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RESUMEN EJECUTIVO 

En este Trabajo Final de GraduaGión se desarrolla un análisis integral de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias adscrita al Área Servicios Generales de la Caja 

Costarricense de Seguro Social, considerando las funciones básicas que conforman el 

proceso administrativo, Jos cuales corresponden a planeación, organización, dirección y 

control. 

En primera instancia se establece la metodología a seguir, describiendo 

antecedentes, alcance, limitaciones, objetivos, planteamiento del problema, así como la 

justificación de la importancia que reviste la realización de esta Práctica Dirigida. 

Posteriormente, se presenta el perfil de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias de la CCSS, en el que se realiza un diagnóstico· de la situación actual de la 

unidad en estudio, identificando, analizando y relacionando elementos fundamentales del· 

proceso administrativo como la planeación, organización, dirección y control. El análisis de 

componentes de la planeación como misión, visión, políticas, valores, objetivos, metas, 

estrategias y presupuesto permiten determinar la planeación estratégica presente en el 

centro de trabajo, la cual se considera como referencia para el planteamiento de mejoras en 

la gestión administrativa y operativa. De igual manera, se efectúa el análisis de otros 

elementos que conforman la organización de la unidad de trabajo, tales como estructura 

organizacional, procesos y procedimientos, diagramas de flujo, administración del recurso 

humano, análisis de puestos, especialización del trabajo, distribución en planta, entre otros. 

Posteriormente, se realiza la identificación y análisis de los componentes inmersos dentro de 

la dirección del proceso de trabajo, los cuales corresponden al desempeño organizacional, 

cultura organizacional, estandarización, productividad, eficiencia y eficacia, entre otros. 

Asimismo, se toma en consideración el análisis de elementos inherentes al control del 

proceso administrativo, en el que se estudian los sistemas de evaluación, el cumplimiento de 

normativas como la Ley de Control Interno, Ley de Creación del Sistema de Emergencias 9-

1-1, Plan Nacional de Atribución de Frecuencias, así como el desarrollo de herramientas o 

instrumentos de control. 
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Al efectuar el estudio y análisis del perfil del centro de trabajo se identifican aspectos 

de mejora en la ejecución del proceso administrativo en cuanto a planeación, organización, 

dirección y control, los cuales apuntan a un rezago en la gestión administrativa y operativa 

de dicha unidad. 

Con base en lo anterior, se considera necesaria la implementación de una propuesta 

de mejora, la cual permita fortalecer los elementos que componen el proceso administrativo 

y de ésta manera se pueda aportar en mayor proporción a la prestación del servicio de salud 

que brinda la Caja Costarricense de Seguro Social. 
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Introducción 

Mediante el presente Trabajo Final de Graduación, se pretende desarrollar un 

análisis integral de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias adscrita al Área 

Servicios Generales de la Caja Costarricense de Seguro Social, considerando como parte 

del estudio los elementos que componen el proceso administrativo, los cuales corresponden 

a la planeación, organización, dirección y control. 

De esta manera, se podrán identificar y evaluar las condiciones en que dicha Central 

ejecuta sus funciones y a la vez se puede determinar la mejor forma de gestionar los 

recursos, a fin de mejorar su gestión administrativa y operativa. 

Este trabajo se compone de cinco capítulos, en el Capítulo 1 se presenta el Marco 

Metodológico, el cual contempla la justificación de la importancia que reviste la realización 

de esta práctica, el planteamiento del problema, delimitaciones, objetivos y la metodología 

de trabajo empleada en el desarrollo de la investigación, así como fuentes y técnicas que se 

utilizan para la adecuada obtención de información. 

En el Capítulo 11, se detallan los antecedentes históricos relacionados con la Caja 

Costarricense de Seguro Social y específicamente de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, también se detallan aspectos relacionados con la creación y desarrollo de 

esta unidad de estudio. Adicionalmente, se explica la base teórica en la que se fundamenta 

la presente investigación, establecimiento distintos componentes y conceptualizaciones de 

los elementos que conforman el proceso administrativo. 

El Capítulo 111 presenta el perfil de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias de 

la CCSS, en este enunciado se realiza un diagnóstico de la situación actual de la unidad en 

estudio, en el que se identifican, analizan y relacionan los elementos fundamentales del 

proceso administrativo como la planeación, organización, dirección y control. El análisis de 

componentes de la planeación como misión, visión, políticas, valores, objetivos, metas, 



estrategias y presupuesto permiten determinar la planeación estratégica presente en el 

centro de trabajo, la cual se considera como referencia para el planteamiento de mejoras en 

Ja gestión administrativa y operativa. De igual manera, se efectúa el análisis de otros 

elementos qu? conforman la organización de la unidad de trabajo, tales como estructura 

organizacional, procesos y procedimientos, diagramas de flujo, administración del recurso 

humano, análisis de puestos, especialización del trabajo, distribución en planta, entre otros. 

Posteriormente, se realiza la identificación y análisis de los componentes inmersos dentro de 

Ja dirección del proceso de trabajo, los cuales corresponden al desempeño organizacional, 

cultura organizacional, estandarización, productividad, eficiencia y eficacia, entre otros. 

Asimismo, se toma en consideración el análisis de elementos inherentes al control del 

proceso administrativo, en el que se estudian los sistemas de evaluación, el cumplimiento de 

normativas como la Ley de Control Interno, Ley de Creación del Sistema de Emergencias 9-

1-1, Plan Nacional de Atribución de Frecuencias, así como el desarrollo de herramientas o 

instrumentos de control. 

Una vez realizada la identificación de Jos distintos aspectos mencionados 

anteriormente, en el Capítulo IV se procede a efectuar el respectivo análisis e interpretación 

de los datos, comparando los fundamentos teóricos con el entorno reconocido, a fin de 

obtener las conclusiones y percepciones de la realidad presente en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias. 

En el Capítulo V se presenta la propuesta de mejora de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS, la cual se deriva del análisis realizado a 

Jos cuatro elementos del proceso administrativo (planeación, organización, dirección y 

control), con el propósito de presentar una propuesta integral que permita la optimización de 

recursos y promover el fortalecimiento del centro de trabajo. Finalmente, se realizan las 

conclusiones generales, procedentes del estudio de campo y análisis realizado en este 

Trabajo Final de Graduación. 
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CAPÍTULO 1 

MARCO METODOLÓGICO 

En el presente capítulo se presenta la justificación que da sustento al desarrollo del 

presente proyecto de graduación, así como las razones que dan importancia al desarrollo de 

un proyecto de investigación en la unidad de estudio. De igual manera, se establecen los 

objetivos que se pretenden alcanzar a través del desarrollo de la investigación; 

adicionalmente se presenta el problema de la investigación mediante el planteamiento de 

una pregunta de investigación, cuyo fin es establecer las relaciones con el tema y objetivos 

del estudio. 

También se presentan los alcances y limitaciones del estudio, donde se menciona la 

trascendencia y el ámbito de la investigación, en el caso de las limitaciones se indican las 

dificultades que presentaron durante el desarrollo del proceso investigativo. 
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1.1. Justificación del terna 

Con el propósito de plasmar la importancia de realizar un análisis integral de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, se han definido los siguientes criterios. 

1.1.1. Importancia estratégica 

De conformidad a lo mencionado por Mager (2006), un análisis organizacional se 

utiliza para determinar cómo debe ser una organización para lograr su misión. Este análisis 

se centra en verificar que los distintos componentes de la organización, áreas, 

departamentos, secciones, etc. (modelo clásico), estén diseñados o interconectados de la 

mejor forma posible para llevar a la organización hacia donde se desea llegar; y especificar 

resultados significativos que conduzcan al cumplimiento de la misión. 

La Central de Radiocomunicaciones y Emergencias es la unidad responsable de 

coordinar diferentes traslados de pacientes en estado crítico de salud, ya sean entre 

establecimientos de salud de la CCSS, o bien traslados realizados por un tercero hacia un 

centro de salud (Cruz Roja, Bomberos, Ambulancias Privadas etc.), tomando en 

consideración la función sustantiva de dicha unidad, se considera oportuno y conveniente 

desarrollar un análisis organizacional de dicha unidad, a fin de examinar las áreas 

administrativas necesarias para asegurar que los funcionarios realicen su trabajo de forma 

eficaz. 

La Central se encarga de coordinar previo a que el paciente llegue al establecimiento 

de salud las condiciones y equipo requerido para la atención del paciente, a fin de salvar la 

vida del mismo, de conformidad al diagnóstico emitido por el especialista en salud 

responsable de la atención en soporte básico del paciente. 

Además, es la unidad encargada de coordinar en conjunto con las instituciones de 

primer auxilio los planes de prevención ante un posible desastre derivado de un evento 

masivo, en donde se requiere a nivel institucional todo un enlace de comunicación entre los 
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diferentes centros de salud, clínicas, hospitales periféricos, regionales y nacionales, a fin de 

que la referencia de pacientes se realice acorde a la capacidad instalada de cada centro de 

salud de una manera ágil y oportuna para salvaguardar la salud de la población. 

1.1.2. Compromiso legal 

En el artículo 4 de la Ley de Creación del Sistema de Emergencias 9-1-1 se hace 

referencia a la conformación de una Comisión Coordinadora del Sistema, la cual deberá 

estar conformada por un representante de alto nivel perteneciente en forma directa a la 

dependencia u órgano de cada institución involucrada, entre las cuales se señala a la Caja 

Costarricense de Seguro Social como miembro de dicha comisión. 

En el artículo 6 de dicha Ley, se establece la obligatoriedad de crear unidades de 

apoyo en todas las instituciones miembros de la Comisión Coordinadora, mismo artículo se 

menciona a continuación: 

"Artículo 6.- Unidades de apoyo. 

Créase, en cada institución integrante de la Comisión Coordinadora, una 

unidad especializada de apoyo al Sistema de Emergencias 9-1-1. Las 

funciones de estas unidades constituirán actividades ordinarias de la 

institución y su objetivo será atender, inmediata y eficientemente, las 

emergencias que se le reporten, conforme a las directrices emanadas por la 

Comisión Coordinadora." 

De lo anterior, se concluye que en cada institución integrante de la Comisión 

Coordinadora deberá crearse una unidad especializada de apoyo al Sistema de 

Emergencias 9-1-1, la cual se encargue de realízar el despacho correspondiente de los 

incidentes reportados, y además su objetivo será atender, inmediata y eficientemente, las 

emergencias que se le reporten, por medio del sistema. En la actualidad la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias no brinda este servicio de apoyo al Sistema de 

Emergencias 9-1-1. 
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En este sentido, el departamento institucional destinado para realizar dicha labor es 

la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la Caja Costarricense de Seguro 

Social, la cual presta su servicio de comunicación las 24 horas del día los 365 días del año y 

tiene bajo su responsabilidad la administración operativa del sistema institucional de 

radiocomunicación. 

1.1.3. Cambio técnico 

En la norma CR 033 del Plan Nacional de Atribución de Frecuencias, se indica que a 

partir del 1 º de Enero del año 2016 todos los sistemas de radiocomunicación deberán haber 

migrado en su totalidad, a tecnología digital y ajustarse a una separación de canales de 6,25 

kHz y/o 2 x 6,25 kHz contiguos. 

Actualmente, los usuarios de la red inalámbrica de radiocomunicación de Ja Caja 

Costarricense de Seguro Social, opera su sistema en una separación de canales de 12,5 

kHz, por lo que para el 1 º de Enero de 2016 deberá haber migrado a una separación de 

canales de 6.25 kHz. 

En este sentido, la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias como ente rector 

y asesor en la administración y operación del sistema de radiocomunicación deberá 

participar en la coordinación respectiva, a fin de realizar este cambio de manera parcial e 

integral en conjunto con los diferentes centros de salud y sucursales de la institución, a 

través del suministro de asesoría y apoyo técnico. 

1.1.4. Planteamiento de la necesidad administrativa 

Existe la necesidad de realizar un aporte mediante una investigación de esta 

naturaleza, con el propósito de detectar las áreas de mejora, elementos críticos, y aspectos 

clave para la optimización del recurso en la Central, mediante la implementación de un 

análisis integral de la misma, así como el desarrollo de una propuesta de mejora en la 

gestión. 
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A través de Ja estandarización de procedimientos para la operación del sistema 

institucional de radiocomunicaciones, la CCSS podrá aprovechar dicho recurso al máximo 

en sus diferentes actividades de apoyo para el cumplimiento de su misión, Ja cual consiste 

en proporcionar servicios de salud y otorgar protección económica, social y de pensiones a 

Ja población costarricense, ya que se podrán reforzar la comunicación en actividades 

complementarias como traslados de pacientes, servicios de farmacia, seguridad, transporte 

de medicamentos y ropa, visitas comunitarias, entre otros. 

1.1.5. Conveniencia institucional 

Para una institución como la CCSS, es de gran importancia efectuar una revisión de 

las diferentes dependencias que la conforman, ya que requiere mejorar sus funciones, 

optimizar recursos, evaluar niveles de efectividad y eficiencia, así como el diseño y 

establecimiento de planes de mejora. 

Mediante el desarrollo del presente trabajo final de graduación se pretende dotar a Ja 

Administración de un estudio científico que permita diseñar una propuesta para la mejora en 

la gestión administrativa y operativa de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 

A través de la implementación del plan de mejora la institución podrá contar con una 

unidad encargada de coordinar adecuadamente las diferentes emergencias que se 

presenten a nivel interno de la CCSS como a nivel nacional, debido a que podrá contar con 

un reforzamiento en la transferencia de información para la toma de decisiones por los 

jerarcas, así como la estandarización de protocolos de acción para la adecuación atención 

de estos incidentes. 

Por otra parte, la Caja Costarricense de Seguro Social es la institución pública 

encargada de brindar servicios de salud a la población nacional, así como la responsable de 

otorgar protección económica y pensiones a la sociedad costarricense, según lo establecido 

en la Ley Constitutiva de la CCSS No. 17 del 22 de octubre de 1943. 
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De esta manera los procesos desarrollados por la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, sirven como instrumento de apoyo para que la CCSS pueda cumplir con su 

misión institucional, colaborando al desarrollo de nuestra sociedad, tanto a las regiones 

urbanas como a las rurales. 

Esta investigación pretende mediante la realización del análisis integral de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, analizar el funcionamiento de la Central y su relación 

existente con la misión, roles y funcionamiento otorgados a la CCSS por ley, asimismo, 

busca realizar una serie de recomendaciones que permitan optimizar su funcionamiento 

operativo, mediante el mejoramiento y documentación de los procesos y procedimientos y 

su adecuada integración con los subsistemas institucionales. 

Un análisis integral en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, puede 

permitir a la institución facilitar la toma de decisiones estratégicas y operativas, diseñar e 

implementar políticas institucionales que regulen y administren los diferentes sistemas de 

radiocomunicación existentes en la CCSS. 

1.2. Planteamiento del problema 

La idea es determinar sí la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, con el 

transcurrir del tiempo, ha sufrido un rezago en la definición de su rol operativo, de igual 

manera, si en la actualidad se carece de manuales de procedimientos y protocolos de 

acción, que permitan estandarizar y optimizar las diferentes formas de trabajar por parte de 

los colaboradores de la unidad. 

Se analizará si este despacho tiene claramente definidos los tipos de incidentes que 

son atendidos y la frecuencia en que se presentan, a fin de determinar la necesidad del 

recurso humano requerido, así como la especialización o capacitación que se requiera para 

la coordinación y/o atención de un asunto particular. 

De esta manera, se evidenciará si la institución carece de políticas, normativa, 

manuales y directrices de acatamiento que regulen la operación del sistema institucional de 
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radiocomunicaciones. Así como determinar si corresponde a la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias y sus superiores jerárquicos, entre las cuales se 

encuentran el Área Servicios Generales y la Dirección Servicios Institucionales la 

formulación, el diseño, desarrollo, aprobación y administración de este marco normativo y 

lineamientos de acción para que todas las dependencias de la institución realicen una 

adecuada operación del sistema de radiocomunicación. 

A partir de lo anterior, el problema a analizar se plantea de la siguiente manera: 

¿Es posible mejorar la gestión, optimizar el uso de Jos recursos y elevar los niveles de 

eficiencia en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS, mediante el 

desarrollo de una propuesta de mejora? 

1.3. Delimitación 

1.3.1. Tiempo 

Esta investigación contempla la identificación y análisis de los elementos que 

conforman el proceso administrativo (planeación, organización, dirección, control) en la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, para lo cual se utilizan datos, reportes y 

estadísticas del periodo 2012-2013 para efectuar el análisis respectivo. A la vez se 

consideran otros aspectos históricos de referencia como antecedentes para la realización de 

la misma. 

1.3.2. Geografía 

Este estudio se realiza en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, adscrita 

al Área Servicios Generales de la Caja Costarricense de Seguro Social, la cual se encuentra 

ubicada en Barrio Vasconia, San José, frente a la Clínica Carlos Durán, específicamente en 

el Centro de Desarrollo Social (CEDESO) de dicha institución. 
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En esta investigación se pretende realizar un diagnóstico integral de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias adscrita al Área Servicios Generales de la CCSS, 

evaluando elementos del proceso administrativo relacionados con la planeación, la 

organización, la dirección y el control interno de la unidad. 

1.3.3. Población 

La población sometida a estudio en el presente trabajo corresponde a todos los 

funcionarios propios de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias de la Caja 

Costarricense de Seguro Social. 

1.4. Objetivos 

1.4.1. Objetivo general 

> Desarrollar una propuesta de mejora en la gestión de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS, que permita optimizar el uso de 

los recursos y elevar los niveles de eficiencia y eficacia. 

1.4.2. Objetivos específicos 

a. Conocer antecedentes, entorno y sustento teórico conceptual de los elementos que 

conforman el proceso administrativo de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

b. Realizar un diagnóstico del perfil de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias 

de la CCSS, evaluando los elementos que componen el proceso administrativo 

correspondiente a la planeación, organización, dirección y control. 

c. Efectuar un análisis e interpretación de las características descritas en el perfil de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 
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d. Construir una propuesta de mejora del proceso administrativo en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias de la Caja Costarricense de Seguro Social. 

1.5. Metodología de la investigación 

1.5.1. Tipo de investigación 

a. Descriptiva 

Mediante la implementación de éste tipo de investigación, se podrán conocer \as 

costumbres, actitudes y aptitudes predominantes a través de la explicación de las 

actividades desarrolladas en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, por lo que se 

pretende determinar la situación tal y como es la unidad, a fin de caracterizar el 

comportamiento de la misma durante el desempeño de sus labores. 

Para el desarrollo de esta investigación se utilizarán fuentes primarias y secundarias 

de información, con el propósito de tomar en consideración aspectos administrativos, 

técnicos, operativos y legales en relación a la Central de Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

b. Explicativa 

Esta investigación será explicativa, por cuanto se pretende estudiar mediante un 

estudio de campo, las distintas prácticas administrativas y operativas presentes en la Central 

de Radiocomunicaciones y Emergencias, cuyo propósito es conocer las causas y efectos 

que del problema a investigar. 

Mediante este tipo de investigación se podrá realizar una descripción de la situación 

actual y las relaciones existentes los distintos involucrados del proceso administrativo 

desarrollado en la CRE, tomando en consideración elementos de planeación, organización, 

dirección y control, con el propósito de identificar las causales del problema de investigación 

así como \os efectos generados. 
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c. Exploratoria 

A través de la aplicación de este tipo de investigación, se podrá conocer con más 

detalle las distintas prácticas administrativas presentes en la Central de 

Radiocomunicaciones y Emergencias, con el fin de obtener una visión general de la gestión 

administrativa y operativa de la unidad. Es importante indicar que este tema ha sido poco 

analizado en la Caja Costarricense de Seguro Social, por lo que se considera relevante 

efectuar un análisis integral de los diferentes componentes que conforman y administran el 

sistema de radiocomunicación institucional. 

A manera de ejemplo para el análisis de la misión y visión para la verificación de 

esta información, se procedió a realizar visitas a la unidad, en los diferentes turnos de 

trabajo y a distintos funcionarios mientras desarrollan sus tareas diarias en su puesto, con el 

propósito de observar las acciones que se desempeñan en la unidad, así como revisar 

registros relevantes como informes, notas, expedientes, bitácoras, correos electrónicos, 

entre otros, que permitan constatar o confirmar si el grupo de colaboradores de la CRE, 

realizan en la práctica lo descrito en la misión documentada. 

1.5.2. Operacionalización de objetivos 

En el siguiente cuadro se presenta una matriz de operacionalización de objetivos, 

con el propósito de observar de manera práctica el cumplimiento de los mismos durante el 

desarrollo de la presente investigación. 

