenemos.

Ficha 16

Interaccion con otras gerencias y procesos

Ahi también es importante tener clara la relacién entre la Gerencia de
Pensiones y la Gerencia Financiera que es la que nos vende el servicio.

Nos convertimos en la Unica unidad técnica del pais que evalua la invalidez.
Aqui hacemos de pago de pensiones de cuenta individual del Régimen No

Contributivo eso hace todo lo que es el paquete de servicios hacia el ciudadano.

Ficha 17

Necesidades identificadas Gerente de Pensiones

e EIIVM financia las sucursales, sin embargo, no se cuenta con el personal
suficiente.

e Desarrollo de un proceso digital

o Automatizar procesos muy operativos

e Mejorar el contacto y el acercamiento con las personas

e Tener en cuenta las necesidades de las personas para el proceso de
digitalizacién

¢ Auto consumo de servicios

e Relacion entre Gerencia de Pensiones y Gerencia Administrativa

Integracion SIP / EDUS
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Anexo 9
Entrevista N6

Entrevistado: jefe del Area de Gestion Informatica.

El Area de Gestion Informatica estd soportada por tres subprocesos
importantes uno que tiene ver con la parte de infraestructura y comunicaciones, otro
que tiene que ver con la parte de desarrollo de sistemas y otro que tiene que ver un
poquito con el tema de seguridad y calidad, esos tres subprocesos viene a soportar
todo lo que es la gestién general que se realiza en el Area de Gestidn Informatica,
nosotros administramos nuestra plataforma tecnoldgica que soportan los sistemas
que se administran en la Gerencia de Pensiones, en general tenemos tres sistemas
gue son de interés institucional que son criticos para la Gerencia de Pensiones: El
Sistema Integrado de Pensiones, el Sistema de Gestidn de Inversiones y el Sistema
de Gestion de Créditos, aparte de esto manejamos, otros sistemas que si bien
soportan algunos servicios que da la Gerencia de Pensiones, pero no son considerados
tan criticos como los anteriores, entre ellos esta el Sistema de Prestaciones Sociales,

el Sistema de Control de Vehiculos y el Sistema de Bienes Inmuebles.

Entonces esos tres sistemas de interés institucional mas los otros sistemas que
he mencionado son soportados por el Area de Gestion Informatica, ya sea por
compaferos analistas que le dan soporte directamente a estos sistemas o con apoyo
también de un tercero, a través de un contrato que nosotros tenemos de horas de
desarrollo, entonces si se quiere meter uno, dos o tres analistas para atender los
requerimientos de un sistemas pues el contrato de horas de desarrollo nos permite
tener acceso a estos recursos, o como el caso que tenemos ahora, la migracion del
Sistema de Pensiones a una plataforma mas moderna, pues también se solicitan
recursos a través del contrato de horas de desarrollo para poderlos incluir dentro de
este proyecto, entonces basicamente, los compafieros analistas se convierten en
contraparte y se convierten en lideres de proyecto cuando tenemos que ejecutar
acciones de mantenimiento dentro de estos sistemas generalmente los
mantenimientos y la funcionalidad en general del sistema se le da seguimiento a

través de los comités de usuario, los comités de usuarios son los que definen que
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requerimientos se van atendiendo y con que prioridad se van atendiendo estos

requerimientos.

Hoy por hoy hemos tratado de implementar metodologias de desarrollo agil,
especificamente estamos trabajando con Scrum, ya lo hemos implementado con un
poco mas de profundidad en los requerimientos del Sistema de Gestion de Créditos y
también lo queremos hacer en el sistema de Pensiones y el sistema de Inversiones,
tomando en cuenta que nos ha resultado muy positivo la implementacion de esta
metodologia en el Sistema de Créditos y que hemos visto un cambio radical en lo que
es el manejo de los requerimientos del sistema, donde el usuario se ha involucrado

un poco mas y se ha empoderado de los requerimientos que se tienen.

Basicamente esa es la forma estructural en la que estamos trabajando, la parte
de requerimientos de usuario final en lo que se refiere a incidencias de usuario final
también tenemos el apoyo de la una empresa a través de la DTIC, que se gestiona

con una mesa de servicios.

Para la plataforma tecnoldgica principal tenemos contratos de servicio con
terceros en caso de que se presente algun incidente, tenemos contratos de servicios
de mantenimiento preventivo y correctivo, para equipos de comunicacion, servidores,

toda la plataforma en general.

