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INTRODUCCION

Elactual proceso de recau-
dacién de las contribuciones de
los patronos y asegurados de la
Caja Costarricense de Seguro
Social, el cual gencra el 80% de
los ingresos de la Institucidn,

RESUMEN

Hoy en dia el cambio constituye una labor cotidiana. El
mundo, los paives v sus instituciones buscan la forma de hacerse
mds competitivas ¥ eficientes. Ef problema econdmico agobia a
lus organizaciones del sector privado y del sector priblica, las
cudles requivren de transformaciones que les permitan subsistiv
en el tiempa. La Caja estd en un momento imporiante para
replantear sus objetivos, y la forma en que 1os va a alcanzar en
el largo plazo. Se ha iniciado con el cambio del actual modela
de atencion y en el sistema de pensiones, por uno que en el largo
plazo, propercione una mejor condicion de vida a la poblacién
costarricense, Por otro lado, se ha visto la necesidad de mejorar
la forma en que recaudamos los ingresos, con el fin de hacer
posible esa meta. Un eficiente modelo de recaudacion, acorde a
las necesidades actuales es una condicién necesaria para fo-
grar un mejor nivel de salud de la poblacion costarricense.

Su costo mensual es de
aproximadamente ¢200
millones, de los cuales
cl 62% es un costo fi-
nanciero por lalenta re-
cepcidn del dinero.

Suciclonormal es de 51

data de aproximadamente 25

afios. El sistema que emite las

planillas, comdnmente conocido como sistema de facturacién
y todas las tareas que se llevan a cabo en tan importante proce-
$0, en esencia, han permanecido durante este lapso.

Por lo anterior, la CCS8S cuenta con un modelo de recau-
dacion que no satisface las necesidades actuales de la adminis-
tracién para ejecutar esta importante funcidn en forma eficiente
y cficaz.

Hoy se dispone de un modelo de recaudaci6n que dista
mucho de un proceso, cuya finalidad sea la de recuperar ¢l di-
nerg oportunamente, a un costo razonable y porsu puesta, pro-
porcionando al patrono y al asegurado una gama de facilidades
de pago y de interacetdn con otros procesos relacionados o de-
rivados de la recaudacién.

El proceso de recaudacion, concebido como aquel que
inicia cuando el patrono llega a inscribirse o es inscrito como
tal, ¥ culmina con el pago de sus contribuciones, presenta una
scrie de problemas que hacen prioritario el inicio de esfuerzos
tendientes hacia una mejora sustantiva.

Un diagnéstico inicial dic comeo resuitado que el proceso
presenta los siguientes problemas:

dias, pero cuando un pa-
trono se inscribe por pri-
micra vex este se cXitende a 88 dias,

*  Ungran nimero de unidades participan en el proceso y
miltiples sistemas y aplicaciones lo apoyan.

+  Nosatisface las necesidades del patrono en cuanto a faci-
litarle sus trémites de Inspeccién, Gestidn de Cobro y Re-
vaudacion y de los usuarios internes en lo que respecta a
informacién para fa toma de decisiones,

+  Ciertatecnologia empleada sobrepasé su vida dtil, por lo
cual no responde a los actuales requerimientos de infor-
macidn y otra no ha sido utilizada en todo su potencial.

Dado lo anterior, en noviembre 1995 la Gerencia Divi-
si6n Financiera, de [a Caja Costarricense de Seguro Social,
inicid un esfucrzo por mejorar considerablemente el actual pro-
ceso de recaudacion, el cual se denoming Proyvecto Mejora-
miento del Proceso de Facturacion.

El trabajo por realizar en pocos términoes, consiste en
redisefiar ¢ innovar el actual proceso de recaudacion, con el fin
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de lograr una mejora significativa en su eficiencia, y en la opor-
tunidad en la recuperacién del dinero, a medida que aumenta la
calidad y efectividad en nuestra interaccién con el patrone y
asegurado,

El proyecto pretende que la Institucién cuente con un Sis-
tema de recaudacién eficiente en todos sus procesos, podria-
mos decir costo efectivo, al misme tiempo que pertnita recupe-
rar los ingresos por las contribuciones patronales y obreras en
un plazo mucho menor al que [o hacemos hoy en dia. Paraesto
sin duda alguna se requiere de un gran cambio en la filosofia
actual de los sistemas, deben ser mds orientados a la descon-
centracién y apoyarse mucho més en fa tecnologia.