Tabla 1: Matriz de operacionalización de objetivos 

Objetivo General i Variable ' Parámetro 1 Instrumento 
Desarrollar una propuesta de 

mejora en la gestión de la 

Central Radiocomunicaciones 

Aplicación de 
acciones de mejora 

Niveles de 
productividad y 

eficiencia 

Datos estadísticos y 
medición de 
indicadores 
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y Emergencias de la CCSS, 

que permita optimizar el uso 

de los recursos y elevar los 

niveles de eficiencia y 

eficacia. 

Objetivos Específicos 
Conocer antecedentes, 

entorno y sustento teórico 

conceptual de los elementos 

que conforman el proceso 

administrativo de la Central 

Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

Realizar un diagnóstico del 

perfil de la Central 

Radiocomunicaciones y 

Emergencias de la CCSS, 

evaluando los elementos que 

componen el proceso 

administrativo correspondiente 

a la planeación, organización, 

dirección y control. 

Efectuar un análisis e 

interpretación de las 

características descritas en el 

perfil de la Central 

Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

Construir una propuesta de 

mejora del proceso 

administrativo en la CRE. 

I· Variable 

Antecedentes del 
entorno 

Conceptos teóricos 
del proceso 

administrativo 

Características, 
funciones y prácticas 

de la CRE 

Aplicación de 
conceptos teóricos 

en la práctica 
durante el desarrollo 

de las funciones 

Recomendaciones 
de la propuesta de 

mejora 

: 

Niveles de 
eficacia 

Parámetro 

Hechos históricos 
de la CRE 

Teoría sobre 
planeación, 

organización, 
dirección y control 

Perfil de los 
elementos que 
conforman la 
planeación, 

organización, 
dirección y control 

en la CRE 

Conceptos 
teóricos del 

proceso 
administrativo 

Acciones de 
mejora por cada 
componente del 

proceso 
administrativo 

: Instrumento 

Entrevistas 

Revisión 
bibliográfica 

Revisión 
bibliográfica 

Visitas de campo 

Revisión 
bibliográfica 

Trabajo Final de 
Graduación 
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1.5.3. Recolección y análisis de información 

1.5.4.1. Instrumentos utilizados para la obtención de la información 

a. Entrevistas 

Se realizarán entrevistas no estructuradas y semi-estructuradas a Jos funcionarios de 

la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, así como al superior jerárquico de Ja 

unidad, es decir la jefatura del Área Servicios Generales, con el propósito de obtener 

información relevante para la identificación de aspectos de mejora. 

b. Revisiones bibliográficas 

Se revisará la documentación escrita relacionada con el tema en estudio, con el 

propósito de indagar sobre datos, así como interpretar y analizar información con la finalidad 

de obtener resultados que sirvan de base para el desarrollo del presente proyecto de 

investigación. 

Adicionalmente se realizará un estudio de la normativa relacionada en el área de las 

radiocomunicaciones, la cual esté relacionada con el accionar de la Central de 

Radiocomunicaciones y Emergencias, entre los cuales se encuentran leyes, reglamentos, 

manuales, instructivos, circulares, y demás documentos de interés, relacionados con 

aspectos técnicos, legales, administrativos, normas nacionales e internacionales, diarios 

oficiales, actas de reuniones, entre otros. 

En el siguiente cuadro se presenta un resumen de la normativa que será expuesta a 

investigación. 

Tabla 2: Resumen de Normativa en el área de las Radiocomunicaciones 
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lasificación 

Normativa Externa 

Normativa Interna 

Fuente: Elaboración Propia 

Documento 

• Ley General de Telecomunicaciones (Nº 8642) 

• Ley de Radio (Nº1758) 

• Ley de Creación del Sistema de Emergencias 9-1-1 

(Nº 7566) 

• Reglamento a la Ley General de 

Telecomunicaciones (Nº 34765-MINAET) 

• Plan Nacional de Atribución de Frecuencias 

(üecreto_l':\Jº 35257-MINAET Modificado Por Decreto 

Nº 35866-MINAET) 

• Política para la organización de respuesta a 

emergencias y desastres en la Caja Costarricense 

de Seguro Social. 

• Convenio para la realización de traslados aéreos de 

pacientes en estado crítico de salud y ayuda 

comunitaria. 

• Manual de Organización de la Dirección Servicios 

l nstitucionales 

Esta información será brindada por algunos de los sujetos de investigación 

mencionados anteriormente. 

c. Cuestionarios 

Se aplicarán cuestionarios de preguntas estructuradas a diferentes colaboradores de 

la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, con el propósito de conocer aspectos 

específicos relacionados con la cultura organizacional presente en el despacho. 
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Para efectuar el análisis de la cultura organizacional se utilizará una herramienta de 

evaluación de la cultura organizacional, a fin de aplicarla a los siete funcionarios de la CRE, 

en la que se contemplan los elementos contenidos en el siguiente cuadro: 

Tabla 3: Descripción de elementos contemplados para análisis de la cultura 
organizacional 

:-------Efementos-~,--r--·-----~ --------Descripción - ---.-· 
'.-----~--~· ~ ---~uL ____________ ~_..: ____ ~-··~-~ 

Entorno Laboral 

Trayectoria laboral en la institución. 

Aplicación de valores. 

Ejecución de políticas. 

Si está orgulloso de las labores realizadas. 

Satisfacción con lo que se hace. 

Conformidad con el trabajo. 

Satisfacción de las labores Lealtad con el puesto. 

realizadas Interés en las labores realizadas. 

Remuneración 

Salarial/Beneficios 

Adicionales 

Capacidades y actitudes para realizar el 

trabajo. 

Percepción de la remuneración salarial 

recibida por las labores realizadas. 

Comparación de la remuneración con las 

labores realizadas. 

Percepción de los beneficios o incentivos 

adicionales. 

Posibilidad de cambiar de puesto de trabajo 

por el mismo salario. 

Si se recibe amabilidad en el trato con la 

jefatura. 

Relaciones con la jefatura Nivel de exigencia de la jefatura. 

inmediata Comunicación con la jefatura. 

Forma de tomar las iniciativas de sus 

subalternos. 
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Relaciones entre 

compañeros 

Capacitación 

Condiciones Ambientales 

Fuente: Elaboración propia. 

Respaldo por las labores realizadas. 

Apoyo entre compañeros. 

Espíritu de trabajo en equipo. 

Relación entre compañeros. 

Si existen buenas oportunidad de 

capacitación. 

Si hay preocupación por mantener 

informado al personal de nuevas técnicas 

relacionadas al trabajo. 

Si los programas de capacitación son 

suficientes. 

Si hay interés en llevar cursos de 

capacitación. 

Espacio físico de trabajo. 

Iluminación 

Temperatura 

Ruido 

Sillas 

Ubicación del equipo. 

Este cuestionario contiene un total de 7 ítems, los cuales contienen 43 preguntas 

cerradas, para lo cual la respuesta requiere cierta valoración del encuestado y se establece 

una categorización de la misma. La ponderación de las preguntas cerradas está establecida 

de menor a mayor en un rango de 1 a 5. Adicionalmente, se incluyen 2 preguntas abiertas, a 

fin de que el funcionario pueda expresar con sus propias palabras los diferentes aspectos 

relacionados con su condición laboral dentro del centro de trabajo. 

La categorización y ponderación de las opciones de respuesta a cada pregunta, se 

presenta en el siguiente cuadro: 
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Tabla 4: Ponderac ión del cuestionario cu ltura organizacional 

Calificación 

Significado 

1 

Total Desacuerdo 
Fuente: Elaboracion propia. 

2 
Desacuerdo 

3 .:1 s 
Indeciso De acuerdo Total Acuerdo 

En la siguiente figura se demuestra una ilustración del cuestionario elaborado, a fin 

de utilizarlo como herramienta para la recopilación de datos relacionado con el análisis de la 

cultura organizacional de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 

Figura N 

Herramienta de medición de la cultura organizacional en la CRE 

Evaluación Central de Raówccmunicaciones y Emergencias CCSS· 

Practica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomuntcaclone~ y Emergencias de la CCS! 
EllWI ldO: Alldrt S41a>ll CuM<a 

lrunt1Ht 1on <1) 

~'OI ~v~bu1 ud• uoo de los si-:iuitf.ltt pur.tos <X> ~rdo J-~~~-4~-'-?~-¡...~-ª--- 5 
• l.t DgUlff~• Ubl •• wt>r• I;; ••afrdód dt.lual d~t eonsorcio: Ol-111 O~uor~ DM~Jt.i .. _ISO r•-~weioo 1 cx:.l P.cll<.ird• 

Dc-scrl pc:íOn í.¡Jffir.:<•on 
-- ~--· ·-,.,..- -a~ - - - J' 

l-L- ~-- -- ~~~,_ \~. ---.... ---- ---------t.Se os; enre t <1t l!;'ecno :on a tra~·ectc¡ri a en ta :nstituc' on? 
ise s7nt'? confo1 me rnn l a cu!rura y los valores de la inst!wtién 

¿Se Identi fica con las po!íti<:a5 generalas de la Institución y de la Gerencla? 
¡¿Se siente orgullosó de trabajar en esta institucion? 

:f'Recornendal'ia a ocras personas trabajar en esta instltu~·ón? 
Subtotal: ~ 

, ·- ~-·· ',;;.__-~·::.; ...... ;-_·_!·_- .. - -
- - -..... -- _...:: -..... - - -- ---" -
¿En esre trobaio se siente re3lizadp,_,¡¡.e.rsooalmem~? 

¿Considero que su trabajo e:.ra suffcientemente reconocido y considerado por su íefe'? 
¿Le i:ustaría permane::er en su puesto de trabajo d'!ntro de su emp1esa~ 
¿Considera que reafüa un tr;;bajo útii? 

· eonsidera que sus tapacidades te<:n icas son usadas de ta forma más provechosa~ 

¿Se encuentra mom·ado en este trabajo? 
Exl!;ten posibilidades reales de mo'iitídad en la instltucion? 

- -

Subtoral : 11 

Fuente: Elaboración propia. 

i 
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Una vez concluida la herramienta, se procedió a distribuir la misma a todos los 

funcionarios de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, a fin de medir la percepción 

de cada colaborador del centro de trabajo. 

Posteriormente, se acopiaron todos los cuestionarios, a fin de realizar una 

consolidación de datos y obtener una apreciación de la cultura organizacional presente en la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 

1.5.4. Selección de la población 

La población identificada para efectuar esta investigación corresponde a los siete 

funcionarios de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, los cuales se encargan de 

desarrollan las funciones encomendadas a la unidades dentro del servicio de apoyo que 

prestan a la institución. 

1.5.5. Limitaciones del estudio 

~e _considera que existen limitaciones en cuanto a los siguientes aspectos 

determinantes para el desarrollo de la investigación: 

• Acceso a la información, debido a la carencia de documentos relacionados con el 

desarrollo y crecimiento administrativo de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

• Dificultad en la programación de reuniones, se requiere realizar entrevistas a 

diferentes colaboradores de la unidad, sin embargo se debe solicitar la separación de 

un espacio en sus agendas, lo cual limita el tiempo y frecuencia con la que se 

requiere el acceso a la información. 

• Existe una resistencia al cambio por parte de los colaboradores, en cuanto a la 

documentación de las tareas realizadas diariamente y a la evaluación de sus 

procesos de trabajo. 
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• Carencia de estudios o diagnósticos realizados a la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias que permitan conocer la situación presentada en dicho centro de 

trabajo .. 

• La carencia de personal profesional que labora en la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, ya que se dificulta la transferencia de información y conceptos teóricos 

profesionales entre los funcionarios de la Central y Jos investigadores. 
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CAPITULO 11 

MARCO TEÓRICO 

En el marco teórico se van a describir algunos conceptos básicos que son la base del 

presente proyecto de investigación, de manera_ que podrá orientar la aplicación de los 

conceptos y permita comprender mejor lo que se quiere hacer en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias. Para la elaboración de este marco teórico, se 

plantearán los conceptos para establecer el marco de referencia, a fin de comprender mejor 

eJ trnhajo_ar:e.alizar y la forma en que s_e obtendrán los resultados del estudio. 

2.1. Antecedentes históricos 

La Caja Costarricense de Seguro Social se creó el 1 º de noviembre de 1941, 

mediante la Ley Nº17, en la que se conformó como institución semiautónoma durante la 

administración del Dr. Rafael Ángel Calderón Guardia como Presidente de la República de 

Costa Rica. 

El 22 de octubre de 1943, la Ley de la creación de la CCSS fue reformada, 

constituyéndose en una institución autónoma, destinada a la atención del sector de la 

población asalariada y mediante un sistema tripartito de financiamiento (Estado, 

Trabajadores y Patronos). 

El régimen de pensiones Invalidez, Vejez y Muerte (1.V.M.) se crea en 1947, incluía a 

los trabajadores del Estado, instituciones autónomas, semiautónomas y las Municipalidades, 

y para el mes de julio del mismo año se incorporan los trabajadores administrativos de la 

empresa privada. Posteriormente, se fueron incluyendo de manera parcial los trabajadores. 

de los diferentes sectores productivos y comerciales, por lo que en el año 1-97'.1 se 

incluyeron a todos los obreros del país dentro del sistema de seguridad social admlñlstr.ado 

por la CCSS. 
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Para el año 1993 Ja CCSS, asume en forma integral Ja prestación de servicios a los 

ciudadanos tales como promoción de la salud, prevención de la enfermedad, curación y 

rehabilitación, así como la administración de las pensiones tanto de régimen de Invalidez, 

Vejez y Muerte como la del Régimen No Contributivo. 

Para el periodo 2012 el presupuesto ordinario de la Caja Costarricense de Seguro 

Social fue de 1.390.821.496,64 (en miles de colones) para el Seguro de Enfermedad y 

Maternidad (SEM), para el Régimen Pensiones de Invalidez, Vejez y Muerte fue de 

792.526.412,35 (en miles de colones) y para el Régimen Pensiones No Contributivo fue de 

109.036.853,30 (en miles de colones) para un total institucional de 2.292.384.762,28 (en 

miles de colones). 

La CCSS cuenta con una planilla de 43.954 plazas distribuidas en los diferentes 

grupos ocupacionales utilizados en la institución, entre Jos cuales se puede destacar 

personal de enfermería, médicos y personal administrativo. Estos funcionarios conforman 

los 29 Hospitales, 103 Áreas de Salud y 1013 EBAIS, según lo señalado por la Dirección 

Proyección de Servicios de Salud de Ja institución. 

2.2. Creación de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias y sus funciones 

Conforme fue creciendo en tamaño la institución, la demanda de servicios 

incrementaba proporcionalmente, así como las necesidades de comunicación entre Jos 

diferentes centros de atención médica. De esta manera, se dio paso a Ja creación de la 

Central de Radiocomunicaciones, misma que vio sus inicios con la inauguración del sistema 

institucional de comunicaciones en el año 1972, bajo la aprobación del proyecto a cargo del 

Lic. Rodrigo Fournier, gerente general de Ja CCSS en dicha época. 

En el año 1972, la persona a nivel institucional responsable y encargada de la 

creación y desarrollo del sistema institucional de radiocomunicación fue el señor Francisco 

Mora Brenes, quién inició como único funcionario de la Central. 

22 



Desde sus inicios la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias estaba adscrita 

al Área Servicios Generales, posteriormente se trasladó para formar parte de la estructura 

organizacional de la Dirección Mantenimiento Institucional, la cual estuvo aproximadamente 

11 años bajo la supervisión de dicha unidad, luego la unidad fue trasladada al Área 

Administración de Edificios, la cual estuvo adscrita a este departamento por 

aproximadamente 2 años, luego volvió a formar parte del equipo de trabajo de Servicios 

Generales hasta la fecha. De lo anterior se puede determinar que la Central ha estado 

adscrita a 3 unidades diferentes, en sus 39 años de existencia en la institución y en la 

unidad se carece de documentación relacionada con estos cambios dentro de la estructura 

de organización. 

En el año 1988 el Sr. Dennis Obando Fernández, inició sus labores en la Central 

como colaborador del Sr. Francisco Mora, hasta el año 1992, en el que el Sr. Mora se 

acogió a su derecho de pensión por vejez y en donde el Sr. Obando asumió el puesto de 

supervisor de la Central hasta la fecha. 

Actualmente la Central cuenta con siete funcionarios en total, de los cuales seis son 

operadores de radio y un supervisor, este departamento labora 24 horas, 365 días al año. 

Es importante indicar que dichos funcionarios realizan labores de despacho de llamadas, así 

como trabajos de campo en la instalación de sistemas de radiocomunicación en los 

diferentes lugares donde se desarrolle un incidente o evento. 

En el Manual de Organizaciones de la Dirección Servicios Institucionales, se 

establecen las competencias asignadas a dicha Dirección y a sus dependencias adscritas, 

entre las cuales se señalan las encomendadas al Área Servicios Generales y a la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, el mismo es denominado "Subproceso 

Radiocomunicación", el cual indica lo siguiente: 

"Le compete Ja administración y Ja operación de Jos equipos de radiocomunicación, 

asesorar a fas unidades institucionales en Ja materia de su competencia y coordinar 

con las instancias correspondientes en casos de emergencia nacional e institucional." 
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Adicionalmente, se establecen tres actividades sustantivas de la Central, las cuales 

se indican a continuación: 

a. "Emitir y recibir mensajes mediante los equipos de radiocomunicación. 

b. Monitorear la red de comunicación y de emergencias. 

c. Desarrollar los mecanismos de comunicación para atender los estados de 

emergencia en el ámbito institucional." 

Como se menciona en lo descrito anteriormente, entre los principales propósitos de 

esta Central se encuentra funcionar como el elemento fundamental en la captación de 

información relevante para el manejo de situaciones cotidianas de la institución, así como 

facilitar los medíos de radiocomunicación en las diferentes emergencias que afectan al país 

en las que se requiere la participación de la CCSS, a través de la prestación de los servicio 

de salud que brinda. 

Esta recepción y canalización de información que realiza la Central permite a la 

CCSS, atender de mejor manera los incidentes que se presentan en el territorio nacional, ya 

que busca el bienestar d~ la población en general, debido a que se requiere de 

comunicación cada vez que se realice un traslado de un paciente de un establecimiento de 

salud a otro, en donde la comunicación debe ser ágil y oportuna, ya que la vida de diferentes 

personas corren peligro a diario. 

Así mismo, la Central se encarga de coordinar y atender eventos masivos con 

diferentes instituciones de primer auxilio existentes en el país como la Cruz Roja 

Costarricense, Bomberos, Comisión Nacional de Emergencias, Sistema de Emergencias 9-

1-1, ya sea para la ejecución de planes de prevención y preparación ante un incidente, o 

bien para la atención de pacientes. 

Esta Central de Radiocomunicaciones y Emergencias ha participado en la prestación 

del servicio de comunicación inalámbrica en diferentes incidentes que ha vivido el país como 

terremotos, inundaciones, incendios, eventos masivos, pandemias, entre otros; dicho 
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servicio ha sido de gran utilidad para los jerarcas de la institución en la toma de decisiones y 

mitigación de los efectos negativos generados por este tipo de incidentes. 

2.3. Sustento teórico conceptual 

2.3.1. Proceso administrativo 

En este apartado se conocerán diferentes concepciones acerca de conceptos 

generales, propios del proceso administrativo, de conformidad a lo mencionado por 

Hellriegel y otros (2006), donde señalan que la administración se refiere a las tareas y 

actividades implicadas en la dirección de una organización o de una de sus unidades·. 

planeación, organización, dirección y control. Asimismo indican que en la actualidad se 

refieren a la administración como un grupo de gerentes en una organización, encargados de 

realízar las tareas mencionadas con anterioridad. 

A raíz de esta situación, las diferentes concepciones incluidas en el presente marco 

teórico serán ordenadas de conformidad a los cuatro dimensiones de la administración 

mencionadas anteriormente. 

La siguiente figura pretende ilustrar las cuatro funciones básicas administrativas en 

q\.le serán ordenados los conceptos del marco teórico. 

Ilustración 1 ~ Funciones administrativas básicas 
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Fuente: (Hellriegel, Jackson y Slocum. 2006) 

2.3.2. Planeación 

En lo correspondiente al desarrollo de aspectos relacionados con esta función 

administrativa, se tomará en consideración la definición de planeación como tal y otras 

concepciones como misión, visión, políticas, valores, objetivos, metas, estrategias, 

cronogramas y presupuestos. 

De conformidad a lo mencionado por Hellriegel y otros (2006), la planeación implica 

determinar las metas y medios de la organización para alcanzarlas; señalan además que los 

gerentes planean por tres razones 1) para establecer una dirección general para el futuro de 

la organización, como aumentar las utilidades, lograr una mayor participación en el mercado 

y la responsabilidad social, 2) para identificar y destinar los recursos de la organización al 

logro de sus metas, 3) para decidir cuales tareas deben realizarse para alcanzar esas 

metas. 

Adicionalmente, Stoner y otros (1996), señalan que planificar implica que Jos 

administradores piensan con antelación en sus metas y acciones y que basan sus actos en 

algún método, plan o lógica, y no en corazonadas. 