Tenemos también el Call Center, este fue un tema que en algun momento se
lo asignaron al Area de Gestién Informética y nosotros a disposicién siempre de
colaborar administramos también el servicio de Call Center, este servicio en primera
instancia era muy basico, lo que teniamos era una Centralita telefénica y unos cuantos
operadores en el Jorge Debravo, pero a través de un contrato también, un contrato
con terceros, logramos tener una serie de servicios que nos brinda el contratista,
donde no solo tenemos la parte de telefonia sino, que nos brinda otra serie de
opciones, que tal vez al dia de hoy no hemos podido desarrollar al cien por ciento,
pero que si vino a fortalecer mucho la gestién que se realiza directamente con el
usuario, por ejemplo: todo el tema de campafas, todo el tema de interacciones
salientes, llamar al cliente y decirle... sefior le falta este documento por favor
presentarse a la sucursal a entregar el documento o sefior usted tiene una cita la

proxima semana recuerde estar puntual etc., ese tipo de cosas que antes no lo
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teniamos y que ahora a través de este contrato nos facilita el acercamiento con el
usuario, hemos visto que el usuario se siente bien con el servicio, puesto que las
estadisticas nos indican la gran cantidad de llamadas que atendemos a través del
Contact Center y que la gente se siente comoda a través de este servicio y que hoy

por hoy lo resienten bastante (se suspendié por dos semanas debido al hackeo).
¢Cuales son los servicios que mas se acceden por este canal?

Correcto tenemos una compafiera que es la que administra el Call Center y ella
maneja todas estas estadisticas, muchas de estas estadisticas tienen que ver con la
interaccidn del usuario con el IVR, donde el usuario tiene que decir de que se trata el
tema que él quiere resolver, si es un tema de calificacion, si es un tema de RNC, esta
interaccidon que el usuario hace es lo que nos permite ir catalogando e ir generando
este tipo de estadisticas, entonces dependemos mucho del usuario, algunas veces el
usuario es algo perezoso porque aprieta el primer botdn que se encuentra y eso nos
hemos dado cuenta porque cuando la llamada pasa al operador entonces el recibe

llamadas de temas que no corresponden a la opcién digitada.

No sé qué mas puedo comentar, tenemos un grupo bastante bueno de
compafieros, muy comprometidos creo yo, con las labores que realizamos acd en el
area, tanto los analistas, desarrolladores, los muchachos que estan en la parte de
soporte, en la parte de infraestructura creo que ellos tienen una conviccién muy
grande del servicio que brinda aca en la Gerencia de Pensiones y un compromiso y
uno lo puede ver como en situaciones como la que actualmente esta pasando
(hackeo) en la institucién donde practicamente todos se ponen disposicion y que hay
que hacer y como lo hacemos y vamos y nos quedamos, ese tipo de cosas uno lo ve
aqui en el personal, porque realmente es un grupo muy unido y con una mistica muy

clara del trabajo que ser realiza en la Gerencia de Pensiones.

Desde los ultimos dos afnos por tema de pandemia hemos venido gestionando
solicitudes, no directamente la solicitud sino formularios de solicitud a través de la
pagina de la Gerencia de Pensiones (en la pagina web institucional), donde el usuario
se podia meter, descargar el formulario respectivo, llenarlo y enviarlo a una direcciéon
de correo electrénico para ser tramitado, otra de las interacciones mas importantes

gue tenemos ahi es el pago de créditos en linea, la persona se mete y hace su pago
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a través de esta pagina, pero la mayoria de interaccién que tenemos ahi es
informativa, los procedimientos, las guias para acceder a un servicio etc., lo que
andamos buscando a través de esta pagina es poder dar al usuario de que gestione
desde ahi su solicitud de pensién o cualquier solicitud de los servicios que brinda la
Gerencia de Pensiones, uno habla de solicitud de pension porque talvez es el tema
mas importante dentro de la gestidon que realiza la Gerencia de Pensiones pero écual
es la idea?, pues que el usuario entre, se valide, le aparezca un formulario que él va
a llenar y cuando él ingresa la informacién pues de una vez se haga la validacion
correspondiente y de una vez le diga si usted ya tiene derecho e inmediatamente se
va a proceder a tramitar su pensién, o usted tiene derecho es trabajador del sector
publico en el siguiente link puede descargar la notificacidn de derecho para que
tramite su cesantia, ese tipo de cosas que le permitirian al usuario una forma mas
agil de interactuar con los servicios que se brindan en la Gerencia de Pensiones,
mucho de esto es la visidon que se tiene, uno de los compromisos mas grandes es que
a través de los sistemas de informacién en linea el usuario pueda interactuar con los
servicios que se brindan en la Gerencia de Pensiones y que no dependa de tener que
acercarse a una sucursal fisica sino que la pagina se convierta, estoy diciendo la
pagina pero perfectamente también podria ser un app en su celular estoy hablando
de un medio electrénico que le permita el acceso a los servicios que se brindan en la