Una caracteristica importante del proyecto, constituida en
la diferencia sustancial con muchos otros esfuerzos realizados en
1a Institucion, sino de todos, es su chjetivo de redisefiar en primer
término, el proceso actual para luego, buscar las facilidades que
preporciona actualmente la tecnologia (en hardware, software y
comunicacienes), valerse de estas y apoyar el proceso mejorado,
Este enfoque tiene la ventaja de que permite comprender y mejo-
rar ¢l proceso de facturacidn en toda su dimensién, no cayendoen
el error que muchas veces hemos cometido de concentrarnos en
lamejora de tareas individuales de un proceso, lo cual nos hace
perder de vista el objetivo o producto final de estos.

Otro aspecto, de gran trascendencia institucienal, es el
valor agregado o contribucidn que el proyecto hard en cuanto a
desarrollar Ia plataforma de comunicaciones institucional. Esta
plalaforma, en su primera etapa, serd lared por donde fluirdn
los datos de Jos sisternas de informacién que apoyan el proceso
de facturacidn, no obstante, su disefio y caracter{sticas han pre-
viste que la misma se convierta en la “autopista” de informa-
cién, no s6lo de los servicios financieros, sino también de los
servicios de pensiones.

Esto sin duda alguna constituye un gran paso ¢n ¢l desa-
rrollo de la tecnologfa informdtica de la Institucidn, pues con-
iaremos con los medios para poder realizar cosas que hoy para
nosolros son necesidades imperantes, tales como poderle con-

firmar a una persona mediante una consulta por pantalla sus
derechos como asegurado.

HORIZONTES DE TIEMPO

Laejecucidn del proyecto ha sido dividida en tres hori-
zontes de tiempo, el corto, el mediano y el largo plazo.

Corto plazo

Las acciones de corto plazo se han concebido como aque-
llas que deberdn estar finalizadas en un lapso de 12 meses. Se
analizaron propuestas y acciones que la institucion estaba eje-
cutando con el fin de enmarcarlas dentro del proyecto y dar
soluciones a preblemas de cardcter prioritario, asimismo se
inicia el ahorro en cuanto a la reduccidn en el tiempo que se
tarda en recuperar los ingresos. Dentro de estas acciones tene-
mos el desarrolle de una aplicacidn para la captura de datos de
planillas preelaboradas y de otro sisterna para la asignacion y
seguimiento de los casos de inspeccidn, los cuales una vez im-
plantadoes en oficinas centrales, serdn portados a aqucllas su-
cursales que generen los mayores ingresos. El primero de estos
pretende agilizar la captura de los veluminosos datos que gene-
ran las planillas preelaboradas, y el segundo, mejorar la aten-
cidn de los patronos en cuanto a los trdmites de inspeccidn,

Mediano plazo

Para las acciones de mediano plazo se cuenta con un plazo
de 24 meses. Se inician transformaciones y mejoras mds pro-
fundas en el proceso las cuales traerdn mayores ahorros en el
costo; se inicia el proceso de desconcentracidn de funciones y
actividades del proceso de facturacidn hacia fos niveles locales
y se dard un avance importarnte con la creacidn de un drca de
atencién integral al clicnte trasladando a un edificio, ain por
definir, las dreas de inspeccién, cobros y algunas cajas

Gestién Vol. 4 N°2 Segundo Semestre 1996 / Pig. 14



recaudadoras; por otro lado, se pretende introducir tecnologia
de voz que permita proporcienar con mayor facilidad alos pa-
wonos y asegurados informacién sobre el estado de sus cuentas
y trdmites con la instituci6n, asimismo tecnologia de cobro
compulsivo por llamadas telefénicas programadas ¢ envio de
faxes.

Largo plazo

El estado final del proyecto se estima serd alcanzado en un
lapso que oscila entre los 36 y 48 meses. Se implementari el
nueve proceso de facturacién , podria decirse que es el estado
ideal de la mejora, la cual propone la desconceniracién del pro-
cesoen 15 centros de facturacion a lo large de todo el pafs, con
un alto grado de innovacién y apoyo tecnol6gico. En el largo
plazo es cuando se espera que la Institucidn cuente con [a auto-
pista de informacién, que en una primera instancia apoyaré el
proceso de facturacidn, posteriorinente a olras 4reas y procesos
como los de pensiones, servicios médicos y recursos humanos.

ATRIBUTOS DEL NUEVO MODELQ DE
FACTURACION

El Proyecto de Mejoramiento del Modelo de Facturacion
dela Caja Costarricense de Seguro Social buscaenel largo plazo
contar con un sistema de facturacidén que tora en cuenta al patro-
no y le incorpora como una parte primordial del proceso. Infor-
ma al patrono y al asegurado acercade cémo interactuar con la
organizaci6n, y alas instancias internas de la Institucién, entre
otras cosas, sobre su desempefio en términos del tiempo utiliza-
doen la facturacidn, insumos y sobre las metas de ingresos.