Crespo y otros (2003), consideran el concepto de planificación como un proceso 

racional de toma de decisiones. Consiste en decidir por anticipado qué objetivos se desean 

alcanzar y las acciones necesarias para ello. Representa un punto de unión entre la 

situación actual y la situación futura deseada. 

2.3.2.1. Misión 

Palacios (2002) plantea que la misión es como los fines últimos de la organización 

que legitiman la existencia de una organización, plantea además que los mismos pueden ser 

políticos, sociales y económicos, la misión sobrepasa los objetivos. 
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Sobre este tema, Fleitman (2000) menciona que la misión es lo que pretende hacer 

la empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da sentido y orientación 

a las actividades de la empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la satisfacción de 

los clientes potei:iciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general. 

La misión es considerada como la finalidad pretendida por una empresa o definición 

del papel que desea cumplir en su entorno o en el sistema social en el que actúa, y que real 

o pretendidamente, supone su razón de ser, según planteado por Andrade (2005). 

Adicionalmente se debe tomar en consideración que la misión comprende la labor de todo 

un equipo de trabajo, más que la actividad de una sola persona, pues es importante 

asegurar que se involucren todos dentro de la organización con base en la información y con 

la perspectiva suficiente y complementaria, además de que es una buena forma de que se 

obtenga mayor participación y compromiso hacia su cumplimiento por parte de los 

colaboradores de la organización. 

La misión es un importante elemento de la planificación estratégica porque es a partir 

de ésta que se formulan objetivos detallados que son los que guiarán a la empresa u 

organización, así lo expone Kotler (2008), donde este concepto sirve de guía para definir sus 

planes y estrategias para el alcance de sus objetivos. 

En síntesis la misión es el motivo, propósito, fin o razón de ser de la existencia de 

una empresa u organización porque define lo que pretende cumplir en su entorno o sistema 

social en el que actúa, lo que pretende hacer, y para quién lo va a hacer. 

Además es influenciada por algunos elementos como la historia de la organización, 

las preferencias de los superiores jerárquicos, los factores externos o del entorno, los 

recursos disponibles, y sus capacidades distintivas. 

Tomando como referencia lo mencionado por Hill y Janes (2009), donde señalan que 

la misión contempla tres dimensiones, las cuales son grupos de clientes, necesidades de 

clientes, y habilidades, conocimientos o competencias distintivas. En la siguiente figura se 

ilustra de mejor manera lo indicado por dichos autores. 
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G1upos de 
clio? nt~s 

Fuente: (Hill y Jones 2009). 

Ilustración 2: Dimensiones de una misión 

H.3bilid,ldo?s. conocín1i~nt c·: e 
rn mpo?te ncias distinti'• l :: 

2.3.2.2. Visión 

Necesidades de 
clientes 

Para Fleitman (2000) la visión estratégica tiene como finalidad describir supuestos 

escenarios estratégicos futuros, en correspondencia con los intereses y objetivos de la 

empresa, a fín de obtener elementos de juicio que permitan tomar las previsiones 

respectivas para el logro de dicho escenario. 

Según Niebles y otros (2006) la visión estratégica se puede entender como la 

capacidad de ver más allá, de tener puesta la mirada en la oportunidad donde se presente 

una reciprocidad entre la realidad cambiante del contexto y la dinámica de la organización. 

En el mundo empresarial Fleitman (2000), define la visión como el camino al cual se 

dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones 

estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. 
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La visión es la imagen que se tiene del lugar a donde se quiere llegar, de cómo 

queremos vernos, como institución, en un futuro definido. Esta le permite a la organización 

plantear un futuro deseable, que sea lo suficientemente claro y motivador para otros, como 

para trabajar en su cumplimiento. 

Lo anterior describe la situación futura que desea tener la organización, el propósito 

de la visión es guiar, controlar y alentar a la organización en su conjunto para alcanzar el 

estado deseable o proyectado. 

2.3.2.3. Políticas 

Para Rodríguez (2007), las políticas se asemejan a las reglas en que ambas son 

normas de acción, pero difieren de éstas en que las políticas requieren la decisión de un jefe 

inferior para poder ser aplicadas. También se señala, según Reyes Ponce, afirma que toda 

regla, o se inspira en una política, o necesita una para ser interpretada en caso de duda, o 

bien se sustituye con una política cuando el caso concreto carece de norma aplicable. 

Sobre este tema, López (1998), señala que las políticas orientan la acción y 

determinan como alcanzar las metas y objetivos, con una exposición general que posibilita 

cambios o modificaciones según la situación y pertinencia, facilitando la toma de decisiones. 

Además señala que las políticas requieren claridad y concreción en sus enunciados, que 

deben ser escritos y encontrarse al alcance de todos los implicados. 

Villalobos y Marín (2007), mencionan en su obra que para los autores Koontz y 

Weihrich (2006), las políticas son enunciados o criterios generales que orientan o encausan 

el pensamiento en la toma de decisiones. Adicionalmente, exponen que son formulaciones o 

interpretaciones generales que guían el juicio de Jos administradores en Ja toma de 

decisiones. De igual manera, concluyen que las políticas institucionales están orientadas 

ideológicamente a la toma de decisiones para la consecución de los objetivos de la 

organización. 
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2.3.2.4. Valores 

Tomando en consideración que para la implementación de valores como parte del 

accionar diario de una institución o una empresa, es importante conocer la propu~sta de 

Robbins y Coulter (2005), en el cual señalan que la administración por valores es una 

metodología de dirección en la que los gerentes establecen y sostienen Jos valores que se 

comparten en la organización, valores que expresan el sentido de la empresa y sus 

convicciones. 

Para Benjamín (2007) menciona que la administración por valores es una práctica 

empresarial cuyo objetivo es motivar e inspirar a todos los que integran o interactúan con 

una organización, para generar un proceso de colaboración y trabajo en conjunto que 

permita pensar y expresar ideas libremente, convirtiendo los valores en la base para Ja toma 

de decisiones y el accionar en un clima de seguridad y confianza. 

De lo anterior, se puede destacar que la administración por valores es un proceso de 

integración entre todos los involucrados de la organización, los cuales tienen la libertad de 

externar sus propuestas, con el propósito de alcanzar un objetivo común, además de que 

brinda un ambiente de confianza y seguridad entre los colaboradores. 

Rodríguez (2006) presenta una concepción más general, en la que señala que Jos 

valores son como las convicciones que tienen las personas acerca de lo que es y debe ser 

importante y no importante, lo bueno y lo malo, lo correcto y lo incorrecto. Los valores 

representan las convicciones filosóficas de Jos administradores que dirigen empresas hacia 

Jos objetivos y planean para lograr el éxito. Son las fuentes de la motivación de cada 

conducta consciente e inconsciente. 

2.3.2.5. Objetivos 

El autor Chiavenato (2000), define los objetivos como los valores buscados o 

resultados deseados por la organización, que espera alcanzarlos a través de la eficiencia de 
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su operación. Sí esta operación falla, los objetivos o resultados se alcanzarán parcialmente, 

o simplemente se frustrarán. 

Víllalobos y Marín (2007) apuntan a que si los objetivos de una organización se 

formulan adecuadamente se obtiene como resultado una acción coordinada, que entre otras 

ventajas ofrece la posibilidad de animar a todos los miembros de Ja organización a trabajar 

Jos mismos objetivos organizacionales; hacen la conducta más racional, coordinada y 

efectiva a lo interno de la organización, debido a que todos conocen los objetivos hacia Jos 

cuales trabajan. 

Palacios (2002), señala que los objetivos son los resultados de o productos que se 

desean obtener mediante la ejecución de sus procesos operativos determinados. 

De lo anterior, se puede determinar que los objetivos organizacionales definen el 

destino de la organización; se mueven hacia delante con tanta rapidez, en la medida en que 

esté más cerca de ellos o que se logre alcanzarlos. 

Adicionalmente, es importante tomar en consideración lo mencionado por Reyes 

(2005), el cual señala que los objetivos deben fijarse por escrito, esto ayuda a que todos en 

Ja organización tengan exactamente la misma idea de los que se pretende lograr. En este 

sentido, indica que para fijar con precisión y en forma completa los objetivos, se pueden 

considerar seis famosas preguntas de Rudyard Kipling: ¿Qué, Cómo, Quién, Por qué, 

Dónde, Cuando? 

2.3.2.6. Metas 

Según Hellriegel y otros (2006), las metas de la organización son los resultados que 

Jos gerentes y otros han seleccionado y están comprometidos a lograr para la supervivencia 

a largo plazo y el crecimiento de la empresa. Estas metas puede expresarse tanto en forma 

cualitativa como cuantitativa (lo que se va a lograr, cuánto se va a lograr y para cuándo se 

va a lograr). 
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Las metas organizacionales según Koontz y Weihrich (2006) son los fines que se 

persiguen por medio de una actividad, de una u otra índole. Representan no solo el punto 

terminal de la planeación, sino también el fin que se persigue mediante la organización, Ja 

integración del personal, la dirección y el control. 

Cuando una organización se propone construir sus metas para concretar su misión, 

visión u objetivos, tendrá una mayor claridad de los aspectos que debe considerar a corto, 

mediano y largo plazo, a partir de las operaciones diarias que en la misma se realizan. 

Para Hill y Janes (2009) las metas organizacionales bien construidas deben tener al 

menos cuatro características, las cuales deben ser precisas y medibles, referidas a temas 

esenciales, desafiantes aunque realistas, y tiene que indicar el periodo en que deben ser 

alcanzadas. A continuación se presenta una descripción de cada una de las características 

definidas por dichos autores, a fin de explicar con mayor detalle los aspectos que deben 

contener el diseño de una meta: 

• Precisas y medibles: dan a los administradores un parámetro o estándar con 

el que puedan juzgar su desempeño. 

• Referidas a temas esenciales: los administradores deben seleccionar las 

principales metas para evaluar el desempeño de la compañía. 

• Desafiantes aunque realistas: dan a los empleados un incentivo, para buscar 

formas de mejorar las operaciones de la organización. 

• Especifican el período en el que deben alcanzarse, cuando es apropiado: 

especificar el tiempo indica a los empleados que, para tener éxito, la meta 

debe lograrse en una fecha determinada, no después de ella. Las fechas 

límite, pueden generar una sensación de urgencia para alcanzar la meta y 

actuar como motivador. Sin embargo, no todas las metas deben estar sujetas 

a limitaciones temporales. 
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Para Coulter y Robbins (2000), las metas corresponden a los resultados deseados 

para los individuos, grupos u organizaciones enteras. Ellos marcan el rumbo para todas las 

decisiones de la administración y forman los criterios frente a los cuales es posible medir los 

logros reales. 

Es importante tomar en consideración que las metas establecidas pretenden 

alcanzar el logro de un aspecto específico y que el alcance del conjunto de metas contribuye 

a la consecución de los objetivos definidos por la organización. 

La formulación de las metas deben tener características específicas las cuales deben 

permitir ser claros y concisas, medibles, flexibles, motivadores, entre otros aspectos, de 

manera tal que permitan a Jos colaboradores de la organización contar con parámetros 

necesarios para analizar la consecución de los objetivos. 

2.3.2.7. Estrategias 

Para Hellriegel y otros (2006), las estrategias son los cursos de acción principales 

(elecciones) seleccionados y puestos en práctica para lograr una o más metas. 

Asimismo, señala que las estrategias se elaboran en tres niveles primarios: 

La estrategia en el nivel corporativo: se centra en los tipos de negocios en los 

que desea entrar la empresa, formas de adquirir o renunciar a negocios, 

asignación de recursos entre los negocios y formas de desarrollar el 

aprendizaje. 

La estrategia en el nivel de negocios: se refiere a los recursos asignados y a 

las acciones emprendidas para lograr las metas deseadas al servir a un 

mercado específico con un conjunto de bienes o servicios, o ambos, muy 

interrelacionados. 
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La estrategia en el nivel funcional: se refiere a las acciones y compromisos 

de recursos establecidos para las operaciones, mercadotecnia, recursos 

humanos, finanzas, servicios legales, contabilidad, y otras áreas funcionales 

de la organización. 

De conformidad a lo mencionado por Rodríguez (2004), las estrategias permiten a la 

organización adaptarse al entorno cambiante. Para que sobreviva la organización es 

esencial que sea viable la estrategia, que tome en cuenta las habilidades de la organización 

así como de las otras oportunidades y amenazas que presenta el ambiente. 

Sobre este tema, López (1998), indica que las estrategias se presentan como 

programas generales de acción y utilización de recursos, para conseguir los objetivos 

generales a largo plazo en una planificación. 

2.3.2.8. Cronogramas 

Parafraseando lo mencionado por Suárez y otros (2002), sobre una concepción 

general de lo que consiste realizar un cronograma, indica que es un documento que 

contiene una tabla, gráfica o diagrama del plan de trabajo, donde se numera por escrito las 

tareas que se van a llevar cabo y asignar a cada una de ellas el tiempo real que de acuerdo 

a las circunstancias se necesita para cumplirlo. 

Es importante conocer la concepción sobre la adecuada elaboración de un 

cronograma, la cual según Rodríguez (2005) el cronograma es una presentación del 

programa de actividades, que facilita realización y el control del avance de la investigación; 

los elementos básicos que la constituyen son las actividades y los tiempos de realización, 

los cuales se detallan a continuación: 

• Actividades; para organizar las actividades es necesario considerar las etapas 

del proceso de investigación, con el fin de seguir una secuencia lógica. 
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º Determinación del tiempo; para la fijación del tiempo de realización de cada 

actividad, se considera el criterio del investigador, que se basa en el esfuerzo 

individual y colectivo que está dispuesto a realizar. 

En todo proceso administrativo es importante contar con un cronograma de 

actividades que permita organizar de manera secuenciada cada paso o tarea a realizar en 

un tiempo estimado. De igual manera, así lo plantea Cohen (2003), donde señala que tener 

un cronograma estricto y bien planeado ahorrará tiempo y dinero, y mejorará del trabajo. 

Tamayo (2004) señala que el cronograma es la descripción de las actividades en 

relación con el tiempo en el cual se van a desarrollar, lo cual implica, primero que todo, 

determinar con precisión cuáles son esas actividades, a partir de los aspectos técnicos 

presentados en el proyecto. 

2.3.2.9. Presupuestos 

Con respecto a la noción de este concepto, se puede tomar en consideración lo 

mencionado por Robbins y Coulter (2005), donde un presupuesto es un plan numérico para 

distribuir recursos a actividades específicas. Entre las sugerencias para mejorar la 

elaboración de presupuestos, se recomienda que el mismo sea flexible, que se coordine la 

elaboración de presupuestos con toda la organización, cuando sea apropiada utilizar 

software de presupuestos y planeación. 

Para Besley y Brigham (2008), la elaboración del presupuesto es un plan que detalla 

los flujos de ingreso y egreso proyectados durante algún periodo futuro, es decir es un 

proceso de planear y evaluar gastos en activos cuyos flujos de efectivo se espera que se 

extiendan más allá de un año. 

2.3.3. Organización 

En lo correspondiente al desarrollo de aspectos relacionados con esta función 

administrativa, se tomará en consideración la definición de organización como tal, y además 
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otras concepciones como administración, análisis administrativo, manuales administrativos, 

diseño de la estructura organizacional, tipos de organización, organigramas, procesos y 

procedimientos, diagramación de procesos, administración del talento humano, puestos de 

trabajo, división del trabajo, especialización del trabajo y distribución en planta .. 

Según lo mencionado por Hellriegel y otros (2006), la organización es el proceso de 

definir quiénes tomarán las decisiones, quién realizará qué trabajos y tareas, y quién le 

reportará a quién en la compañía. Además indican que organizar implica crear una 

estructura con el establecimiento de departamentos y descripciones de funciones. 

En términos generales, Benjamín (2009) señala que el término organización tiene 

diferentes acepciones y cada una de ellas se utiliza en función del significado, contexto o 

sentido que se le quiere dar. Si el concepto se quiere ver como parte del proceso 

administrativo, es la etapa en Ja que se define la estructura organizacional, la forma de 

delegar las facultades, el enfoque para manejar los recursos humanos, la cultura y el cambio 

organizacional. 

Para Koontz y otros (2008), el concepto de organización corresponde a una 

estructura intencional, formalizada de roles o posiciones, de igual manera puede ser 

utilizada en todos los ámbitos ya sea en lo empresarial, sector público, social, deportivo, 

familiar, etc. 

Ferre! y Hirt (2004) describen que este concepto consiste en ensamblar y coordinar 

los recursos humanos, financieros, ff sicos, de información y otros, que son necesarios para 

lograr las metas, y en actividades que incluyan atraer a gente a la organización, especificar 

las responsabilidades del puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y distribuir 

recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas funcionen para alcanzar el 

máximo éxito. 

Adicionalmente el término organización se relaciona con un instrumento o medio 

para trabajar o hacer algo, según Fernández y Sánchez (1997), asimismo, señalan que 

existen diferentes definiciones o conceptos usuales de organización, entre los cuales se 
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destacan elementos como conjunto de individuos o grupos interrelacionados, definición de 

objetivos que se persiguen de un modo intencionado, como una especialización y 

diferenciación funcional, o bien como una coordinación racional e intencionada. 

Por su parte, Robbins y Coulter (2005) indican que organización consiste en 

determinar qué tareas hay que hacer, quién las hace, cómo se agrupan, quién rinde cuentas 

a quién y dónde se toman las decisiones. 

Para efectos de esta investigación, se va a tomar en consideración el concepto de 

organización definido por Benjamín, en el que se procederá a analizar Ja Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias como una organización, a fin de conocer la forma en 

que se administran los recursos, la cultura organizacional y las relaciones con otras 

unidades dentro de la estructura organizacional en que se encuentra a nivel institucional. 

2.3.3.1. Tipos de organización 

Para Porret (2008), existen dos tipos de organización, las cuales son clasificadas 

como formales e informales, sus características se describen a continuación: 

Formales: Aquellas que se distinguen pór tener una estructura bien definida, 

con cierta tendencia a la rigidez, la línea de autoridad clara, se rigen por 

normas preestablecidas y delimitadas, tienen vocación de perduración en el 

tiempo y sus miembros son plenamente conscientes de estar insertos en 

ellas. Generalmente se hallan identificadas por organigramas, manuales de 

funciones, representaciones gráficas, marcas, logotipos, siglas, etc. 

Informales: Aquellas que están escasamente organizadas, poco delimitadas, 

nacen generalmente de manera de espontánea y en buen parte de las 

ocasiones, no acostumbran a tener definido el tiempo previsto de duración, 

sus miembros con cierta frecuencia, ni saben sí pertenecen a ellas, la 

comunicación es my fluida y son muy flexibles. 
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Con el propósito de ilustrar de mejor manera lo planteado por Porret (2008), se 

presenta la siguiente figura, la cual indica de maner:a resumida las características de los 

tipos de organizaciones formales e informales: 

Ilustración 3: Cuadro comparativo de las organizaciones formales/informales 

·- ORCWGzActóN ..... 
1 ... ~-~-

Determinada por la dirección No determinada por la 
de la organización organización formal 

Estructurada Débil 
Rígida Flexible 

Definida Poco definida 
Durable Espontánea 

Normas formales Nonnas tácitas 

El cuadrv expresa extremos. lleíO en la práctica ooe<len e~íslir modelos híbridos Qúe ha'!an dificil su encuadre. 

Fuente: (Porret. 2008). 

Da Silva (2002), señala en su obra en los típos de organización según Etzioni, donde 

menciona que dicho autor clasificó a las organizaciones, a partir de una estructura de 

consentimiento como coactivas, remuneratívas o normativas, las cuales se describen a 

continuación: 

Las coactivas, son aquellas en fas que la coacción es el medio principal para 

controlar a sus miembros. a fa vez que la orientación de estos se caracteriza 

por una gran alienación. Así como ejemplo existen los campos de 

concentración, las cárceles, hospitales de enfermos mentales, etcétera. 

Las remunerativas, son aquellas que emplean las recompensas materiales 

como el principal medio para controlar a sus miembros y , en ellas, éstos 

determinan su nivel de ínvolucramiento para sacar mayor beneficio. Este tipo 

de involucramiento es característico de organizaciones industriales, 

laboratorios de investigación, actividades comisionadas, etc. 

38 



Las normativas, son aquellas en las que el involucramiento moral y la 

aceptación . social son la principal fuent.e de control, mientras que la 

orientación de los participantes se caracteriza por su gran involucramiento 

con la organización. Por ejemplo se encuentran las entidades religiosas, las 

organizaciones de justicia y las asociaciones médicas. 

2.3.3.2. Administración 

Koontz y otros (2008) plantea que la administración es un proceso que implica el 

diseño y mantenimiento de un ambiente donde individuos, que trabajan juntos en grupos, 

cumplen metas específicas de manera eficiente. 