Gerencia de Pensiones.

Yo creo que el Area de Gestién Informatica como les decia al principio no es un
Centro de Gestidn Informatica mas, talvez lo ha escuchado muchas veces, pero es la
realidad en cuanto a presupuesto, por ejemplo, me atreveria a decir que es un
presupuesto mayor al de algunas direcciones en la institucidén incluso, eso, junto a los
sistemas que se manejan acé en el drea hacen que el Area de gestion Informética de
la Gerencia de Pensiones sea un Centro de Gestion Informatica diferente a los demas
y hoy por hoy ninguno administra ni los recursos ni la capacidad operativa que

manejamos nosotros aca en el area.
¢Qué tan flexible y que tanta capacidad de adaptacion tienen los sistemas?

Es una bendicién que tenemos que pasamos auditados, cuando no es Auditoria

Interna, es Auditoria Externa, es la SUPEN, o es la Contraloria, pero siempre tenemos
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0jos encima y siempre nos estan diciendo sefiores vean esto, sefores vean aquello,
entonces siempre no ha permitido ir solucionando algunos temas que se nos han
venido presentando, entre ellos la obsolescencia de los sistemas, por eso se migro el
Sistema Gestion de Créditos, por eso se migré el Sistema de Inversiones y por eso
estamos migrando actualmente el Sistema Integrado de Pensiones, precisamente
porque no podemos permitirnos tener sistemas obsoletos y hoy por hoy tanto el
Sistema de Créditos como el Sistema de Inversiones estdn en una plataforma
totalmente actualizada con lenguajes de programacion que permiten tener flexibilidad
y estamos haciendo los mismo con el Sistema Integrado de Pensiones que es el que
se ha quedado un poco por ahi y que ya estabamos viendo esa necesidad de migrarlo

a una version mas avanzada.

éComo Centro de Gestion Informatica que se ha visionado en materia de

digitalizacién?

Para nosotros el tema de digitalizacidon no es nuevo desde 2008 hemos tenido
una idea de lo que andamos buscando, esto también en funcidén de las necesidades
del usuario, de tratar de buscar un expediente digital tanto en temas de pensiones
como en temas de créditos y eso pues en 2008 empezamos escaneando documentos,
sin embargo, tenemos completa claridad de que eso no es un expediente digital, pero
si teniamos la visidn de los famosos formularios en linea donde el usuario interactuaba
con los formularios, estos se cargan directamente en el expediente digital y se iba
conformando este expediente, también teniamos la vision de las famosas validaciones
de acuerdo al negocio que hay una plataforma que recibe la solicitud hay un analista
que tramita la solicitud y hay otra persona que es quien valida lo que hizo el analista
para que después salga la firma de aprobacidn y pasar a pago, todo este flujo nosotros
lo hemos venido trabajando y ha venido evolucionando dentro del sistema incluyendo
otras funcionalidades dentro del flujo por ejemplo, la tramitologia de Calificacién de
la Invalidez interactuando directamente con el EDUS, lo que permite al médico de
Calificacion de Invalidez permite al médico ver la informacion del paciente en el SIP,
este es uno de los pasos que hemos avanzado en digitalizacion el otro punto en el
gue estamos trabajando es en la digitalizacion del flujo del RNC que es un tema que