El proyecto innova profundamente la relacion conel patro-
no y el asegurado, en todas las etapas del proceso, utilizando el
potencial de la tecnologia y las comunicaciones. Esto permite
que varie sustancialmenie la operatividad del procesode recan-
dacidn, realizando algunos procesos en forma totalmente inno-
vadora, suprimiendo algunos trdmites, procedimientos y tareas.

El proceso permitird definir las responsabilidades ¢n los
distintos niveles sobre el cumplimiento de metas especificas
relacienadas con la de recaudacién, por cuanto proporcionara
informacidn oportuna y confiable a los distintos niveles de la
organizacidn, segin sus respectivos requerimientos.

Por iltimo, pedemos decir que el proceso permitird, ade-
mds de ahorros en el tiempo para la recuperacién del dinero,
otros relacionados con los insumos por cuanto se evitard el tra-
siego de las planillas por vehiculos a través de todo el pais, la
impresién de muchos informes, de la orden patronal y ¢l aviso
de cobro, entre otros.

El proceso mejorado se ha subdividida en cinco sub-
procesas, para los cuales sus principales ¢lementos inno-
vadores son:

Servicio de apoyo al cliente

El sisterna de servicio de apoyo al cliente se diseiid con el
propdsite de mejorar la atencidn y el servicio al patrono y al
asegurado, al mismo tiempo con la finalidad de lograr una
mejora en la imagen instituctonal.

El servicio de apoyo al cliente estd representado por un
concepto de Kiosco de Informacién, el cual esta compuesto per
las madltiples formas en que va a ser proporcionada la atencién
a los patronos y asegurados. El Kiosco tendra compuesto por
los siguientes medios de interaccidn con patronos y ase-
gurados:

1. Atencién Personalizada: la atencién personalizada serd
dada en las distintas unidades institucionales, en estacio-
nes debidamente acondicionadas y mediante funcionarios
facultados que brindardn la atencién con respecto a trdmi-
tes de planilias, cobros, deudas pendientes, estados de la
cuentaindividual y ramite de pensiones, entre otros. Esto
incluye los medios de informacidn como panfletos, folle-
tos, brochures, ete.

2. Campaifias publicitarias; estas serdn desarrolladas por los
distintos medios de comunicacién colectiva (radio, televi-
sidn, prensa escrita, etc.)

3. Atencidn telefdnica: mediante un sistema de respuesta
interactiva de voz, por el cual se podrd accesar informa-
cién referente a la cuenta individual del asegurado y res-
pecto a los trdmites de los patronos.

4. Pantallade Internet: mediante esta red de comunicaciones
internacional, se prestard servicios de informacién a nivel
nacional e internacional, sobre los servicios que prestala
Caja en materia de inscripcién patronal y de Trabajadores
Independientes.

Informacién para ejecutivos

Consiste en un sistema de informacién que permitird pro-
porcionar un verdadero soporte para la toma de decisiones a los
distintos niveles de la Institucién, informacién con la que no se
cuenta actualmente.

Es un sisterna computadoerizado que provee al ejecutivo
de un fdcil acceso ala informacién interna y externa, paraque
realice consultas y andlists de datos. Lo anterforcen laayuday
soporte de las comunicaciones por medios electrénicos, con
herramicntas de automatizacion de oftcinas y de optimizacién
del tiempo como agendas electrénicas, calendarios electrdni-
s, etc.

Formalizacion del tramite o inspeccion

El drea de inspeccion serd una de las que tendrd mayores
innovactones en sus formas de operacion. Las principales vir-
tudes que presentars este subproceso mejorado son:

*  Dispondrade Agentes de Servicios, es decir, funcionarios
capacitades y entrenados para utilizar alta tecnologia. Es
la persona que servird de apoyo al patrono para conocer
de cerca la institucién y sus distintos tramites, asimismo
serd el que llevard al patrono el Sistema de Planillas Elec-
trénicas que distribuird 1a Caja para simplificar la captura
de los datos de las planillas,

*  Losejecutivos dispondrin de un “almacén de informa-
cidn” que es tomado de distintas bases de datos, tanto in-
ternas como externas, que permitirdn apoyar los esfuerzos
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que se realizan contra la evasién patronal y subcotizacion,
entre otros.

*  Los Agentes de Servicio podrén tener a mano un sistema
de Jurisprudencia de Casos, lo cual apoyard y agilizara
enormemente su labor resolutiva,

«  Contard con los servicios de respuesta interactiva de voz
para que los patronos censulten el estado de su caso, asi-
mismo se dotardn a las distintas dreas de inspeccién de
instalaciones adecuadas y del persenal calificado para una
atencién adecuada de los patronos y asegurados.

*  Seimplementari el concepto de Instancias adicionales de
Inscripeidn, las cuales podrian ser bancos, clinicas, hospi-
tales y otras organizaciones. Por otro lado se difundird el
concepto de Campaiias de Empadronamiento en sectores
o actividades.