Por su parte Robbins y Coulter (2008) complementan esta definición al incluir la 

necesaria coordinación de las actividades de trabajo entre esos grupos, de modo que se 

realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a través de ellas. 

Tomando como referencia una perspectiva un poco más amplia Chíavenato (2004) 

señala, la administración como el proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de 

recursos para lograr los objetivos organízacíonales. 

Para Hitt y otros (2006) la administración es el proceso de estructurar y utilizar 

conjuntos de recursos orientados hacía el logro de metas, para llevar a cabo las tareas en 

un entorno organizacíonal. Asimismo Oliveira (2002) índica que administración es un 

conjunto de actividades dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz con 

el propósito de alcanzar uno o varios objetivos o metas de la organización. 

De Jo anterior, se puede inferir que necesariamente se está administrando desde el 

mismo momento en que se deben tomar decisiones en función de la necesidad de optimizar 

el uso de los recursos disponibles en una institución, de manera que se puedan aprovechar 

y garantizar el logro de los objetivos planteados por la unidad. 
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2.3.3.3. Análisis administrativo 

Según lo mencionado por Varela (2001), el análisis administrativo tiene como 

objetivo c~ntral definir las necesidades de perfil de grupo empresarial y de personal que el 

negocio exige, las estructuras, y los estilos de dirección, los mecanismos de control, las 

políticas de administración de personal y de participación del grupo empresarial en la 

gestión y en los resultados, y, claro está, en la posibilidad de contar con todos estos 

elementos. 

Asimismo Flórez (2007), señala que el análisis administrativo tiene como objetivo 

central definir las necesidades de perfil del grupo empresarial y de personal que el negocio 

exige, las estructuras y los estilos de dirección de dirección, los mecanismos de control, las 

políticas de administración de personal y participación del grupo empresarial en la gestión y 

en los resultados y claro está, la posibilidad de contar con todos estos _elementos. 

Es importante tomar en consideración, lo planteado por Flórez (2007), ya que señala 

que el análisis administrativo contiene elementos muy similares a los del proceso 

administrativo (organización, administración, dirección y control), donde se puede relacionar 

la organización con el perfil del grupo empresarial y de personal, la administración con las 

políticas de personal y participación del grupo, el concepto de dirección está directamente 

relacionado con las estructuras y los estilos de dirección, y el control, tiene relación con la 

definición de mecanismos de control, mencionado con este autor. 

De una manera más general lo señala Toro (2007), el cual indica que el análisis 

administrativo señala las necesidades de estructura administrativa y de personal que el 

proyecto exige y las posibilidades reales de satisfacerla. 

2.3.3.4. Manuales administrativos 

Como parte de la concepción del análisis administrativo presentado en el enunciado 

anterior, es importante tomar en consideración los manuales administrativos, es lo que 

según Hernández (2007), señala que un manual es un libro que se tiene a la mano. Es un 

40 



documento que contiene información válida y clasificada sobre una determinada materia de 

la organización. Asimismo indica que es un conjunto de instrucciones, debidamente 

ordenadas y clasificadas, que proporciona información rápida y organizada sobre las 

prácticas administrativas. 

Para Rodríguez (2002), los manuales administrativos constituyen medios valiosos 

para la comunicación, y fueron concebidos dentro el campo de la administración para 

registrar y trasmitir, sin distorsiones, la información referente a la organización y 

funcionamiento de una empresa, así como la de las unidades que la constituyen. La 

necesidad de contar con manuales administrativos se ha hecho imperativo, no solo por un 

ordenamiento, o por la moda, sino al creciente volumen de las operaciones, al incremento 

de personal, a la adopción de técnicas modernas y la complejidad misma de las estructuras 

administrativas. 

Adicionalmente, en la obra de Eyssautier (2006), se puede conocer otro tipo de 

concepto asignado a Jos manuales administrativos, los cuales son cuerpos sistemáticos que 

indican las actividades a ser cumplidas por los miembros de la organización y la forma en 

que las mismas deberán ser realizadas, ya sea conjunta o separadamente. El propósito 

fundamental de los manuales, es el de instruir a los miembros de la organización, acerca de 

aspectos como funciones, autoridad, normas, procedimientos, políticas, objetivos, etcétera. 

2.3.3.5. Diseño de la estructura organizacional 

En esta función administrativa es importante tomar en consideración el diseño de Ja 

estructura organizacional, un ejemplo de éste es la concepción definida por Guerra (2002), 

en el que el diseño de la estructura organizacional consiste en determinar la estructura de la 

organización que es más conveniente para la implementación de la estrategia y Jos objetivos 

de la empresa, la administración del personal, la tecnología empleada y las tareas de Ja 

organización. 
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Según Robbins y Coulter (2005), existen tres diseños organizacionales tradicionales, 

los cuales se indican a continuación: 

Estructura simple, es un diseño con escasa departamentalización, amplitwdes 

de control extensas, autoridad centralizada en una persona y poca 

formalización. Esta estructura la usan con mayor frecuencia, las empresas 

pequeñas en las que el propietario y el gerente son la misma persona. 

Estructura funcional, es un diseño organizacional que agrupa especialidades 

ocupacionales similares o relacionadas. Es el enfoque funcional hacia la 

departamentalización aplicado a toda la organización. 

Estructura de divisiones, es una estructura organizacional integrada por 

unidades o divisiones de negocios separadas. En este diseño, cada unidad o 

división posee autonomía relativamente limitada, con un gerente de división 

responsable del rendimiento y que tiene autoridad estratégica y operativa 

sobre su unidad. 

Al conocer y estudiar estos tipos de estructura planteados por Robbins y Coulter 

(2005), se buscará determinar cuál o cuáles de estos diseños se ajusta más a la estructura 

de Ja Central de Radiocomunicaciones y Emergencias, tomando en consideración diferentes 

elementos como tamaño de la unidad, cantidad de funcionarios, tipos de procesos y 

funciones asignadas, entre otros. 

Continuando con el análisis de la obra expuesta por Robbins y Coulter (2005), se 

señala que adicional a Jos diseños de estructura organizacional tradicionales, se establecen 

otros tipos de diseños organizacionales contemporáneos, los cuales son estructura de 

equipo, estructura de proyecto de matriz, estructura sin límites y estructura de organización 

que aprende. 

Para Palacios (2002) la estructura organizacional consiste en la agrupación de 

aquellas actividades afines en forma coherente, darles una denominación y un nivel 
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jerárquico, de acuerdo con la importancia relativa de sus respectivas funciones y establecer 

las relaciones entre los mismos, a efectos de alcanzar los objetivos específicos que 

contribuyan a la consecución de la finalidad de la organización. Es por tanto, la visión del 

trabajo de acuerdo a la especialización de cada área o sector. 

En razón de lo anterior, la estructura organizacional corresponde a las diferentes 

maneras en que puede ser dividido el trabajo dentro de una organización. En el caso 

específico de la CCSS, a nivel interno existe una división de las funciones según sus niveles 

jerárquicos, las cuales se encuentran clasificadas de conformidad a las responsabilidades 

en Gerencias, Direcciones, Áreas y Sub-Áreas de Sede. 

Para Lusthaus y otros (2002), la estructura organizacional se entiende como la 

capacidad de una organización de dividir el trabajo y asignar funciones y responsabilidades 

a personas y grupos de la organización, así como el proceso mediante el cual la 

organización trata de coordinar su labor y sus grupos. 

Adicionalmente, Villalobos y Marín, (2007) conceptualizan la estructura 

organizacional como un marco administrativo de referencia para determinar los niveles de 

toma de decisiones; por lo tanto, al definir la misma, debe permitirse una relación racional y 

eficiente entre recursos disponibles (humanos, financieros y tecnológicos) y las funciones 

asignadas al personal de la organización, responsabilidades, relaciones internas y externas 

de cada una de las dependencias, de forma que se establezca una organización acorde con 

la misión para la cual fue creada. 

Vale la pena resaltar lo referente a que la estructura organizacional es la visión del 

trabajo de acuerdo a la especialización de cada área o sector, asimismo, así como la 

relación existente entre los recursos disponibles y las funciones asignadas al personal, en 

busca de los objetivos de la organización. 

2.3.3.6. Organigramas 
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Dentro del diseño de la estructura organizacional se encuentra la elaboración y 

definición de los organigramas de cada organización, en el que Pino y otros (2008), señalan 

que el organigrama es la representación gráfica de la organización de la empresa. Consiste 

en un gráfico que representa la estructura de una empresa, así como la interdependencia 

entre sus departamentos y servicios. 

Asimismo indican que el organigrama tiene gran importancia tanto para la empresa 

como para el exterior, ya que permite analizar la organización existente y detectar los 

defectos posibles en la asignación de funciones. 

Adicionalmente, estos autores señalan que para elaborar un organigrama de la forma 

más adecuada se debe tomar en consideración lo siguiente: 

Deberá ser elaborado por los responsables de la empresa, de esta forma la 

estructura de la misma será aceptada más fácilmente. 

Se evitará la subjetividad en la asignación de personas para desempeñar las 

funciones correspondientes, por lo que deberá pensarse primero en las 

características y necesidades del puesto y después en la persona más 

idónea para ocuparlo. 

La jerarquía se establecerá de forma clara, concreta y concisa. 

Permitirá una continua evolución de la estructura empresarial, aprovechando 

los cambios existentes en la misma. 

De igual manera señalan que los organigramas pueden ser de dos tipos verticales u 

horizontales, según se demuestra en la siguiente figura: 
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Ilustración 4: Organigrama Vertical y Horizontal 

,'( 0111!001 ott«P~L 
f - • • . 

Director adminisiracf0n Dírecter fínanci~o 

Jef~ Pfewpueslos 

Jefe ck contabilidad 

DIRECTOR GeNtM.L 

:ere p"supves:9s 

Fuente: (Pino, Pino y Sánchez. 2008). 

Para efectos de esta investigación, se tomará como referencia el organigrama 

vertical, a fin de ilustrar de manera más clara y concisa la estructura de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, además de que a nivel institucional este es el tipo de 

organigrama que se utiliza para establecer los distintos niveles jerárquicos establecidos en 

la organización. 

En relación a este fema, Pino y otros (2008) indica que en el organigrama vertical a 

medida que asciende a niveles superiores, mayor autoridad y responsabilidad; al descender,. 

la autoridad y responsabilidad también van disminuyendo. En el caso de los organigramas 

horizontales, la autoridad va de derecha a izquierda, cuanto más a la izquierda se encuentre 

la figura correspondiente, mayor es su autoridad. 

Para Cohen (1991 ), los organigramas de empresas o de departamentos se pueden 

usar para informar a las personas ajenas a fa empresa, a los nueva incorporación a la 

misma y a aquellos que asumen un nuevo puesto dentro de ella; para reflejar las relaciones 
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formales dentro de la compañía, para indicar los canales de comunicación dentro de Ja 

empresa, y como punto de partida para un cambio organizativo. 

En el caso <;Je la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias, es importante 

tomar en consideración el diseño de un organigrama que permita definir las relaciones 

internas, y además los diferentes niveles de toma de decisiones, de responsabilidad y 

autoridad. 

2.3.3.7. Procesos y procedimientos 

Para Palacios (2002) el concepto de proceso es el conjunto de procedimientos 

interrelacionados entre sí que buscan la obtención de un objetivo. Es decir, los procesos se 

identifican en los subsistemas operativos y guardan una estrecha relación con la obtención 

de los objetivos que se señalan en la planificación institucional. 

Palacios (2005), señala que los procesos pueden ser entendidos como el conjunto de 

procedimientos, secuenciados, interrelacionados y cronológicamente dispuestos, con una 

naturaleza propia y definida, cuya principal característica es la búsqueda de los objetivos 

organizacionales, directa o indirectamente. 

Adicionalmente, Villalobos y Marín (2007), conciben que los procesos buscan 

alcanzar los objetivos a través de las realizaciones propiamente dichas, motivo por el que la 

estructura administrativa resulta de la conformación de estos. Asimismo, estos autores 

señalan la percepción de Karl Ettinger, la cual consiste en que un proceso es la serie de 

acciones u operaciones de acuerdo con un plan, que hacen pasar un material o 

procedimiento de una fase a otra, para llegar a completarlos. 

En la obra de Pérez (201 O), se señala la concepción de proceso según la norma ISO 

9000, la misma consiste en el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que 

interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Sobre esto se 

indica que es una secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo producto tiene valor 

intrínseco para su usuario o cliente. 
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A continuación se presenta una figura en la que se ílustran los diferentes elementos 

presentes en un proceso. 

Ilustración 5: Concepto de proceso 

REC~lfACJOflE'I , __ .._...,...,._..,_ , 

SECUE"ICIA DE 
OUTPIJT / SAi.iDA CUENTE 1 INPUT I ENTRADA 

~ 

~ 

EMPRESA 
PRODUCTO - QSP PRODUCTO · QSP 

ACTIVIDADES 

l. Pr0f~9!9A 1 GEST lO .. • t•raclllan 

1 
" Y••GnlloNn 

CAU3A •• L__. 
' 

Fucnto: (Pércz. 201 O). 

Según Pérez (2010) , todo proceso tiene tres elementos, los cuales se destacan a 

continuación: 

Input (entrada principal), es un producto con unas caracterfstlcas objetivas 

que responda al estandar o criterio de aceptación definido. 

Secuencia de actividades, propiamente precisan de medios y recursos con 

determinados requisitos para ejecutarlo. asi como su respectivo método de 

trabajo. 

Oulput (salida). es el producto que va destinado a un usuario o cliente. 
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Para Alarcón (1999) el concepto de procesos consiste en un conjunto de actividades 

que, con un input recibido, es capaz de crear un producto de valor para el cliente. Dichas 

actividades están relacionadas unas con otras e integradas de manera coherente y terminan 

con la entrega del producto o servicio al cliente. 

El investigador Palacios (2002) señala que procedimiento es el conjunto o sucesión 

de tareas secuenciadas (conocidas también como pasos) ampliamente vinculadas 

cronológicamente dispuestas, que precisan la forma de hacer algo, incluyendo el qué, cómo 

y a quién le corresponde el desarrollo de las tareas. 

De conformidad a lo indicado por Hellriegel y Slocum (2009), los procedimientos son 

secuencias de pasos, previamente establecidos, que los gerentes y los empleados deben 

seguir para desempeñar sus tareas y lidiar con los problemas. 

Adicionalmente, Stoner y otros (1996), señalan que procedimiento corresponde a un 

plan establecido que contiene lineamientos detallados para manejar actos de la organización 

que se presentan con regularidad. 

Una percepción similar es la señalada por Coulter y Robbins (2000), en la que 

indican que los procedimientos son planes por medio de los cuales se establece un método 

para el manejo de actividades futuras. Consisten en secuencias cronológicas de las 

acciones requeridas. Son guías de acción, no de pensamiento, en las que se detalla la 

manera exacta en que deben realizarse ciertas actividades. 

Palacios (1998) expone que los procedimientos son en esencia formas de actuación 

preestablecidas con el fin de orientar a Jos miembros de la organización en la ejecución de 

sus tareas, actividades y acciones específicas. 

Para Beltrán y otros (2002) existe una diferencia entre procesos y procedimientos, 

para lo cual indican que los procedimientos documentados han servido y sirven para 

establecer documentalmente la manera de llevar a cabo una actividad o un conjunto de 
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actividades, centrándose en la forma en la que se debe trabajar o que se deben hacer las 

cosas para llevar a cabo una determinada tarea. Por otra parte, señalan que un proceso 

transforma entradas en salidas, lo que acentúa la finalidad de las actividades que componen 

dicho proceso. 

Para ilustrar esta manera de exponer la diferencía entre procesos y procedimientos 

se presenta la siguiente figura: 

Ilustración 6: Diferencia entre proceso y procedimiento 

PROCESO 

"Con.~.mto de actividades 
muttmmente relaciooaáas o quo 

fnteractúan. las c ualoo transforman 
entradas en salidas" 

fuente: (Beltrán y otros 2002) 

PROCEDIMIENTO 

" Forma especificada para llevar a 
e.abo Uf]a ac!Mdad o 1.1n proceso" 

-

Tornando en consideración estas percepciones se puede determinar para efectos de 

esta investigación, que los procesos están compuestos por una serie de procedimientos, en 

busca de un objetivo de Ja organización. Asimismo, los procedimientos corresponden al 

conjunto de actividades o acciones específicas realizadas en una secuencia de pasos para 

el desarrollo de producto o servicio, con una metodología particular y un responsable para el 

desarrollo de cada actividad. 

2.3.3.8. Diagramación de los procesos y procedimientos de trabajo 

Es importante indicar que para efectos de esta investigación se tomara como 

referencia para la diagramación de procesos y procedimientos la nomenclatura establecida 

por la Norma ANSI, para lo cual el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica 

en su "Guía para la elaboración de diagramas de flujo", explica de la siguiente manera: 
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> Norma American Nationaf Standard fnstitute (ANSI) 

El Instituto Nacional de Normalización Estadounidense, es una organización privada 

sin fines lucrativos que administra y coordina la normalización voluntaria y las actividades 

relacionadas a Ja evaluación de conformidad en los Estado Unidos. 

La simbología que ha desarrollado ANSI para la elaboración de diagramas de flujo es 

la siguiente: 

50 



Ilustración 7: Simbología ANSI 

Sfmboto Sit:mlfkaúo 

o tnh:;Jp/ Hn 

D Operachfo J Ad:Mdad 

Documento 

Datos 

Almacenamiento l Archivo 

Decisión 

+ líneas de flujo 

o Conector 

o Conector de página 

Fuente: Ministeño de Planificación Nacional y Política Económica. 2009 

~ Diagrama de flujo con simbología ANSI 

l.Para que se utiHza? 

Indica cl lnldo y el final del 
ctlagrama de flujo, 

Símbolo de proceso, representa la 
realizad6n de una operación o 
actMdad relativas a un 
procedimiento. 
Representa cualquier tipo de 
dOcumento que entra. se utilice, 
se genere o salga del 
Procedimiento. 

lndíc.a la salida y entr.ada~ .de 
datos, 

Indica el dep6sito permanente de 
un documento o información 
dentro de un a.rchivo. 

Indica un punto dentro del t1ujo en 
que son posibles varios caminos 
alternativos. 

Conetta los sfmbolos señalando el 
orden en que se deben realizar 
!as dist!ntas operaciones. 

Conector dentro de pagina. 
Representa la continuidad del 
diagrama dentro de la misma 
página. Enlaza dos pasos no 
consecutivos en una misma 

Representa fa continuidad del 
diagrama en otra página. 
Representa una conexión o enlace 
con -01.'Ta hoja diferente en !a que 
continua el diagrama de flujo. 

El Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica, expone el slgt;1ieAte 

ejemplo de diagrama de flujo utilizando la simbología de Ja Norma ANSI. 
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Ilustración 8: Ejemplo de diagrama de flujo con simbología ANSI 

1 nieres:ad:1 

( hielo 

f':"""\ 
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( Rn ) . 
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8 :: Ballr:ll"i.Já t~ .u.rrlaip1 ált 
BUllUD 

OP :: Cnillr áll 1'1!CD 

Dep:art:arnento 1:P- F'ffson:al 
Bllcc. Rmlumr. 

i5U1'.JOZ1 '] 

Óll l!ifll \I~ 

Cnbn ár 
R:mo , 

_.--:;;r-· 
-~'"iic"!~.?..:..._) 
--_:__---· 

~I)bll 

oantalll" 
llrJii'.i , 

=(::--· .. ---~i---~
= ·· .. ,_,/ 

Fuente: Guía para la elaboración de diagramas de flujo- Ministerio de Planificación Nacional y Política 

Económica. 2009. 

Adícíonalmente, Heizer y Render (2004), señalan que existen cuatro herramientas 

que ayudan a comprender las complejidades del diseño y redíseño del proceso, las cuales 
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corresponden a diagramas de flujo, gráfica de la función-tiempo, diagramas del proceso y 

diseño preliminar del proceso. Los mismos se explican a continuación: 

Diagrama de flujo, es un esquema o un dibujo del movimiento de los 

materiales, productos o personas. Estos diagramas ayudan a entender, 

analizar y comunicar un proceso. 

Gráfica de función-tiempo, es un diagrama de flujo al que se le agrega tiempo 

en el eje horizontal. Este tipo de análisis permite que los usuarios identifiquen 

y eliminen desperdicios, como pasos de más, duplicidades y demoras. 

Diagramas de proceso, comprenden símbolos, tiempo y distancia, con la 

finalidad de ofrecer una forma objetiva y estructurada para analizar y registrar 

las actividades que conforman un proceso. 

Diseño preliminar del servicio, es una técnica de análisis del proceso que se 

presta para enfocarse en el cliente y en la interacción del proveedor con el 

cliente. 