tiene que ver con Calificacion de la Invalidez que esta practicamente listo que nos va
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a permitir desde la solicitud de pension hasta el pago de la pensién del RNC en un
flujo totalmente digital, parte de lo que hemos venido trabajando también la visén en
la que nos hemos concentrado también y es parte en lo que la Direccién
Administracién de Pensiones nos ha indicado junto con la visién que tiene la Gerencia
de Pensiones es poder establecer este formulario en linea para que por ejemplo, el
flujo de vejez que es un flujo muy simple, tienen la edad y tienen las cuotas no hay
nada mas que hacer...tiene derecho, nosotros manejamos la cuenta individual y
manejamos su fecha de hacimiento entonces usted llena y se mete ahi con la
validacion respectiva que es uno de los temas mas importantes dentro de este
esfuerzo que se esta queriendo hacer, como logramos identificar que la persona que
esta haciendo esta solicitud es realmente quien dice ser, y entonces ahi entra uno en
un mecanismo de buscar la validacidon adecuada aunque ya nosotros tenemos firma
digital verdad pero no todas las personas tienen firma digital, estamos analizando la
posibilidad de la validacion facial y que esto le permita llenar el formulario e
interactuar directamente, nosotros estamos trabajando en ese formulario y eso es a
lo que vamos en generar toda la posibilidad para que el usuario pueda interactuar a
través de un app, a través de una aplicacidon web la solicitud de pensién, que no tenga
gque acercarse a una sucursal fisica sino que de ahi la pueda llenar directamente y que
eso se tramite directamente y que eso llegue a los tramitadores que correspondan y
gque empiece la interaccién para que en el flujo de vejez posiblemente le digan ya
usted tiene derecho su pago sale a partir de tal fecha, esa es la idea que hemos

venido trabajando.
¢Cual es la principal limitacidn en base a la visién de digitalizacion?

Uno de los puntos que ha detenido mucho el proceso es el tema de validacién,
se han explorado varias opciones y talvez ahi es donde uno dice, como hacemos para
que la persona que se esté validando aca sea quien dice ser, en la pagina web que
tenemos la interaccion es a través de un usuario y contraseia, también tenemos la
validacion a través de firma digital, pero hemos visto que mucha gente ha migrado a
mas al app del EDUS, puesto que no sé si ya es la tendencia verdad que se le facilita
mas por el teléfono mévil, la gente se acostumbrd a acceder a las aplicaciones y los

servicios a través del teléfono celular y tomando en cuenta que este app ya tenia una
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cantidad muy importante que habian hecho descarga y afiliacion por el tema de las

citas, pues para nosotros era mas sencillo poder utilizar la misma validacion que se

estaba utilizando en el EDUS, pero tomando en cuenta que hay documentos que se

deben validar como legales a la hora de tramitar una pensién pues esto es lo que

sustenta el pago que se le va hacer a esta persona me parece que por ahi esta el

tema que falta por superar verdad, el tema de la validaciéon y el tema de la legalizacion

de los documentos que se tramitarian de forma digital.
Ficha de la entrevista N°6 Jefe del Area de Gestion Informatica

Ficha 18

Soporte Sistemas Institucionales de la Gerencia de Pensiones

Son soportados por el Area de Gestion Informatica, ya sea por
compafieros analistas que le dan soporte directamente a estos sistemas o con
apoyo también de un tercero, a través de un contrato que nosotros tenemos de
horas de desarrollo, entonces si se quiere meter uno, dos o tres analistas para
atender los requerimientos.

Generalmente los mantenimientos y la funcionalidad en general del
sistema se le da seguimiento a través de los comités de usuario, los comités de
usuarios son los que definen que requerimientos se van atendiendo y con que
prioridad se van atendiendo estos requerimientos.

Hemos tratado de implementar metodologias de desarrollo Aagil,
especificamente estamos trabajando con Scrum.

Para la plataforma tecnoldgica principal tenemos contratos de servicio con
terceros en caso de que se presente algun incidente, tenemos contratos de

servicios de mantenimiento preventivo y correctivo.
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Ficha 19

Actividad no competencia del drea técnica

Tenemos también el Call Center, este fue un tema que en algiin momento
se lo asignaron al Area de Gestién Informéatica y nosotros a disposicién siempre
de colaborar administramos también el servicio de Call Center.

Logramos tener una serie de servicios que nos brinda el contratista, donde
no solo tenemos la parte de telefonia sino, que nos brinda otra serie de opciones,
que tal vez hoy no hemos podido desarrollar al cien por ciento, pero que si vino
a fortalecer mucho la gestion.