Facturacién, recepcién y revision de planillas

La recepcién y revision de planillas se hard en oficinas de
laCaja vy en las instancias adicionales para los casos de campa-
fias dc empadronamientos. Cuando el patrono se inscribe por
vez primera, cs ¢} agente de servicios el que prepara la planilla
por medio de un sistema de planillas electrénico. Una vez que
¢l patrono estd en el sistema, estard en la capacidad de preparar
su planilia y de cnviarla mensuaimente por medio de comuni-
caciones remotas o por medic de disquete. La via de excepcidn
para el recibo de planillas serd el papel.

Lo anterior permitird disminuir considerablemente las
Inconsistencias, pues la informacidn se obticne en el origen y
se¢ eliminan las miéltiples digitaciones.

La facturacién serd desconcentrada en 15 centros de fac-
turacién, lo cual permitira grandes ahorros en ¢l tiempo del
proceso y mayor disponibilidad de informacién para la torma de
decisiones del nivel local.

Recaudacién

La recaudacion se hard por multiples entes financieros
externos, tales como bancos, asimismo se pondrd a disposicién
miiltiples formas de pago, tales como transferencia electrénica
de fondos, tarjetas de crédito en [as instalaciones de la Caja v
para ¢l rebajo automdtico en los trabajadores independientes,
depdsitos en cajeros automiticos y dincro en efcctive.

También se recaudard por medio de las sucursales de la
Caja, las cuales tendra un dnico sisterna de cajas, que le permite
al cliente realizar cualquier tipo de pago o de cobro en una ven-
tanilla, sin tener que hacer multiples colas y tramates.

AHORROS ESPERADOS

El proyecto ha definido metas claras de ahorro en los res
horizontes de tiempo. Dado que los diagngsticos dieron como
resultade un tiempo de duracién de todo el proceso extremada-
mente prolongade y un alto costo, todos los esfuerzos se han
dirigido a disminuir considerablemente estos conceptos.

Con las mejoras que se proponen se cspera lograr impor-
tantes ahorros en el tiempo de ciclo y en el costo del proceso, el
cual se subdivide en los costos de los insumos utilizados en el

proceso y en el costo financiero por recuperar inoportunamente
los ingresos de la Institucidn. A continuacidn se presentan las
metas de ahorro en estimados para cada uno de los horizontes
de tiempo.

METASDE AHORROS ESTIMADOS
{mensuales)

Plazo Tiempo de En el costo
Ciclo (dias) {Millones colones)
Corto Plazo 10 16
Mediano Plazo 17 22
Largo Plazo 48 150

Comeo puede observarse en ¢l corto y medtano plazo pue-
den obtenerse importantes ahorros, no obstante su mayor im-
pacto se da en el largo plazo, pues es ahf donde se alcanza el
estado idea! del modelo con las caracteristicas ya mencionadas,
donde resalta ¢] uso intensivo de la tecnologia y lay formas
innovadoras de operacion.

CONSIDERACIONES FINALES

Sin duda alguna esle proyecto constituye un reto, no solo
por sus implicaciones en las finanzas institucionales, sino tam-
bién por su valor agregado al contribuwr con el impulso del de-
sarrcllo de las comunicaciones y por el vuelco gue el mismo
realiza hacia nuestro objetivo: 1a poblacidn costarricensc.

El proyecto requerird de un fuerte apoyo institucional y de
una gran disposicion a invertir en tecnologia, pues el rezago en
esta materia ¢s de muchos afos. El éxito dependerd de la capa-
cidad mstitucienal de cristalizar los anteriores plantcamientos,
para la cual se requerirdn esfuerzos para preparar al personal y
a los responsables de las distintas dreas, para ¢l cambio que se
avecina.

Su impacto en los ingresos y on la imagen institucional
son de gran importancia y necesidad en la actualidad, pero de-
berd complementarse con la tarea que ya se han iniciado por ¢l
lado det gasto, tendiente a optirnizar el uso de los recursos.
Ambos proyectos (mejorade 1a recaudacion y creacion de los
mecanismos de asignacidn de recursos) se complementan para
el logro de 1a meta global de equilibno financicro, aspecto prio-
ritario del sistema dc Salud.

Elreto gue queda por delante. es sin duda lo mds dificil,
pero contamos con la veluntad institucional manifiesta en los
niveles de direccidn, ademds de otras coyunturas de financia-
miento y organizacion.

La seguridad social requicre de este cambia, del compro-
miso de todos para el logro de este y otros proyectos gue se es-
tdn ejecutando. Se necesita un gran csfuerzo, un cambio, nue-
vas formas de pensamiento, de actitud, para asf dejar de decir
que lo vamos a hacer, para hacerlo.
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