2.3.3.9. Administración del recurso humano 

En el presente trabajo final de graduación se realizará un diagnóstico del recurso 

humano de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, para lo cual es importante 

conocer distintas percepciones que permitan contar con mayor cantidad de elementos de 

juicio para efectuar dicho diagnóstico. 

Para Mondy y Noe (2005), la administración de recursos humanos (ARH) es la 

utilización de las personas como recursos para lograr objetivos organizacionales. Asimismo, 

señalan cinco áreas funcionales que hacen eficaz la ARH, las cuales se detallan a 

continuación: 
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Proceso de empleo: a través de este proceso las organizaciones se aseguran 

de contar siempre con el número adecuado de empleados que posean las 

competencias necesarias, en los puestos correctos y en el momento 

oportuno, para lograr sus objetivos. 

Desarrollo de recursos humanos: es una función importante de Ja ARH que 

consiste no solo en capacitación, sino también en la planeación de carreras 

individuales y actividades de desarrollo, desarrollo organizacional y 

evaluación del desempeño. 

Compensaciones y beneficios: un sistema de compensación bien diseñado 

proporciona a los empleados gratificaciones adecuadas y equitativas por su 

contribución al cumplimiento de las metas organízacionales. 

Seguridad social y salud: la seguridad social implica proteger a Jos 

empleados de lesiones causadas por accidentes de trabajo. La salud se 

refiere a la ausencia de enfermedad física o emocional de los empleados. 

Relaciones laborales y con empleados: cuando un sindicato representa a Jos 

empleados de una organización, la actividad de recursos humanos se refiere 

a menudo como relaciones industriales, que se encargan de la negociación 

colectiva. 

Robbins y Decenzo (2002) señalan que la administración de recursos humanos en la 

función de la administración que se encarga de conseguir, capacitar, motivar y retener a 

empleados competentes. 

Para Rodríguez (2007), la administración de recursos humanos consiste en la 

planeación, reclutamiento, selección, administración de sueldos, capacitación, relaciones 

laborales, higiene y seguridad en las organizaciones. Entre sus principales objetivos se 

encuentra regular de manera justa y técnica las diferentes fases de las relaciones laborales 
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de una organización, para promover al máximo el mejoramiento de bienes y servicios 

producidos. 

De similar manera lo plantea Dessler (2004), el cual señala que la administración de 

recursos humanos se refiere a las prácticas y políticas necesarias para mejorar los asunto 

que tienen que ver con las relaciones humanas en el trabajo administrativo; en específico se 

trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar y ofrecer un ambiente seguro y equitativo 

para los empleados de la compañía. 

De lo anterior, se puede determinar que la administración de recursos humanos es 

todo un proceso de gestión, en el que involucra el desarrollo de diferentes actividades como 

el reclutamiento y selección, capacitación y formación de personal, evaluaciones, 

remuneración y bonificaciones, así como la promoción de un ambiente laboral óptimo para el 

cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales. 

2.3.3.1 O. Puestos de trabajo 

El diseño de los puestos de trabajo sirve para fijar las actividades a realizar en el 

mismo, según lo explica De Miguel (2005), adicionalmente señala que es importante por dos 

motivos, ya que agrupa las actividades de forma razonable, buscando la eficiencia de la 

organización, y también porque puede influir sobre la motivación de los empleados. 

De igual manera señala que existen cuatro principales planteamientos para el diseño 

de puestos, los cuales son simplificación, rotación, ampliación y enriquecimiento. En este 

sentido, De Miguel explica cada uno de los planteamientos de la siguiente manera: 

Simplificación: con la simplificación se busca que sólo se haga en el puesto 

de trabajo un número de tareas muy reducido. 

Rotación: la rotación de puesto es el cambio periódico de los trabajadores en 

un conjunto de puestos de acuerdo con un orden planificado. Se pretende 

reducir la monotonía que se da en los puestos simplificados. 
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Ampliación: la ampliación del puesto supone aumentar el número de tareas 

realizadas en el mismo. Lo que busca es un trabajo más estimulante. 

Enriquecimiento: se pretende transformar los trabajos rutinarios en otros más 

motivadores, dando para ello más responsabilidad, autonomía y "feedback". 

En el mismo orden de ideas, en la obra de Valenzuela y Ortiz (2004), señalan Ja 

importancia de efectuar un análisis de puestos descrita por Reyes Ponce (2003), la cual 

indican que la técnica de análisis de puestos responde a una urgente necesidad de las 

empresas, ya que para organizar eficazmente el trabajo, es indispensable conocer con toda 

precisión "lo que cada trabajador hace" y "las actitudes que se requieren para hacerlo bien". 

Asimismo, dichos autores ven el análisis de los puestos de· trabajo como una 

necesidad legal, argumentando en todo trabajo existen dos partes, por un lado Ja 

organización (el patrono) y por otro lado el trabajador. De igual manera, ven esta percepción 

como una necesidad social cuando se refiere a que en toda organización hay relaciones 

existentes entre Jos seres humanos, ya que el individuo pasa la tercera parte del día dentro 

de la organización, lo que propicia que al convivir con otras personas se formen grupos con 

características diferentes a las del grupo familiar o social. Igualmente, ven el análisis de 

puestos como una necesidad de productividad, en la medida en que es indiscutible que toda 

organización requiere de un desarrollo constante, por lo que los altos directivos se 

preocupan por contar con recurso humano capaz de desempeñar en forma eficiente y 

productiva los diferentes puestos de trabajo. 

Desde el punto de vista de la Administración de Recursos Humanos, Olleros (2005), 

señala que poseer un exacto conocimiento del puesto de trabajo es indispensable para 

iniciar correctamente un proceso de selección de personal, ya que si dicho proceso lo va a 

llevar a cabo la misma empresa o bien por consultores externos, siempre se impone un 

análisis del puesto y de su entorno. 
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Adicionalmente, Olleros (2005) señala que los análisis y descripciones de puesto son 

útiles para una gran variedad de aplicaciones en el campo de la función de personal: 

selección, orientación profesional, planificación de carreras, valoración de puestos de 

trabajo, evaluación del desempeño, formación, seguridad e higiene, clasificación de puestos, 

entre otros. 

Femández (1995) describe en su obra que los puestos de trabajo es la exposición 

detallada, estructurada, ordenada y sistemática, según un protocolo que conlleva al 

desarrollo de un Análisis de Puestos de Trabajo (ATP). Esta exposición podrá ser redactada 

en prosa en forma narrativa o presentada en formatos codificados, según reglas 

previamente establecidas o de forma mixta, y no tiene que incluir necesariamente la 

especificación, aunque es común que se acompañe. 

Es importante indicar que Fernández hace referencia a las siglas APT, cuyo 

significado es Análisis de Puestos de Trabajo, el cual lo define como el proceso a través del 

cual un puesto de trabajo es descompuesto en unidades menores e identificables. Estas 

unidades menores suelen ser las tareas, pero el proceso analítico puede ir más allá para 

descender, por ejemplo a nivel de las operaciones, acciones y movimientos. 

>- Métodos y técnicas 

De conformidad al estudio de los puestos de trabajo realizado por Roig (1996), indica 

que existen dos grupos de métodos y técnicas utilizados comúnmente en este tipo de 

análisis, los cuales son los métodos directos o clásicos y los métodos indirectos, los mismos 

se describen en el siguiente párrafo. 

Los métodos directos o clásicos, comprenden todos aquellos sistemas, 

procedimientos y técnicas de estudio o de análisis de los puestos de trabajo, que permiten 

obtener un conocimiento directo e inmediato de la estructura, funcionamiento e 

implicaciones o exigencias del puesto, ya sea observando, registrando y anotando en el 

mismo lugar de trabajo, todas y cada una de las operaciones, actividades, tareas y 

cometidos o funciones que ejecuta el operario o empleado del puesto de trabajo. 
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Entre estos métodos directos se destacan: 

Métodos interrogatjvos (técnica de la entrevista y técnica del cuestionario). 

Métodos de observación (directa, inmediata, de suficiente duración, integra, 

objetiva, contrastada, reservada o discreta y aceptada por los empleados). 

Los métodos indirectos, comprenden todos aquellos sistemas, procedimientos y 

técnicas que pretenden deducir, de forma indirecta el tipo de tareas y exigencias o 

implicaciones de los distintos puestos de trabajo que se van estudiar a través de 

observaciones de incidentes, de fallos, de errores, de reacciones con simuladores, entre 

otros. 

Roig (1996), divide este método en tres grupos: 

Técnicas de registro y análisis de errores, registra y sistematiza conductas 

omitidas, las actividades mal realizadas, errores y fallos cometidos. 

Los métodos de análisis funcional de los puestos como sistemas, dos clases 

de funciones y relaciones, intrasistémicas o intragrupales (dentro de cada 

grupo, subgrupo, subsistema) y extrasistémicas o intergrupales (entre los 

distintos grupos que conforman una organización y entre cada organización o 

institución). 

Los métodos de simulación, se lleva a cabo a través de simuladores o 

puestos artificiales, que son modelos físicos o maquetas que reproducen lo 

más exactamente posible y en su totalidad el puesto real. 

2.3.3.11. División del trabajo 

Una vez realizado un estudio de los puestos de trabajo presentes en la Central de 

Radiocomunicaciones y Emergencias, se considera relevante determinar si existe una 
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división del trabajo, y si la misma responde a los objetivos y metas planteadas por el 

departamento. Por lo que se describe de manera diferentes percepciones de la división del 

trabajo, a fin de que la misma se pueda comprender y de esta manera desarrollar una 

propuesta de división del trabajo en la CRE. 

De conformidad a lo indicado por Hellriegel y Slocum (2009) la divísión del trabajo se 

refiere a las distintas formas de dividir las tareas y el trabajo para poder alcanzar las metas. 

Asimismo, se supone que cuantas menos tareas desempeñe una persona, tanto mejor se 

espera que lo haga. No obstante, un incremento continuo de la división del trabajo puede 

llegar a ser contraproducente, ya que los empleados que sólo desempeñan trabajos simples 

y rutinarios, que requieren pocas habilidades, se sentirán aburridos y frustrados. 

Para Rodríguez (2002), la división del trabajo definirse como la separación y 

delimitación de las actividades, con el fin de realizar una función con la mayor precisión, 

eficiencia y el mínimo esfuerzo, lo cual da Jugar a la especialización y perfeccionamiento en 

el trabajo. Asimismo, para la organización significa la base que permite determinar las 

distintas actividades que se van a realizar, así como los deberes y las relaciones que existen 

entre ellas. 

En la obra de Gilli (2007), se mencionan los principales antecedentes relacionados 

con la división del trabajo, donde señala que Adam Smith en 1776, es el primero que hace 

mención a la división del trabajo como base del aumento en la productividad. 

Posteriormente, Frederick Taylor, al considerar la importancia de observar y estudiar el 

trabajo en forma sistemática, propone la división del trabajo como base de la especialización 

y del aumento de la productividad. También es uno de los principios planteados por Henri 

Fayol en 1976, y tiene por finalidad producir más y mejor con el mismo esfuerzo. 

En este sentido, se considera importante para el desarrollo del presente proyecto que 

se efectúe un análisis, si en la actualidad existe una división del trabajo en la CRE, en caso 

de que exista se pretende determinar si la misma se enfoca en razón de los concepciones 

mencionadas con anterioridad. 
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2.3.3.12. Especialización del trabajo 

Para Robbins y Decenzo (2002) la especialización del trabajo es un componente de 

la estructura de la organización que implica que cada una de las distintas personas 

desempeña sólo uno de los pasos de un trabajo, en lugar de que una sola realice todo el 

trabajo; de manera que se hace uso eficiente de las diversas habilidades que poseen las 

personas. 

Adicionalmente Robbins (2004), en otra de sus publicaciones señala sobre esta 

concepción como el grado en que las tareas de la organización estén dividas en puestos de 

trabajo, es decir, que en lugar de que un solo individuo haga todo el trabajo, éste se divide 

en varios pasos y cada uno lo completa una persona por su cuenta. 

Una concepción importante sobre especialización del trabajo es la que menciona 

Mintzberg (2005) indicando que el mayor tamaño de una organización crea una mayor 

especialización del trabajo dentro de las unidades, y ambos factores crean primero una 

mayor diferenciación entre unidades, y subsecuente mente más niveles jerárquicos.} 

Para efectos de esta investigación, se tomará en consideración si en la CRE hay una 

especialización del trabajo, en función de las distintas labores realizadas en la unidad. En 

este sentido, la especialización del trabajo se puede concebir como división de las diferentes 

actividades y tareas que se desarrollan en un centro de trabajo, donde cada colaborador se 

especializa en un área o un tema específico de un proceso de producción o de un servicio. 

2.3.3.13. Distribución en planta 

Como complemento al análisis de puestos que se pretende realizar, así como el 

estudio de la división del trabajo y la especialización del trabajo que se realiza en la CRE, se 

considera relevante efectuar un análisis de la distribución en planta de la unidad, en función 

del proceso y procedimientos ejecutados, para lo cual se tomará en consideración la 

siguientes referencias para el desarrollo de dicho análisis. 
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Para De la Fuente y Fernández (2005), la distribución en planta consiste en la 

ordenación física de los factores y elementos industriales que participan en el proceso 

productivo de la empresa, en la distribución del área, en la determinación de las figuras, 

formas relativas, y ubicación de los distintos departamentos. 

De la Fuente y Fernández (2005), señalan que dependiendo del tipo de producción 

de la empresa la distribución podrá realizarse de cinco tipos distintos,· los cuales se 

describen a continuación: 

a. Distribución de proyecto singular, referida al conjunto de actividades en 

algunos casos de carácter irrepetible que tienen lugar como consecuencia de 

proyectos de alta envergadura. 

b. Distribución de posición fija, se usa cuando el producto es demasiado grande 

o engorroso para moverlo a fo largo de las distintas fases del proceso. 

c. Distribución por grupos autónomos de trabajo, se usa cuando los volúmenes 

de producción para cada producto particular no son suficientes como para 

justificar una distribución del producto, mientras que si se agrupan en forma 

lógica ciertos productos en familias, la distribución de producto puede ser 

adecuada para cada familia. 

d. Distribución basada en el producto, se utiliza en procesos de producción en 

los cuales a maquinaria y los servicios auxiliares fluyen directamente desde 

una estación de trabajo a la siguiente. 

e. Distribución basada en el proceso, la maquinaria y los servicios se agrupan 
(,':' 

según características funcionales, esta se emplea cuando existe un bajo 

volumen de producción de numerosos productos desiguales. 

En el caso particular de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, el tipo de 

distribución en planta que podría utilizarse es la distribución basada en el proceso, donde 

todo el equipo se agrupa según las características funcionales, además tomando en 

consideración la diversidad de incidentes o eventos que son atendidos en la unidad donde 

se relaciona con una producción de productos desiguales. 
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Boria y García (2005), señalan que la distribución en planta consiste en determinar la 

mejor disposición de los diferentes elementos que componen el proceso productivo, de 

manera que se consigan los objetivos fijados de la forma más adecuada y eficiente posible. 

Trata básicamente de decidir cuál será la mejor disposición de los talleres o lugares de 

trabajo, de forma que se reduzcan distancias a recorrer y que el costo de manipulación de 

los materiales sea mínimo. 

De esta manera Suñé y otros (2004) señalan que la distribución en planta persigue 

optimizar la ordenación de las máquinas, personas, materiales y servicios auxilíares de 

manera que el valor añadido por la función de producción sea máximo. Señalan que a través 

de la distribución en planta se pretende minimizar el manejo de materiales para que el 

tiempo de transporte sea mínimo, a fin de reducir los costes de movimiento de materiales, ya 

que se utilizan máquinas y personas para realizar esta actividad, además busca reducir las 

pérdidas en los productos sensibles al transporte, ya que cuanto más se transportan los 

productos van a producir más deterioro. 

Adicionalmente, con la distribución se pretende utilizar el espacio disponible de la 

mejor forma posible, donde las instalaciones deben ser un adecuado equilibrio entre la 

prestación de un servicio fácil y rápido, y un flujo eficiente de materiales e información para 

las operaciones internas. 

2.3.4. Dirección 

En lo correspondiente al desarrollo de aspectos relacionados con esta función 

administrativa, se tomará en consideración la definición dirección como tal, y además otras 

concepciones como desempeño organizacional, optimización, estandarización, 

productividad, eficiencia, eficacia y cultura organizacional. 

De conformidad a lo mencionado por Hellriegel y otros (2006), la dirección implica 

lograr que otros realicen las tareas necesarias motivándolas a lograr las metas de la 

organización; señalan además que la dirección no sólo se hace después de que terminan la 

planeación y la organización; es un elemento crucial de esas funciones. 
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Según Rodríguez (2003), en la dirección se pueden hacer planes, organizar y 

obtener recursos, pero no se logrará ningún resultado tangible hasta que se lleven a cabo 

las decisiones que corresponden a las actividades propuestas y organizadas. Señala 

además que, para dirigir hay que inducir a los demás a realizar los planes que se han 

trazado y a que se mantengan dentro de los límites impuestos por el organismo. 

Para Stoner y otros (1996), dirigir implica mandar, influir y motivar a los empleados 

para que realicen tareas esenciales. Señalan además que la dirección llega al fondo de las 

relaciones de los gerentes con cada una de las personas que trabajan con ellos. Los 

gerentes dirigen tratando de convencer a los demás de que se les unan para lograr el futuro 

que surge de los pasos de la planeación y la organización. 

2.3.4.1. Desempeño organizacíonal 

Para Lusthaus y otros (2002), la mayoría de las organizaciones sin fines de lucro 

consideran su desempeño en términos del cumplimiento de los mandatos asociados a su 

misión, sus objetivos o sus metas. La efectividad y la eficiencia en una época constituían los 

conceptos estándares utilizados para determinar el desempeño organizacional. Sin 

embargo, desde los años setenta han surgido otras numerosas variables relacionadas con el 

desempeño organizacional, como la moral, la innovación, el recambio de personal, la 

adaptabilidad y la orientación al cambio. 

En la siguiente figura se ilustran los diferentes factores que inciden en el desempeño 

organizacional: 
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Ilustración 9: Factores del desempeño organizacional 
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Fuente: (Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Montalván. 2002). 

Para Fuentes y Hurtado (2002). el desempeño es un término abundantemente 

utilizado dentro de la literatura de las organizaciones, sin embargo, el concepto, el nivel de 

análisis y la medición presentan una gran ambigüedad. Bajo la denominación de desempeño 

organizacional podernos encontrar la productividad, la satisfacción de los empleados, la 

rentabilidad , la eficiencia, etc. El desempeño es un concepto multidimensional y un único 

ítem puede no ser capaz de proporcionar una adecuada comprensión de las implicaciones 

de otros conceptos de interés en el mismo. 

Una concepción similar es la que presenta James y Lindsay (2008). en la que 

señalan que la medición y el análisis del desempeño organizacional se enfoca hacia los 

principales componentes de un sistema de medición del desempeño eficaz; se ocupa de la 
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selección, administración y uso de los datos y la información en una organización para la 

medición y análisis del desempeño en apoyo a la planeación organizacional y la mejora del 

desempeño. 

2.3.4.2. Optimización 

Desde un enfoque de procesos Tovar y Mota (2007), señalan que la optimización 

consiste en el análisis detallado de las actividades que integran al proceso, con el fin de 

buscar las condiciones, los medios y la mejor ruta para lograr el máximo rendimiento, y la 

mejor utilización de los recursos, y así cumplir con los objetivos establecidos. 

Si se analiza este concepto desde una perspectiva de costes logísticos, según 

Lozano (2003) optimizar algo es conseguir los máximos objetivos con el mínimo esfuerzo. 

Asimismo, por optimización de costes debe entenderse cualquier acción que vaya dirigida, 

más allá de una simple reducción de costes, a hacer máximo el beneficio de la empresa. 

La Real Academia Española define el concepto optimizar como buscar la mejor 

manera de realizar una actividad. 

De todas las concepciones anteriores, donde se expone el concepto de optimización 

desde diferentes perspectivas, se puede concluir que optimización corresponde a sacar el 

máximo provecho a los recursos disponibles que son utilizados para el cumplimiento de los 

objetivos propuestos, de una manera equilibrada y racional. 

2.3.4.3. Estandarización 

Si se analiza este concepto desde un punto de vista productivo Gaither y Frazier 

(2000), señalan que la estandarización se refiere a la actividad de diseño que reduce la 

diversidad en un grupo de producto o componentes. La estandañzación de los grupos o 

componentes da por lo general un volumen más elevado de cada uno de los productos o 

modelo de componente, lo que puede resultar en costos menores de producción, mejor 

calidad del producto, mayor facilidad de automatización y menor inversión en inventarios. 
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De similar manera lo menciona Lamb y otros (2006), donde señalan que las 

empresas que practican la estandarización global del marketing elaboran productos 

globalmente estandarizados que se venderán en la misma forma en todo el mundo. La 

producción uniforme debe permitir a las compañías reducir los costos de producción y 

marketing e incrementar las utilidades. 