Este contrato nos facilita el acercamiento con el usuario, hemos visto que
el usuario se siente bien con el servicio, puesto que las estadisticas nos indican

la gran cantidad de llamadas que atendemos a través del Contact Center.

Ficha 20

Equipo de trabajo

Tenemos un grupo bastante bueno de compaferos, muy comprometidos.

Ellos tienen una conviccidén muy grande del servicio que brinda aca en la
Gerencia de Pensiones y un compromiso.

Realmente es un grupo muy unido y con una mistica muy clara del trabajo

que ser realiza en la Gerencia de Pensiones.

Ficha 21

Digitalizacion de procesos

Hemos venido gestionando solicitudes, no directamente la solicitud sino
formularios de solicitud a través de la pagina de la Gerencia de Pensiones

Andamos buscando a través de esta pagina es poder dar al usuario de que
gestione desde ahi su solicitud de pension o cualquier solicitud de los servicios

que brinda la Gerencia de Pensiones
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écuadl es la idea?, pues que el usuario entre, se valide, le aparezca un
formulario que él va a llenar y cuando él ingresa la informacién pues de una vez
se haga la validacion correspondiente y de una vez le diga si usted ya tiene
derecho e inmediatamente se va a tramitar su pension.

Descargar la notificacion de derecho para que tramite su cesantia.

Uno de los compromisos mas grandes es que a través de los sistemas de
informacidon en linea el usuario pueda interactuar con los servicios que se brindan
en la Gerencia de Pensiones y que no dependa de tener que acercarse a una
sucursal fisica

Podria ser una app en su celular estoy hablando de un medio electrénico
que les permita el acceso a los servicios

Para nosotros el tema de digitalizacién no es nuevo desde 2008 hemos
tenido una idea de lo que andamos buscando.

Nos hemos concentrado también y es parte en lo que la Direccién
Administracién de Pensiones nos ha indicado junto con la visidon que tiene la

Gerencia de Pensiones es poder establecer este formulario en linea.

Uno de los temas mas importantes dentro de este esfuerzo que se esta
queriendo hacer, como logramos identificar que la persona que esta haciendo
esta solicitud es realmente quien dice ser.

Generar toda la posibilidad para que el usuario pueda interactuar a través
de una app, a través de una aplicacidon web la solicitud de pensién, que no tenga
gue acercarse a una sucursal fisica.

Uno de los puntos que ha detenido mucho el proceso es el tema de

validacion.

Ficha 22
Necesidades identificadas jefatura Area de Gestién Informética

o Existen tres sistemas principales mantenidos por el Area de Informatica
e Los requerimientos se atienden segun priorizacion de los usuarios

principales
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Existen contratos para soporte de la plataforma

El grupo de trabajo se califica como muy bueno

Es una unidad uUnica debido a sus responsabilidades
Siempre es auditada *****

Se han integrado EDUS - SIP para algunos procesos
Se logro integrar SIP-SINIRUBE

El mayor inconveniente para la digitalizacion es la validacion
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Anexo 10

Canvas para el Andlisis de la situacién actual segun el disefio inicial del proyecto

Declaracion del problema

La operativa del Comité de Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones no cuenta con un proceso de gestién de

innovacion tecnoldgica.

Oportunidad, tendencia del mercado

Desarrollar una metodologia de Gestion de Innovacién Tecnoldgica para el Comité de Usuarios del Sistema
Integrado de Pensiones, que permita brindar a los ciudadanos servicios modernos, agiles y de valor segun las

necesidades del usuario con una menor cantidad de tramites presenciales evitando o reduciendo elementos como:

e Servicios obsoletos
e Exceso de tramites presenciales
e Exceso de documentos fisicos

e Tiempo prolongado en la gestion del tramite de pensiones

Es importante hacer notar que una metodologia que pretenda gestionar servicios desde un punto de vista de
innovacion tecnoldgica en todo momento considerara las tendencias existentes en el mercado tanto para servicios

como en tecnologias de informacion.
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Usuario

Con la metodologia de Gestidon de Innovacion Tecnoldgica para el Comité de Usuarios del Sistema Integrado

de Pensiones se estarian impactando diferentes usuarios.
a) Grupo de usuarios que realizan una gestion de Pensiones por Vejez