Czinkota y Ronkainen (2008), realizan un análisis de las ventajas y desventajas de la 

estandarización, donde realizan una comparación con fa adaptación en Jugar de la 

estandarización, al respecto indican entre los beneficios de la estandarización de vender el 

producto en todo el mundo son los ahorros en costos de producción y marketing; desde la 

perspectiva de la adaptación es que existen influencias gubernamentales de regulación que 

suelen ser distintas en el mundo. 

2.3.4.4. Productividad 

Una vez que se conoce la concepción de estandarización en el enunciado anterior, 

se considera que la misma está relacionada con el concepto de productividad, ésta se 

puede constatar en la publicación de conclusiones científicas, las cuales indican que si 

existe una adecuada estandarización de la producción, existirá una mayor productividad, 

especialmente en aquellas organizaciones enfocadas en la industria de productos. 

Con el propósito de tomar como referencia obras que tengan mayor relación con el 

tipo de organización que es la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias, se tomará 

en consideración lo expuesto por Pucho! (2007), donde señala que para medir la 

productividad de un departamento que no produce nada tangible, y que tampoco vende 

nada, hay que recurrir a la noción de cliente interno, que como se sabe es aquella persona o 

departamento con el que se relacionan profesionalmente. Este autor menciona el ejemplo de 

un hospital, el cliente de laboratorio de análisis no es la persona a quien se le efectúan estas 

pruebas, por más que sea él o ella quien paga la factura. El cliente es el médico, o la 

consulta que prescribe dicho análisis. 
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Una percepción general sobre productividad es mencionada por Huertas y 

Domínguez (2008), donde señala que consiste en aumentar el rendimiento de Jos recursos 

disponibles de un país, de una región, o de una empresa. Ha permitido el crecimiento 

económico de las naciones y el de sus ciudadanos, elevando ingresos y mejorando su 

calidad de vida proporcionándoles tiempo de ocio. 

Para Daft (2007), las metas de productividad comprenden la cantidad de producción 

alcanzada a partir de los recursos disponibles. Por lo general se refieren a la cantidad de 

entradas de recursos requeridos para lograr la producción deseada y por lo general están 

expresadas en términos de "costos por unidad de producción", "unidades producidas por 

empleados" o "costo de recurso por empleado". 

Según Gaither y Frazier (2000), la productividad de un recurso es la cantidad de 

productos o servicios producidos en un periodo, dividido entre el monto requerido de dicho 

recurso. 

2.3.4.5. Eficiencia 

Existe una relación entre la percepción de productividad y eficiencia, así lo explica 

Medina (2005), donde señala que el concepto de eficiencia y productividad son semejantes, 

ya que ambos relacionan recursos con resultados. La diferencia está en que la primera 

considera Jos recursos como unidades físicas, mientras la eficiencia traduce los insumos a 

unidades monetarias. 

Según Huertas y Dominguez (2008) la eficiencia se logra el objetivo perseguido con 

el mínimo de inputs. Parafraseando lo indicado por estos autores, el concepto de eficiencia 

corresponde al alcance de las metas utilizando la menor cantidad de recursos posible. 

Según Koontz y Weihrich (2004) se entiende como eficiencia al logro de Jos objetivos 

con el empleo de la mínima cantidad de recursos. 
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De conformidad a lo indicado por Silva (2007), eficiencia consiste en realizar un 

trabajo o una actividad al menor costo posible y en el menor tiempo, sin desperdiciar 

recursos económicos, materiales y humanos; pero a la vez implica calidad al hacer bien lo 

que se hace. 

Para Stoner y otros (1996), la eficiencia es la capacidad de reducir al mínimo los 

recursos usados para alcanzar los objetivos de la organización: "hacer las cosas bien". 

Para efectos de esta investigación el concepto de eficiencia consiste en la medición 

de los esfuerzos que se requieren para alcanzar los objetivos. El costo, el tiempo, el uso 

adecuado de factores materiales y humanos, cumplir con la calidad propuesta, constituyen 

elementos inherentes a la eficiencia. 

~ Medición de Ja eficiencia 

Para Daft (2007) señala que es difícil medir la efectividad global en las 

organizaciones. Las organizaciones son grandes, diversas y fragmentadas; llevan a cabo 

muchas actividades de manera simultánea, persiguen metas múltiples y generan muchos 

resultados, algunos planeados y otros no intencionados. Además señala que los directores 

determinan qué indicadores medir con el fin de medir la efectividad en sus organizaciones. 

A continuación se van a mencionar tres enfoques establecidos por Daft (2007) los 

cuales están basados en buscar cuál es la parte de la organización que los administradores 

consideran prioritario medir. 

Enfoque basado en metas: consiste en identificar las metas de producción de 

una organización y evalúa que tan bien las está logrando. Las metas 

importantes a considerar son las operativas. 

Enfoque basado en recursos: consiste en la capacidad de la organización en 

términos relativos o absolutos, para obtener recursos escasos y valiosos e 

integrarlos y administrarlos exitosamente. 
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Enfoque basado en el proceso interno: se mide en función de la salud y la 

eficiencia interna organizacionaL Una organización efectiva tiene un proceso 

interno sin problemas y bien lubricado. Los empleados están satisfechos y 

felices. 

Como complemento a lo anterior, Vida! (2004), menciona que la eficiencia es un 

concepto relativo, que exige sea evaluado en relación con algo o con alguien. Mide el uso 

adecuado de recursos para obtener un producto o servicio. Las principales características 

de los indicadores de eficiencia son: 

Están relacionados con aspectos internos de la organización. 

Están dados por el número de unidades producidas por unidad de recurso 

utilizado, con respecto al número esperado de unidades producidas por 

unidad de recurso. 

Es dada como una medida del manejo de los recursos presentes en el 

proceso tales como: materiales humanos, tecnológicos, económicos y 

logísticos. 

2.3.4.6. Eficacia 

De la mano de la concepción de eficiencia, se encuentra el concepto eficacia en las 

organizaciones, en el que Da Silva (2002), menciona que la eficacia está relacionada con el 

logro de los objetivos/resultados propuestos, es decir con la realización de actividades que 

permitan alcanzar las metas establecidas. La eficacia es la medida en que alcanzamos el 

objetivo o resultado. 

Para Koontz y Weihrich (2004) el concepto de eficacia se refiere al logro de los 

objetivos. Por lo que se puede determinar que eficacia en una organización es cuando, se 

han alcanzado los objetivos planteados inicialmente, al realizarse las tareas correctamente y 

se utilizan la cantidad de recursos disponibles, sin que éste sea un factor determinante para 

la consecución del objetivo. 
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En una concepción similar Huertas y Dominguez (2008) señalan que la eficacia es la 

obtención de los resultados marcados como objetivos, y puede ser expresado en una 

cantidad, en la calidad percibida o .en ambos. 

Parafraseando la anterior, se puede decir que eficacia, mide los resultados 

alcanzados en función de los objetivos que se han propuesto, presuponiendo que esos 

objetivos se mantienen alineados con la visión que se ha definido. 

Stoner y otros (1996), señala que la eficacia implica elegir las metas acertadas, es 

decir es la capacidad para determinar los objetivos apropiados "hacer lo que se debe hacer". 

Adicionalmente señala, ningún grado de eficiencia puede compensar la falta de eficacia, 

indica Drucker que la eficacia es la clave del éxito de una organización. Como conclusión se 

menciona que antes de dedicarse a hacer algo en forma eficiente, se tiene que estar 

seguros de que se ha encontrado algo acertado para hacer. 

Vida! (2004), señala que se entiende por eficacia el logro de los resultados 

propuestos. Desde la óptica del proceso debe entenderse que todo proceso es una cadena, 

que siempre tiene proveedores y clientes este último el que determina el logro de resultados. 

Entre los atributos del producto/servicio se encuentran los siguientes: 

Calidad: se calcula por el porcentaje de aceptaciones, rechazos o 

devoluciones que hagan los clientes o usuarios. 

Precio: esta medida está dada por la percepción que tiene el cliente del 

beneficio recibido por el producto o servicio. 

Oportunidad: cumplimiento en el tiempo de entrega de los productos 

solicitados por el cliente. Se mide como el porcentaje de despachos que 

están dentro o fuera del tiempo pactado con el cliente. 
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Confiabilidad (garantía): está relacionada con la garantía del bien o servicio 

de que éste funcionará adecuadamente y con la calidad y suficiencia de la 

información que el cliente recibe para hacer un buen uso del producto o 

servicio. Se mide por el porcentaje de reclamos recibidos. 

Comodidad: facilidad del cliente para acceder a los productos o servicios de 

la empresa. Se mide con encuestas de satisfacción. 

2.3.4.7. Cultura organizacional 

Armenteros y otros (2012), señalan que la cultura para el aprendizaje organizacional 

se caracteriza en que cada organización desarrolla suposiciones, conocimientos y reglas 

que permitan compartir el conocimiento, como oportunidad de desarrollo creando sentido de 

pertenencia, facilitando la adaptación de los empleados, incentivando la generación y 

difusión de nuevos conocimientos, tácito y explicito. 

De conformidad a Jo señalado por Koontz y otros (2008) la cultura organizacional es 

el patrón general de conducta, creencias y valores que sus miembros comparten. Se le 

puede inferir de lo que la gente dice, hace y piensa en el contexto de una organización. 

La cultura organizacional influye directamente, en la toma de decisiones de cada uno 

de Jos miembros de una organización, durante el transcurso del tiempo, lo cual genera que 

no cambie fácilmente, y promueve un comportamiento particular de sus integrantes, 

impulsando valores y principios para lograr un clima propicio para el aprendizaje y la 

innovación. 

Para Benjamín (2009), el término de cultura organizacional contempla diferentes 

aspectos relacionados con el comportamiento de los individuos en una organización y 

abarca diferentes características como el conjunto de creencias, actitudes, valores, hábitos, 

costumbres y formas de hacer las cosas que comparten los miembros de una sociedad en 

función de su contexto social y valores que Ja sustentan. 
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En este sentido, se pretende analizar los diferentes componentes de la cultura 

organizacional señalados por estos autores, a fin de determinar el comportamiento de la 

Central de Radiocomunicaciones y Emergencias y la percepción que tienen ante diversas 

costumbres y prácticas que se realizan en la misma. 

Con el propósito de efectuar un análisis de la cultura organizacional en la Central de 

Radiocomunicaciones y Emergencias, se tomará en consideración aspectos metodológicos 

que permitan desarrollar este estudio. 

> Metodología 

En razón de lo anterior, de conformidad a lo mencionado por Lusthaus y otros (2002), 

donde señalan que antes de considerar la manera de enfocar una evaluación 

organizacional, es preciso reflexionar sobre por qué y para quiénes se realiza. Por lo 

general, las evaluaciones son iniciadas por algún patrocinador, inversionista o miembro de 

una organización o por la organización misma. Además, el desafío final de realizar una 

evaluación organizacional y la implantación de sus resultados es determinar de qué manera 

la intervención puede mejorar el desempeño de la organización. 

Con respecto a la metodología a seguir, Lusthaus y otros (2002) indican que la 

evaluación organizacional sigue la tradición de una metodología conocida como "estudio de 

casos". Un estudio de caso es una forma cualitativa de evaluar, si bien utiliza datos tanto 

cualitativos como cuantitativos. 

Un estudio de casos requiere identificar las fuentes de información, los instrumentos 

que se han de utilizar y las maneras de recopilar información, así como de analizar la 

información. A continuación se resumen las tareas establecidas por Lusthaus y otros al 

(2002): 

Fuentes de datos, en un estudio de casos se acostumbra utilizar seis fuentes 

de prueba, documentación, datos de archivo, entrevistas, visitas al terreno, 
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observación directa y artefactos físicos (en algunas organizaciones existen 

tableros electrónicos con información). 

Recopilación de datos, es la creación de varias bases de datos, con gráficos, 

cuadros y números, algunos de los cuales se utilizan en el texto; otra 

información se adjunta como apéndice, mientras que otros datos no se 

utilizan para nada. 

Análisis de datos, es importante que los evaluadores tengan bien claro que 

tipos de análisis se requieren, donde, por ejemplo, si se requieren analizar 

cuestiones de estructura, se separarían los datos relacionados con la 

dirección de la junta directiva de los datos de las operaciones. 

2.3.5. Control 

En lo correspondiente al desarrollo de aspectos relacionados con esta función 

administrativa, se tomará en consideración la definición control como tal, y además otras 

concepciones como evaluación, Ley de Control Interno Nº8292, herramientas de evaluación 

e indicadores de gestión. 

De conformidad a lo mencionado por Hellriegel y otros (2006), el control es un 

proceso por el cual una persona, grupo u organización vigila en forma consciente el 

desempeño y toma una acción correctiva. 

Para Daft (2004), el control organizacional es el proceso sistemático con que los 

ejecutivos regulan las actividades para hacerlas compatibles con las expectativas 

establecidas en los planes en los objetivos y en las normas de desempeño. 

De igual manera para Robbins y Coulter (2005), el control es un proceso que 

consiste en supervisar las actividades para garantizar que se realicen según lo planeado y 

corregir cualquier desviación significativa. 
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Según Stoner y otros (1996), la función del control es que el gerente debe estar 

seguro de los actos de los miembros de la organización que, de hecho, la conducen hacia 

las metas establecidas. El control entraña tres elementos básicos, (1) establecer estándares 

de desempeño, (2) medir los resultados presentes, (3) comparar estos resultados con las 

normas establecidas, (4) tomar medidas correctivas cuando se detectan desviaciones. 

2.3.5.1. Evaluación 

De la mano del control se encuentra la evaluación, la cual es una práctica 

administrativa que se puede aplicar a los procesos de trabajo, proyectos, objetivos, metas, al 

recurso humano, entre otros; por lo que en términos generales la Real Academia Española 

define el concepto evaluar como la acción de estimar, apreciar, calcular, o señalar el valor 

de algo. Por lo que para efectos de esta investigación se tomará en consideración la 

concepción de evaluación del recurso humano, de proyectos y de procesos. 

Manucci (2006), explica que la definición de los procesos de evaluación consiste en 

el diseño de una serie de indicadores de gestión que permiten monitorear el proceso de 

redefinir las acciones. A través de los indicadores se evalúa el resultado de los procesos 

desarrollados y se establece un esquema de prioridades para la redefinición y creación de 

nuevas acciones. 

Desde la perspectiva de la administración de recursos humanos Robbins y Decenzo 

(2002), la implementación de un sistema de administración del desempeño es un proceso 

para establecer parámetros del desempeño y evaluarlo con el propósito de poder tomar 

decisiones acerca de los recursos humanos y presentar la documentación que fundamente 

las acciones tocantes al personal. 

Daft y Marcic (2006), señalan que la evaluación del desempeño comprenden los 

pasos de observación y evaluación del desempeño de empleados, registro de la evaluación 

y suministro de retroalimentación al empleado. Durante la evaluación del desempeño los 

administradores talentosos proporcionan retroalimentación y felicitaciones en relación con 

los elementos aceptables del desempeño de los empleados. 

74 



En este sentido, desde la perspectiva de la evaluación de proyectos, Córdoba (2006) 

señala que la evaluación es la medición de factores concurrentes y coadyuvantes, cuya 

natucaleza permite definir la factibilidad de ejecución del proyecto. La evaluación de un 

proyecto, se fundamenta en la necesidad de establecer las técnicas para determinar lo que 

está sucediendo y como ha ocurrido y apuntar hacia lo que encierra el futuro si no se 

interviene. 

2.3.5.2. Ley de Control Interno N°8292 

En el artículo 1 º de esta normativa se establece el contenido y ámbito de aplicación 

de la Ley N°8292, el cual se detalla a continuación: 

Artículo 1.- Contenido y ámbito de aplicación 

Esta Ley establece los criterios mínimos que deberán observar la Contraloría 

General de la República y los entes u órganos sujetos a su fiscalización, en el 

establecimiento, funcionamiento, mantenimiento, perfeccionamiento y 

evaluación de sus sistemas de control interno. 

De conformidad con lo establecido en dicha Ley, emitida por la Contraloría General 

de la República, se define la valoración del riesgo como la identificación y análisis de los 

riesgos que enfrenta la institución, tanto de fuentes internas como externas relevantes para 

la consecución de los objetivos; deben ser realizados por el jerarca y los titulares 

subordinados, con el fin de determinar cómo se deben administrar dichos riesgos. 

Además en el artículo 14, se establecen los deberes que tienen los jerarcas y 

titulares subordinados con respecto a la valoración del riesgo, los cuales se detallan a 

continuación: 
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a) Identificar y analizar los riesgos relevantes asociados al logro de los 

objetivos y las metas institucionales, definidos tanto en los planes anuales 

operativos como en los planes de mediano y de largo plazos. 

b) Analizar el efecto posible de los riesgos identificados, su importancia y la 

probabilidad de que ocurran, y decidir las acciones que se tomarán para 

administrarlos. 

c) Adoptar las medidas necesarias para el funcionamiento adecuado del 

sistema de valoración del riesgo y para ubicarse por lo menos en un nivel de 

riesgo organizacional aceptable. 

d) Establecer los mecanismos operativos que minimicen el riesgo en las 

acciones por ejecutar. 

Adicionalmente, la Ley Nº8292 en su artículo 18 señala que todo ente u órgano 

deberá contar con un sistema específico de valoración del riesgo institucional por áreas, 

sectores, actividades o tarea que, de conformidad con sus particularidades, permita 

identificar el nivel de riesgo institucional y adoptar los métodos de uso continuo y 

sistemático, a fin de analizar y administrar el nivel de dicho riesgo. 

Para Fiorito (2006), investigador argentino, señala que el término riesgo se utiliza en 

general para situaciones que involucran incertidumbre, en el sentido de que el rango de 

posibles resultados para una determinada acción es en cierta medida significativo. 

Para Cuello y otros (2008), todas las definiciones de riesgo llevan a pensar que en 

una situación riesgosa existen muchos elementos que es necesario analizar para poder 

llegar a controlarlo (objetivos, probabilidad, incertidumbre, efectos), y si bien los riesgos 

pueden traer consecuencias negativas, no tomarlos en algunas ocasiones puede ser un 

riesgo en sí mismo, pues se pueden perder oportunidades que podrían traer mayores 

beneficios. 
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Según Soldano (2008), la definición de riesgo corresponde a la probabilidad de que 

una amenaza se convierta en un desastre. 

Es importante tomar en consideración, las diferentes maneras en )as que se puede 

administrar un riesgo, a fin de minimizar su impacto negativo, así como la implementación 

de acciones que revertir los efectos negativos. Adicionalmente, en las organizaciones debe 

existir una adecuada administración de los riesgos, la cual tiene que estar incorporadas en 

los diferentes procesos y procedimientos ejecutados dentro de la organización. 

2.3.5.3. Indicadores de gestión 

Para Benjamín (2007), los indicadores de gestión en el proceso administrativo 

evalúan en términos cualitativos y cuantitativos el puntual cumplimiento de sus etapas y 

propósitos estratégicos a partir de la revisión de sus componentes. 

En este sentido, Manucci (2006), señala que los indicadores son los factores de 

evaluación que se utilizan para analizar el desempeño, la ejecución o el desarrollo de 

determinadas intervenciones específicas. Los indicadores se pueden diseñar 

específicamente para evaluar determinadas acciones, o bien se pueden importar 

indicadores de otras áreas (rentabilidad, market share, indicadores financieros, etc.) para 

utilizarlos en la lectura de evaluación. 

Para Soldevila y Roca (2004), indican que los indicadores de gestión pueden ser los 

siguientes: 

Indicadores internos y externos: los primeros controlan la evolución de las 

variables referidas a hechos que se producen fuera de la organización. En 

cambio, los indicadores internos controlan la evolución de variables y de 

hechos que se producen dentro de la organización. 

1 ndicadores cuantitativos y cualitativos: un indicador cuantitativo se concibe 

como aquel que mide el resultado del comportamiento de un factor clave, 
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expresando la magnitud numéricamente. Los indicadores cualitativos no 

utilizan una magnitud numérica, sino que se basan en la descripción 

cualitativa de una situación o en los caracteres que diferencian a una 

situación o variable determinada. 

Indicadores monetarios y no monetarios: miden el resultado del 

comportamiento de un factor clave en términos monetarios como una 

magnitud de medida, ya sea con referencia a ventas, costes, inversión, etc. 

Un indicador no monetario mide la actuación en términos diferentes. 

Indicadores financieros y no financieros: los financieros tienen la cualidad de 

relacionar la evolución de un factor clave con la situación económica y la 

situación financiera de la organización. 

Lo anterior, con el fin de identificar las debilidades presentadas en los distintos 

procesos y procedimientos de trabajo ejecutados en el departamento, así como determinar 

si las funciones realizadas concuerdan o responden a lo establecido en la normativa vigente. 

A raíz de lo anterior se pretende describir y analizar componentes administrativos de 

la CRE relacionados con la planeación como la misión, visión, políticas, valores, objetivos, 

metas, estrategias y presupuesto. En lo correspondiente a la organización se busca efectuar 

un análisis y diseño de la estructura organizacional actual, así como realizar el 

levantamiento, diagramación y análisis de los procesos y procedimientos de la unidad, así 

como realizar un análisis del recurso humano, de los puestos de trabajo, y la especialización 

del trabajo. Desde la perspectiva del componente de la dirección, se procura elaborar un 

análisis del desempeño organizacional, buscar una estandarización de los procesos, 

procedimientos y actividades de trabajo, asf como medir la productividad, eficiencia y 

eficacia de la unidad, acompañada de un análisis integral de la cultura organizacional 

presente en el centro de trabajo. Asimismo, desde el punto de vista del control de espera 

verificar la aplicación de la Ley de Control Interno, así como identificar la existencia de 

sistema de evaluación en los procesos de trabajo. 
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Una vez realizado el análisis de cada uno de los aspectos mencionados 

anteriormente, se presentará una propuesta con recomendaciones de mejora en la gestión 

administrativa y operativa que permita la optimización de recursos y mejorar los niveles de 

eficiencia en la unidad. Esta propuesta será presentada al superior jerárquico de la CRE, es 

decir, la Jefatura del Área Servicios Generales de la CCSS, el cual tiene la competencia 

encomendada para autorizar la implementación inmediata de algunas recomendaciones 

expuestas. Además, podrá elevar a los niveles superiores dicha propuesta, a fin de que sea 

valorada por los jerarcas y se defina la aprobación o no de los recursos, política y 

modificaciones propuestas. 
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CAPÍTULO 111 

PERFIL DE LA CENTRAL RADIOCOMUNICACIONES 

Y EMERGENCIAS DE LA CAJA COSTARRICENSE 

DE SEGURO SOCIAL 

En este capítulo se describe la situación actual presente en el proceso administrativo 

de la Central Radto-comunicaciones y Emergencias, recup-Handu -lus- -pyuc-esus- y

procedimientos existentes, identificando el propósito de la unidad de trabajo y su aporte para 

el cumplimiento de la misión y visión de la institución, así como el establecimiento de 

objetívos y metas de la unidad de trabajo. 

Adicionalmente, se procura señalar distintos aspectos presentes en los puestos de 

trabajo, así como la distribución del trabajo existente en la unidad y la especialización del 

mismo, como complemento a estos factores se hará un estudio de la distribución en planta 

de la Central, en función de los procesos y procedimientos ejecutados en la misma. 

En este sentido, se presenta el comportamiento del entorno organizacional de la 

unidad, por medio de la descripción de la cultura organizacional, a la vez se explica el 

desempeño organizacional de los distintos funcionarios de la Central Radiocomunicaciones 

y Emergencias, a fin de encontrar elementos de productividad, la satisfacción de los 

funcionarios, eficiencia y eficacia, entre otros. 

También, se describen distintos aspectos del sistema de control interno y su relación 

con la normativa vigente, así como la aplicación de herramientas de evaluación. 

3.1. Estructura de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias 
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En este enunciado se presenta un diagnóstico de la situación actual de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, en la que se toma como referencia los elementos que 

contemplan el proceso administrativo, así como los componentes que conforman la 

pJqneación, organización, dirección y control de este centro de trabajo. 

Como complemento se presenta una matriz de mandatos, la cual contempla aquellas 

disposiciones o lineamientos establecidos en la Ley de Creación del Sistema de 

Emergencias 9-1-1 y la Ley General de Telecomunicaciones, así como las señaladas en el 

Manual de Organización de la Dirección Servicios Institucionales, las cuales inciden 

directamente en el accionar administrativo y operativo de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

Dentro de los componentes inmersos en la planeación se procede a identificar y 

describir los siguientes: 

3.1.1. Misión 

La misión de la CRE no está establecida en un documento oficial, sin embargo en el 

centro de trabajo se encuentra visible un documento ubicado en una de las pizarras de 

información, el cual indica que la misión es la siguiente: 

"Dar un servicio eficiente y oportuno, fas 24 horas del día a nuestros usuarios, tanto a 

nivel institucional como nacional, en el área de la radiocomunicación y en la 

coordinación de la atención de las emergencias." 

Esta misión no se encuentra debidamente autorizada por un superior jerárquico del 

centro de trabajo, sino que la misma nació como una iniciativa por parte de los 

colaboradores para establecer de alguna manera la razón de ser del departamento. 

Una vez aclarado este aspecto y tomando en consideración esta iniciativa es la única 

misión presente en la unidad, se procede a efectuar el análisis de la misma, en la que se 

destaca que el grupo de clientes o usuarios a los que se dirige el servicio de la Central de 
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Radiocomunicaciones y Emergencias, son las diferentes unidades de la Caja Costarricense 

de Seguro Social, principalmente las dependencias adscritas a la Gerencia Médica, las 

cuales corresponden a Hospitales, Áreas de Salud y EBAIS de la institución. Otro de los 

usuarios que requieren con mayor r¡'.)gularidad los servicios suministrados por la Central, es 

el Programa Institucional de Emergencias, ya que solicitan la prestación del servicio cada 

vez que se presenta un incidente a nivel institucional o en una región específica, asimismo 

para el desarrollo de talleres o capacitaciones en manejo de emergencias a diferentes 

unidades de la institución. 

Adicionalmente, existe otro grupo de clientes o usuarios para la Central, que no 

forman parte de la estructura organizativa de la institución, las cuales corresponden a 

instituciones externas como Cruz Roja, Bomberos, Comisión Nacional de Emergencias, 

Fuerza Pública y el Organismo de Investigación Judicial. 

En la misión de la Central se puede apreciar que se menciona a quién le brindan el 

servicio, ya que la misma indica "Dar un servicio eficiente y oportuno, las 24 horas del dia a 

nue~tros usuarios, tanto a nivel institudonal como nadonal" (lo resaltado en negrita no 

corresponde al original), esto hace referencia a que en la descripción de esta misión se 

enfoca al grupo usuarios que utilizan con mayor frecuencia el servicio. 

3.1.2. Visión 

Al igual que la misión, el centro no cuenta con una visión aprobada y formalizada por 

un superior jerárquico, sino que la misma surge como iniciativa por parte de los 

colaboradores para establecer un rumbo a seguir, a continuación se describe la visión que la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias estableció para sus propósitos internos: 

"Somos Ja Sub-Área encargada de brindar y coordinar Ja comunicación inalámbrica, 

tanto en el ámbito rutinario y administrativo, así como en Ja atención de las eventuales 

emergencias a nivel institucional como nacional. 11 

82 



3. 1.3. Po líticas 

En la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, no se evidencia la definición o 

elaboración de políticas generales propias de la unidad. Sin embargo, en entrevistas 

realizadas al Sr. Dennis Obando Femández. supervisor de la CRE, menciona que existen 

políticas o directrices específicas para la ejecución de los procesos de trabajo que se 

encuentran documentados en la unidad. 

Ante esta situación es importante señalar que en la revisión efectuada a los procesos 

documentados en la unidad, se detecta un enunciado que indica "politicas y directrices". los 

cuales se incluyen en el proceso sustantivo denominado ··Servicio de comunicación ante 

situaciones de interés institocional y nacional'\ y en los procesos complementarios llamados 

"Coordinación traslado aéreo de pacientes en estado critico''. "Coordinación traslado 

terrestre de pacientes a centros hospitalarios" y "Coordinación para la atención de 

emergencias nacionales (desastres naturales) y eventos especiales". 

Tal y como se puede apreciar en esta revisión efectuada a los procesos 

documentados CRE, se puede determinar la existencia de políticas operativas que son 

utilizadas durante la ejecución de labores ordinarias de los colaboradores de la unidad. 

Asimismo. se observó si realmente los colaboradores obedecen estos lineamientos 

durante la ejecución de sus procesos de trabajo, por lo que en el siguiente cuadro se 

presenta un .consolidado de los 12 lineamientos denominados "políticas y directrices" 

identificados y se presentará en qué casos se logró identificar el acatamiento de estas 

disposiciones. 

Tabla 5: Consolidad o de po líticas y d i rectrices 

Nº " Políticas y Directrices" 

La solicitud de traslado aéreo de un paciente debe ser 

pronunciada por un médico de la CCSS, el cual debe 

brindar su respectivo número de código de médico. 

Documento en el que se 

encuentra documentado 

Proceso Sustantivo 

Servicio de comunicación ante 
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La coordinación de traslado aéreo se brinda únicamente situaciones de interés 

2 
para aquellos pacientes con estado de salud crítico institucional y nacional 

(criterio médico), y para la realización de labores 

humanitarias según las necesidades de la población. 

La información sobre el estado de salud de paciente 

3 debe provenir de un paramédico de Cruz Roja o de un 

Médico con su respectivo código. 

4 
El traslado de pacientes es de índole confidencial, con el 

fin de respetar la privacidad del mismo. 

5 
Se debe pedir Jos datos de Ja persona que solicita la 

colaboración o el apoyo. 

La solicitud de traslado aéreo de un paciente debe ser 
6 

pronunciada por un médico de la CCSS. Proceso Complementario 

Se debe asignar un número de consecutivo al formulario 
7 

"Servicio traslado aéreo para pacientes en estado crítico". Coordinación traslado aéreo de 

8 
El traslado de pacientes es de índole confidencial, con el pacientes en estado crítico 

fin de respetar la privacidad del mismo. 

La información sobre el (diagnóstico y estado general del 

paciente a trasladar) debe provenir de un paramédico de 

9 Cruz Roja o del cuerpo de bomberos y el estado del Proceso Complementario 

paciente abordado en nuestra Institución debe provenir 

de un Médico con su respectivo código. Coordinación traslado terrestre 

10 
Se debe pedir los datos de la persona que solicita la de pacientes a centros 

colaboración o el apoyo. hospitalarios 

11 
El traslado de pacientes es de índole confidencial, con el 

fin de respetar la privacidad del mismo. 

Proceso Complementario 

En los casos de requerirse la radiocomunicación para los 

12 
Eventos Especiales, se coordina mediante solicitud Coordinación para la atención de 

directa de Ja Jefatura inmediata, Direcciones Regionales emergencias nacionales 

o Gerencias. (desastres naturales) y eventos 

especiales 

Fuente: Elaboración propia. 
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Como se puede apreciar en el cuadro anterior, en la CRE se tiene establecidas 

políticas, las cuales corresponden a lineamientos específicos para la ejecución de sus 

procesos de trabajo. Sin embargo, se detecta que las políticas con los numerales del 1 al 5 

que corresponden al proceso sustantivo son un consolidado de la aplicación de los otros tres 

procesos complementarios, por esta situación se repiten dichas directrices. 

3.1.4. Valores 

La Caja Costarricense de Seguro Social, cuenta con la definición de valores 

institucionales, los cuales se encuentran publicados en su página web se señalan a 

continuación: 

Tabla 6: Valores institucionales de la CCSS 

• Dignidad • Excelencia 

Está relacionada con el honor y el respeto, elementos Es realizar acciones de calidad superior que 

que deben guiar la actuación de los funcionarios de la sobresalen en mérito o estimación y que están 

Institución. Toda acción del sujeto está en relación acordes con los parámetros de eficiencia, eficacia y 

con los demás, por eso la dignidad no se productividad establecidos en la Institución. 

conceptualiza en términos individualistas. Como seres 

sociales, ésta debe ser vista dentro de la interacción 

entre el sujeto con otros individuos y con él mismo. 

• Lealtad 

Es la obligación de los funcionarios de cumplir con lo 

que exigen las leyes de la fidelidad, la discreción y 

del honor. 

• Transparencia 

Se refiere a que las actuaciones de los funcionarios en 

cualquier asunto institucional y de cualquier orden, se 

deben realizar en forma evidente, clara, sin 

ambigüedad y que no permitan dudas. 

• Honestidad 

Se refiere a la capacidad de una persona para. 

comportarse y actuar en forma decente, decorosa, 

justa y honrada. 

• Integridad 

Se presenta cuando el funcionario actúa en forma 

recta, intachable, en concordancia con las normas 

sociales y legales establecidas. 

• Responsabilidad 

Capacidad existente en todo funcionario para 

reconocer y aceptar las consecuencias de un hecho 

realizado libremente. Es la obligación de los 

funcionarios para cumplir con sus responsabilidades. 

• Compromiso 

Está conceptualizado como la importancia de cumplir 

fielmente con la obligación contraída, la palabra 

dada, la fe empeñada. 
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• Respeto • Empatía 

Es la obligación que tenemos todos los funcionarios de Es situarse en la posición y situación del otro, para 

respetar el derecho de los demás (compañeros y tratarle de acuerdo con sus necesidades. La empatía 

usuarios), a la honra, al buen nombre, a la 

reputación, a la intimidad personal y familiar. 

Fuente: Caja Costarricense de Seguro Social 

3.1.5. Objetivos 

es el sentimiento de participación efectiva de una 

persona en la realidad que afecta a otra. 

En este apartado se pretende analizar la existencia de objetivos en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, así como evaluar y constatar el cumplimiento de los 

mismos por parte de los colaboradores de la CRE. 

En revisión de la documentación del centro de trabajo no se pudo evidenciar la 

existencia de objetivos generales ni específicos por parte de la CRE, sin embargo el Area 

Servicios Generales es el superior jerárquico de la unidad, la cual incluye dentro de su Plan 

Anual Operativo (PAO) los objetivos de las diferentes departamentos adscritos a dicha 

unidad, éstos se encuentran establecidos en la Matriz de Desempeño, Seguimiento, 

Evaluación y Vinculación PND-PEI con Plan Operativo - Presupuesto 2012-2013. 

Con base en Jo anterior, se logró identificar el siguiente objetivo asignado a la CRE 

para el periodo 2012-2013 en Plan Anual Operativo del Area Servicios Generales: 

"(. .. ) 

• OU 9. Implementación de la plataforma de información del Sistema de 

Emergencias 9-1-1" 

3.1.6. Metas 

En el numeral anterior, se describieron y analizaron los objetivos establecidos en la 

elaboración del Plan Anual Operativo de los periodos 2011 y 2012, sin embargo para el 

análisis de las metas, únicamente se tomará en consideración las definidas para el periodo 
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2012, ya que para el periodo 2011 no se evidenció la existencia de metas en Ja Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias. 

Para el periodo 2012 el Área Servicios Generales definió en su Plan Anual Operativo 

una meta para Ja Central Radiocomunicaciones y Emergencias, la cual se detalla a 

continuación: 

"(. . .) 

9.1Que durante Jos años 2012 y 2013 se implemente en un 100% la plataforma 

de servicio del Sistema de Emergencias 9-1-1. ( .. .)" 

3.1.7. Estrategias 

Entre los hallazgos documentales, se encuentra el documento institucional 

denominado "Una CCSS renovada hacia 2025", en el que se establecen entre otras cosas, 

el Planeamiento Estratégico Institucional y Programación de Inversiones, dichas estrategias 

y lineamientos estratégicos se encuentran agrupadas en cinco perspectivas, para un total de 

26, las cuales se señalan a continuación: 

a. Estrategias y lineamientos estratégicos desde la perspectiva de los usuarios. 

b. Estrategias y lineamientos estratégicos desde la perspectiva de los recursos 

humanos. 

c. Estrategias y lineamientos estratégicos desde la perspectiva financiera. 

d. Estrategias y lineamientos estratégicos desde la perspectiva del desarrollo científico 

tecnológico. 

e. Estrategias y lineamientos estratégicos desde la perspectiva organizacional. 

En otro orden de ideas, en diferentes revisiones realizadas a la documentación de la 

CRE, no se evidenció la definición o elaboración de estrategias propias de la unidad, ni que 

las mismas estuviesen divulgadas dentro del centro de trabajo. 
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En entrevistas realizadas al Sr. Dennis Obando Fernández, supervisor de la CRE, se 

indica que el despacho no tiene documentadas estrategias que establezcan normas o 

lineamientos a seguir por parte de los colaboradores de la unidad, por lo que no presentan 

estrategias como programas generales .de acción y utilización de recursos, para conseguir 

los objetivos generales a largo plazo en una planificación, según lo señala López (1998). 

3.1.8. Presupuesto 

Entre los hallazgos se pudo verificar que la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias no tiene asignado presupuesto propio para el desarrollo de sus funciones, ya 

que dependen administrativamente del Área Servicios Generales. En este sentido, para el 

periodo 2012 se le asignó un total de í3.089.585.217.09 anuales para ejecutar las tareas 

encomendadas. 

Adicionalmente, este presupuesto es distribuido entre el Área Servicios Generales y 

sus cinco unidades adscritas, las cuales son la Sub-área Transportes, Sub-área Taller 

Servicio Automotriz, Sub-área Archivo y Correspondencia Institucional, la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias y la Central Telefónica, lo cual implica que el 

otorgamiento de recursos debe ser priorizado por el ASG. 

Se procedió a realizar una entrevista a la funcionaria encargada de presupuesto del 

Área Servicios Generales, a fin de conocer las partidas presupuestarias en las que se 

destina recursos financieros a la CRE, por lo que en el siguiente cuadro se presenta el 

detalle de las partidas presupuestarias, según la clasificación interna de la CCSS, en la que 

se destinan recursos a la unidad en estudio. 

En entrevista realizada a la Sra. Carmen Julia Céspedes, encargada de presupuesto 

del Área Servicios Generales, se le consulta sobre la posibilidad de conocer el gasto en las 

distintas partidas presupuestarias correspondiente a la CRE, sin embargo dicha funcionaria 

' señala que este dato no se puede obtener, ya que el sistema in~titucional de presupuesto 

carece de esta opción para obtener dicha información. 
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En otro orden de ideas, en revisión de las partidas presupuestarias destinadas a la 

operación de Ja CRE, corresponden a diferentes rubros de operación, entre los cuales se 

puede destacar salarios, tiempo extraordinario, viáticos, recargos nocturnos, 

telecomunicaciones, mantenimiento de vehículos y equipo, materiales y suministros de 

oficina, entre otros. 

Dentro de Jos componentes inmersos en la organización se procede a identificar y 

describir los siguientes: 

3.1.9. Estructura organizacional y organigrama actual 

Tomando como referencia el organigrama oficial de la institución más actualizado (a 

diciembre de 2011 ), se puede determinar que Ja CCSS, se encuentra estructurada en el 

siguiente orden jerárquico: 

• Junta Directiva y 2 unidades de asesoría 

• Presidencia Ejecutiva y 2 unidades de asesoría 

• Gerencias (6) 

• Direcciones de Sede (36) 

• Direcciones Regionales (12) 

• Áreas de Sede (106) 

• Hospitales, Áreas de Salud, Sucursales, Centros Especializados 

En la siguiente figura se presenta el organigrama institucional actualizado a 

diciembre 2011. 
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En la siguiente figura se presenta la relación jerárquica existente entre la CRE y las 

demás unidades de la CCSS, en el que se describe desde el nivel superior jerárquico 

máximo de la institución. hasta llegar al nivel correspondiente a la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias. 

Ilustración 11 : Relación jerárquica CCSS-Central Radiocomunicaciones y 
Emergencias 

-
Junta 

Directiva 

1 
-

Presidencia 
Ejecutiva 

1 -
Gerencia 

Administrativ<1 

J 

Dirección Servicios 
Institucionales 

1 

Áre<> Servicios J Gener¡iles 

1 -
Central 

Radiocomunicaclone s 
y Emercencias --

Fuente: Elaboración propia 

Sistem<1 Polltico y 
de Fisc<1llzación 

Sistema Politico y 
de Físcalízación 

Sistema de 

Administración 

Sistema 
Decisorio 

Sistema 
Operativo 

Sistem<1 
Operativo 

Se aclara que los niveles de estructura establecidos por la Dirección de Desarrollo 

Organizacional de la Caja Costarricense de Seguro Social, corresponden a: 

91 



• Presidencia Ejecutiva 

• Gerencias 

• Direcciones de Sede 

• Áreas de Sede 

• Sub-áreas de Sede 

Como se puede apreciar, la Central Radiocomunicaciones y Emergencias no cuenta 

con el perfil de Sub-área de Sede. sin embargo la misma depende jerárquicamente del Área 

Servicios Generales. Por lo anterior, parte de la propuesta de mejora que se pretende 

desarrollar en este trabajo, consiste en exponer la necesidad institucional y los recursos 

requeridos para que la CRE pueda encontrarse dentro de los perfiles de estructura 

establecidos por la institución. 

En otro orden de ideas, la organización interna de la CRE, se compone de un 

supervisor y seis operadores de radio, laborando en los tres turnos de la jornada laboral, 

dicha organización se demuestra en la siguiente figura: 

Ilustración 12: Organización Interna de la Central Radiocomunicaciones y 
Emergencias 

Operador 
de Radio 

Operador 
de Radio 

Fuente: Elaboración propía. 