Este sera el grupo de usuarios impactados mas rapidamente ya que componen el proceso mas
expedito ya que al contar con la edad y las cuotas para una pensién por vejez el proceso se realiza de

manera fluida en la mayoria de los casos.
b) Grupo de usuarios que realizan una gestién por Invalidez

Este grupo de usuarios por su condicién particular requiere un proceso y gestion diferente, sin

embargo, la gestion del tramite también se vera impactado, pero en una menor escala.
c) Grupo de usuarios del Régimen No Contributivo

Igual a los usuarios que tramitan pensiones por invalidez, este grupo de usuarios tendra una mejora

en la gestidn, sin el impacto bajo debido al tipo de tramites que debe desarrollar.

d) Finalmente, los usuarios internos veran una mejora en su gestidén gracias a la mejora en el proceso

de gestion del Comité de Usuarios del Sistema Integrado de Pensiones.
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Problema

¢Qué problema estas intentando resolver?

La falta de servicios actualizados para los usuarios internos y externos del Sistema Integrado de Pensiones.
¢Qué necesidad del usuario estas tratando de resolver?

Para el usuario externo

El acceso a nuevos servicios
Acceso a nuevos canales
La simplificacién de procesos

La agilidad en la gestién del tramite de pension
Para el usuario interno

Agilizar el proceso de gestion interna

Garantizar una revisidon constante de los procesos internos
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Solucion
¢Cual es tu idea y cdmo funciona?

Desarrollar una metodologia para la Gestidon de Innovaciéon Tecnoldgica para el Comité de Usuarios del
Sistema Integrado de Pensiones, asignando roles a los participantes a través de los cuales se puedan identificar
las necesidades a nivel nacional, agilizando tramites y considerando las nuevas tecnologias y las tendencias del

mercado.
¢Cual es la funcionalidad principal de tu idea?
Garantizar la vigencia tecnoldgica de los servicios que brindan la Gerencia de Pensiones a través del S.I.P.
¢Cual es tu propuesta de valor Unica para el usuario?

Brindar un portafolio de servicios actualizado y en constante evolucién que le permita realizar las gestiones

de interés de manera agil, segura y confiable, para los usuarios internos, un proceso mas agil en la gestién diaria.
¢Cémo llevaras tu solucidn al mercado y asi alcanzar al usuario?

Una vez que la metodologia de trabajo sea aprobada, sera desde el Comité de Usuarios que se gestionara el

proceso de gestion de innovacion tecnoldgica que finalmente se traducira en nuevos servicios.
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Usuario

¢A quién estas ayudando con tu soluciéon?

Con la propuesta de solucién una vez concretada se estara ayudando a todos los cotizantes del Régimen de
Invalidez, Vejez y Muerte y del Régimen No Contributivo, incluso a los usuarios internos que forman parte del

proceso de gestion de pensiones.

éQuién es el usuario mas importante?

Ante esta pregunta es importante sefalar que los procesos de pensidon que se ejecutan con mayor rapidez
son las pensiones por vejez, ya que al cumplir con todos los requisitos (cantidad de cuotas y edad) el proceso es
muy rapido, se debe considerar ademas que esta es la poblacidn brinda sostenibilidad al régimen de pensiones.
Sin embargo, no se puede dejar de lado la importancia que tienen los usuarios de Régimen No Contributivo y los

demas riesgos.

180




Competencia
¢Cudles son las soluciones alternativas al problema?

Como alternativa de solucién se puede sefialar la implementacion de la Estrategia Digital que actualmente
esta en proceso de desarrollo por la empresa PricewaterhouseCoopers, esta implementacion se llevaria a cabo de

manera aislada sin ningun tipo de integracion con el componente de Gestion de Innovacidon Tecnoldgica.
¢Quién ofrece esta solucion?

Como se ha indiaco anteriormente esta solucidn seria propuesta por la empresa PricewaterhouseCoopers
consultores, que actualmente estan en proceso de analisis y conocimiento de la gestion que se realiza en la Gerencia

de Pensiones.
¢Como le piensas ganar a la competencia?

Actualmente no considero un escario de “ganar o perder” ante el proceso que lleva adelante la empresa
supra citada, mas bien eventualmente estaria promoviendo el proceso de Gestién de Innovacién Tecnoldgica como
un elemento de valor agregado al proceso, mismo que no chocha con el desarrollo de la Estrategia Digital para la

Gerencia de Pensiones.
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