1 

1 Superv;sor l 
~ de Radio . ___ ._ ·----...... _ .... _ ._ 

Operador 
de Radio 

Operador 
de Radio 

Operador 
de Radio 

3.1.10. Procesos y procedimientos 

Operador 
de Radio 
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Antes de iniciar con la identificación de los procesos y procedimientos que han sido 

levantados en ta Central Radiocomunicaciones y Emergencias, es importante tomar en 

consideración lo establecido por distintos autores en relación con la descripción de cada 

concepto como tal, en el que Palacios (2005), señala que los procesos pueden ser 

entendidos como el conjunto de procedimientos, secuenciados, interrelacionados y 

cronológicamente dispuestos, con una naturaleza propia y defina, cuya pñncipal 

caracteristica es la búsqueda de los objetivos organizacionales, directa o indirectamente. 

Entre los aspectos investigados, es importante destacar que la Dirección Servicios 

Insti tucionales solícitó a las Áreas adscritas el levantamiento de sus procesos sustantivos, 

para lo cual Área Servicios Generales estableció en total cinco procesos sustantivos, entre 

ellos se encuentra uno relacionado con las funciones de la CRE, el cual fue aprobado por 

dicha Dirección el 31 de agosto de 2011 . 

Asimismo, el Área Servicios Generales, levantó tres procesos complementarios de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, los cuales fueron aprobados en la misma 

fecha. 

Otro de los hallazgos realizados, es que en el Área Servicios Generales y en la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, se carece de manuales administrativos o 

manuales de procedimientos que constituyen medios valiosos para la comunicacíón y 

registro de la información referente a las principales funciones del centro de trabajo. 

En este sentido, los procesos que se encuentran documentados en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias corresponden a un proceso sustantivo y tres procesos 

complementarlos, los cuales se detallan en el siguiente cuadro: 

Tabla 7: Identificación de procesos levantados en la CRE 

Código Nombre Clasificación Interna 

GA-DS 1-ASG-5004 Servicio de Comunicación ante situaciones 
de interés Institucional y Nacional. 

Proceso Sustantivo 

DSl-ASG-SAR-C01 Coordinación traslado aéreo de 
pacientes en estado crítico. 

Proceso Complementario 
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DSl -ASG-SAR-C02 Coordinación traslado terrestre de Proceso Complementario 
oacientes a centros hospitalarios. 
Comunicación para la atención de 

DSl-ASG-SAR-C03 Emergencias Nacionales (Desastres Proceso Complementario 
Naturales) y Eventos Especiales. 

Fuente: Elaboración ro ia. p p 

El proceso sustantivo y los procesos complementarios mencionados anteriormente, 

establecen la forma de trabajo para desarrollar diferentes funciones, las cuales se ilustran en 

la siguiente figura: 

Ilustración 13: Procesos sustantivos y complementarios documentados en la CRE 

Coordinación traslado 
terrestre de pacientes a 

centros hospitalarios 

Fuente: Ela.boración propia. 

Coordinación de traslado 
aéreo de pacientes en 
estado critico de salud 

P~OC~SOSVSTANTIVO 

Comunicación para la atención 
de Emergencias Nacionales y 

Eventos Especiales 

En la presente investigación se logró identificar los procesos que han sido levantados 

en la CRE. los cuales son ejecutados a diario en el centro de trabajo. Asimismo, en este 
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apartado se pretende identificar aquellas prácticas de la unidad que no han sido 

debidamente documentadas con una metodología específica aplicada. 

A continuación se presenta un detalle de aquellas actividades desarrolladas en la 

CRE que no han sido documentadas ni levantadas en un proceso o procedimiento formal, la 

identificación de estas procedimientos se obtuvo a través de la observación directa de las 

actividades realizadas durante el desarrollo del presente estudio, así como a las entrevistas 

realizadas a los distintos funcionarios de la CRE, así como a sus superiores jerárquicos 

dentro de la institución. 

a. Procedimiento para la instalación de equipo de radiocomunicación. 

b. Procedimiento para la atención de incidentes que ingresan por la línea 9-1-1. 

c. Procedimiento para la revisión y evaluación del sistema de radiocomunicación. 

3.1.11. Diagramación de procesos de Ja CRE 

A continuación se presentan los símbolos utilizados en el levantamiento de procesos 

realízado en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias: 
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Ilustración 14: Ejemplo de diagrama de flujo CRE- Proceso- Servicio de comunicación 
ante situaciones de interés institucional y nacional 
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Fuente: Central Radiocomunicaciones y Emergencias, CCSS. Proceso GA-DS1-ASG-S004. 

De lo anterior, se puede identificar que las principales figuras utilizadas son las 

siguientes. 

Tabla 8: Descripción de la simbología utilizada en los procesos de la CRE 
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1 

4 

Fuente: Elaboración propia. 

Representa la ejecución de una actividad. 

Representa la realización de una pregunta. 

Significa la elaboración de un documento y que toda 

información debe ser registrada. 

Representa el fin del proceso. 

A continuación en la siguiente figura se presenta el significado de la símbología 

utilizada en la Norma ANSI para la elaboración de diagramas de flujo: 

Tabla 9: Simbología utilizada en la Norma ANSI 

Símbolo Sl<mlflcado l Para ,.,e se um•za? 

o Inicio/ Fin Indica '11 inicio y el 11n~I del 
dio<]raina de flL~o. 

D 
!l\1füolo <I;;> DfOCP.50, ro?prese11to ro 

Operación / Actividad rP.allza~lón (I~ u:id 01~é•'<lclón o 
,,e ti vicia ti relativas a 11n 
1Jroce!11111le!lto. 

CJ 
Represe11ta rn~rquter t11ir· dP. 

Documento <IOtlm)e1ito <fui? eiitra. st? t1\.IH.c~. 
se genere o salga ciE>I 
i:~ror'?'lin,iet'tn 

o o.to .. ln!llC<" l,l S<lllcld y e-nt~d.11 d~ 
tlñtos, 

V 
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Fuente: Guía para la elaboración de diagramas de flUJO- M1msterio de Planificación Nacional y Política Económica. 

2009. 
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3.1.12. Administración de Recurso Humano 

Para efectuar el análisis del recurso humano perteneciente a la CRE, es importante 

tomar en consideración la percepción de Rodríguez (2007), la cual indica que la 

administración de recursos humanos consiste en la planeación, reclutamiento, selección, 

administración de sueldos, capacitación, relaciones laborales, higiene y seguridad en las 

organizaciones. Entre sus principales objetivos se encuentra regular de manen=1 justa y 

técnica las diferentes fases de las relaciones laborales de una organización, para promover 

al máximo el mejoramiento de bienes y servicios producidos. 

Asimismo, Mondy y Noe (2005) señalan la existencia de cinco áreas funcionales que 

hacen eficaz la administración de recursos humanos. En este sentido, en el presente

enunciado se pretende identificar, en primera instancia las características propias del 

recurso humano de la CRE, y como segunda parte se va a desarrollar un análisis que 

permita determinar el nivel de cumplimiento de estas cinco areas funcionales dentro de la 

administración del recurso humano de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias 

dentro de la Caja Costarricense de Seguro Social. 

Según lo mencionado anteriormente, la unidad cuenta con el siguiente personal 

operativo encargado de ejecutar las diferentes actividades de la Central, los cuales se 

detallan a continuación: 

Tabla 10: Recurso Humano de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias 

Nº Plaza Descripción Nombre Condición 

27402 
SupeNisor de 

Radiocomunicaciones 
Obando Fernández Dennis Propiedad 

27236 
Operador de 

Camacho Calvo Freddy Propiedad 
Radiocomunicaciones 

21343 
Operador de 

Radiocomunicaciones 
Elizondo Calderon Ronney Propiedad 

26457 Operador de Esquive! Valverde Reinaldo Propíedad 
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-

Radiocomunicaciones 
- - -

00993 
Operador de 

Radiocomunicaciones 
Marín Zeledón Steven Propiedad 

27240 
Operador de 

Radiocomunicaciones 
Méndez Hernández Edward Propiedad 

34291 
Operador de 

Radiocomunicaciones 
Zamora Soto Víriato Propiedad 

! 

Fuente: Elaborac1on propia. 

Como se puede apreciar en este cuadro, el grupo de trabajo de la CRE está 

compuesto por seis operadores de radiocomunicaciones y un supervisor, para un total de 

siete funcionarios. 

3.1.13. Puestos de trabajo 

Para efectuar una identificación de los puestos de trabajo, es importante tomar en 

consideración lo establecido por De Miguel (2005), en el que el diseño de los puestos de 

trabajo sirve para fijar las actividades a realizar en el mismo, adicionalmente señala que es 

importante por dos motivos, ya que agrupa las actividades de forma razonable , buscando la 

eficiencia de la organización, y también porque puede influir sobre la motivación de los 

empleados. 

Asimismo, para la identificación de los puestos de trabajo se implementaron los 

métodos descritos por Roig (1996), en el que principalmente se utilizaron los métodos 

directos, los mismos se detallan a continuación, así como las acciones realizadas: 

• Métodos interrogativos: aplicación de entrevistas formales e informales al personal 

de la CRE, con el propósito de conocer las tareas desarrolladas. 

• Métodos de observación: se observa la ejecución de las actividades diarias de los 

funcionarios de la CRE, con el fin de determinar las características del puesto que 

desempeñan y el cumplimi.ento de las mismas 
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Adicionalmente, al realizar una investigación en la normativa interna de la institución, 

se descubrió que en el Manual Descriptivo de Puestos de la CCSS se establece el perfil 

ocupacional de los funcionarios de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, los 

cuales se detallan a continuació!il: 

Operador de radiocomunicación 

En la naturaleza del trabajo se indica que le corresponde realizar lo siguiente: 

"Opera equipo de radiocomunicación para el envío y verificación de información 

y canalizarla al nivel correspondiente en situaciones normales y de 

emergencia." 

Asimismo, las tareas que les corresponde realizar a los operadores de 

radiocomunicación, se encuentran las siguientes: 

"Recibir y canalizar las llamadas, que entran por medio del radio al nivel 

jerárquico correspondiente. 

Conocer Ja ubicación de las repetidoras en Ja geografía del país. 

Responder a las !Jamadas de emergencia que recibe en Ja central en Jos 

equipos, especialmente diseñados con ese objeto. 

Evaluar con exactitud Ja solicitud de ayuda de emergencia. 

Capturar Ja información pertinente en una pantalla de computador según 

procedimientos de informe de incidentes, que figuran en el manual operacional. 

Aprender de memoria los códigos más frecuentes y más importantes del 

manual operacional. 
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Transferir las llamadas al despachador de respuesta de emergencia o unidad 

correspondiente. 

Informar de inmediato al supervisor acerca de cualquier circunstancia especial, 

como son problemas técnicos. 

Coordinar y establecer el contacto con Jos hospitales y médicos disponibles. 

Efectuar otras tareas relacionadas con el cargo." 

También en el Manual Descriptivo de Puestos de la CCSS, se señala que la 

naturaleza del trabajo es la siguiente: 

"Supervisión, coordinación, monitoreo y control de las actividades rutinarias de 

las funciones de radiocomunicaciones de emergencia en el área de operación 

del Sistema Institucional de Radiocomunicaciones." 

Las tareas que le corresponde realizar al supervisor de radiocomunicación, son las 

siguientes: 

"Supervisar a operadores de radiocomunicaciones de emergencia y monitoreo 

en trabajo durante del funcionamiento de rutina. 

Tomar las medidas rutinarias de disciplina, para asegurar la operación 

adecuada del sistema. 

Interactuar con Jos operadores y despachadores para mantener un clima de 

trabajo adecuado para el desempeño de las labores. 

Documentar todos Jos problemas disciplinarios y de productividad de su centro 

de trabajo. 
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Preparar los roles de trabajo mensuales para los turnos respectivos. 

Elaborar el plan de vacaciones anual de su Unidad. 

Evaluar y determinar las necesidades de reparación del equipo de 

radiocomunicaciones. 

Velar por el correcto funcionamiento de los equipos e instalaciones de la 

Unidad de trabajo. 

Elaborar presupuestos sencillos para el funcionamiento de la unidad. 

Ejecutar las labores administrativas derivadas de su gestión. 

Realizar otras labores afines al cargo." 

3.1.14. Especialización del trabajo 

De conformidad a la identificación y análisis de los puestos de trabajo presentes en el 

centro de trabajo, en el presente estudio se va describir la especialización del trabajo 

presente en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, para lo cual Robbins y 

Decenzo (2002) señalan que la especialización del trabajo es un componente de la 

estructura de la organización que implica que cada una de las distintas personas 

desempeña sólo uno de los pasos de un trabajo, en lugar de que una sola realice todo el 

trabajo; de manera que se hace uso eficiente de las diversas habilidades que poseen las 

personas. 

Tomando en consideración esta concepción teórica, se logró identificar que en la 

ejecución de los procesos complementarios de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias hay un establecimiento formal de las etapas o actividades que corresponden 

102 



realizar a cada funcionario durante toda la ejecución del proceso, las cuales una parte las 

realiza el operador de radiocomunicaciones y la otra al supervisor de la unidad. Mediante 

esta especialización del trabajo el operador obtiene experiencia en la atención y 

coordinación. de diferentes incidentes o eventos que se presentes, y a la vez el supervisor 

realiza sus funciones de revisión y asesoramiento en los casos que correspondan. 

Esta especialización del trabajo se puede apreciar en las funciones asignadas a cada 

colaborador del centro de trabajo, para lo cual cada uno se especializa en realizar las 

actividades de Operador de Radiocomunicación y de Supervisor de Radiocomunicación. 

3.1.15. Distribución en planta 

Con el propósito de efectuar el análisis de la distribución del espacio físico presente 

en la unidad de trabajo, es importante tomar en consideración lo mencionado por Boria y 

García (2005), en lo referente a determinar la mejor disposición de los diferentes elementos 

que componen el proceso productivo, de manera que se consigan los objetivos fijados de la 

forma más adecuada y eficiente posible. Trata básicamente de decidir cuál será la mejor 

disposición de los talleres o lugares de trabajo, de forma que se reduzcan distancias a 

recorrer y que el costo de manipulación de los materiales sea mínimo. 

En la siguiente figura se ilustra la distribución en planta del espacio físico actual de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias. A continuación se va a presentar una figura 

con la distribución actual, en la que se va a describir cada uno de estos espacios, según la 

numeración asignada: 
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Ilustración 15: Distribución actual del espacío físico de CRE 

Fuente: Elaboración propia con Esteban Vega Solís- Área Servicios Generales 

• Numeral 1: este espacio corresponde a la entrada principal de la CRE, en este 

espacio hay una sala de espera la cual se encuentra separada de los 2, 3 y 4. 

• Numeral 2: este espacio está destinado al almacenamiento de servidores que son 

utilizados para la operación de las consolas que administran el sistema de 

radiocomunicación institucional. 

• Numeral 3: este espacio es utilizado como bodega para el almacenamiento de 

documentos, activos, entre otros. 
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• Numeral 4: este espacio se destina para la operación de los operadores de 

radiocomunicación, en el que se encuentra el equipo requerido para el desarrollo de 

sus funciones como radios, consolas, equipo de cómputo, teléfonos, entre otros. 

• Numeral 5: este espacio es utilizado como comedor de los funcionarios y como 

espacio para descanso de los operadores. 

• Numeral 6: en este espacio la ubicación Jos servicios sanitarios, se puede apreciar 

que se cuentan con bañera, además del inodoro y lavatorio. 

• Numeral 7: este espacio es utilizado como bodega para el almacenamiento de 

radios portátiles y móviles, documentos y otros activos que no son de uso ordinario; 

se puede apreciar que para tener acceso a esta bodega, se debe ingresar por los 

servicios sanitarios. 

• Numeral 8: esta es una salida de emergencia que se direcciona hacia un 

estacionamiento ubicado en la parte de atrás de la CRE. 

3.1.16. Desempeño organizacional 

De manera inicial, en este enunciado se realiza una identificación de aquellas 

herramientas, mecanismos o indicadores que son utilizados en la CRE, para medir el 

desempeño organizacional de la unidad. 

No se evidencia la existencia de una herramienta o mecanismo que sea 

implementado para evaluar el desempeño organizacional. Sin embargo, se toma en 

consideración el único indicador disponible para este fin, el cual corresponde al 

establecimiento de una meta en la Matriz de Desempeño, Seguimiento, Evaluación y 

Vinculación PND-PEI con el Plan Anual Operativo, la cual se puede considerar como un 

indicador para medir el desempeño de la CRE como unidad administrativa en el alcance de 

un logro común. 
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Esta meta se encuentra establecida en los siguientes términos: 

"Que durante los años 2012 y 2013 se implemente en un 100% la plataforma 

de servicio del Sistema de Emergencias 9-1-1 . '' 

Para la medición de esta meta, se estableció como indicador el porcentaje de avance 

de cada una de las cuatro etapas del proceso de implementación 2012-2013. A la vez, el 

Área Servicios Generales señala en el informe Evaluación Anual PAO 2012, que dicha meta 

fue alcanzada en un 25%, haciendo referencia a avances relacionados con las labores 

realizadas en conjunto con el PIE para la representación en el COTEA del 9-1-1 , promoción 

de la instalación del sistema en la institución y avance en la elaboración de los códigos 

necesarios para la implementación del mismo, así como preparación del personal encargado 

de operar dicho sistema. 

En la siguiente figura se demuestra una ilustración de la herramienta utilízada para 

medir el cumplimiento de la meta: 

Ilustración 16: Matriz de Desempeño, Seguimiento, Evaluación y Vinculació n PND-PEI 

con Plan Operativo- Presupuesto 2012-2013 

Ma~iz de Desempeño, Seguimiento, Evaluación y Vinculación PND-PEI con Plan Operativo -Presupuesto 2012-2013 

® UNIDADES ADMINISTRATIVAS 

n~tftudóo; Cojo Cosfonlcense de· Se9w:o Sooiol 
Código de kJ Unfdod;: 1 H4 

Unidad Responsable ; J\l(EA SERVICIOS GENERALES 

t•> 
(I") l"'StOCtl.AMAC!ÓH 

(1) ....... ->l";lDV~bre lSl Mll'IQX•\1 '-'o4oJOU (7) I&~ 

t.od'-09 Acc~rOMl~o (l) ( 4 ) ~Oclól'l\k. "º',, PM'D - (10) 
W:>"'-o.:;i ri.ct í'O rnvt•°' ~~d<''cm.&b lf>dac.o-ior 1011 tl~r.-.. e~ v~r-o~ 

A<hw:fod :.loP1"0.;:.oodf'iel 1')12 J()l) 

UWodf¡cc~o 1~ "....u• '' ''" "'""ot 

... - " 

Fuente: Área Servicios Generales, CCSS. 
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3.1.17. Cultura organizacional 

Con el propósito de conocer la cultura organizacional presente en la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, se considera relevante incorporar algunos elementos 

mencionados por Benjamín (2009), en cuanto a que la cultura organizacional contempla 

diferentes aspectos relacionados con el comportamiento de los individuos en una 

organización y abarca diferentes características como el conjunto de creencias, actitudes, 

valores, hábitos, costumbres y formas de hacer las cosas comparten los miembros de una 

sociedad en función de su contexto social y valores que la sustentan. Asimismo, para 

realizar el análisis de la cultura organizacional se considera oportuno incluir lo indicado por 

Koontz y otros (2008), la cual se considera como el patrón general de conducta, creencias y 

valores que sus miembros comparten. Se le puede inferir de lo que la gente dice, hace y 

piensa en el contexto de una organización. 

Se procedió a diseñar la herramienta de evaluación de la cultura organizacional, la 

cual se elaboró tomando en consideración las concepciones de Koontz y otros (2008) y 

Benjamln (2009). En la elaboración de la herramienta se contemplaron los siguientes 

elementos: 

Tabla 11: Descripción de elementos contemplados para el análisis de la cultura 
organizacional 

Elementos Des·cripción . - - ~ 

Entorno Laboral 

Satisfacción de las labores 

realizadas 

Trayectoria laboral en la institución. 

Aplicación de valores. 

Ejecución de politicas. 

Si está orgulloso de las labores realizadas. 

Satisfacción con lo que se hace. 

Conformidad con el trabajo. 

Lealtad con el puesto. 

Interés en las labres realizadas. 

Capacidades y actitudes para realizar el 
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Remuneración 

Salarial/Beneficios 

Adicionales 

Relaciones con la jefatura 

inmediata 

Relaciones entre 

compañeros 

Capacitación 

trabajo. 

Percepción acerca remuneración salarial 

por las labores realizadas. 

Comparación de la remuneración con las 

labores realizadas. 

Percepción acerca los beneficios o 

incentivos adicionales. 

Posibilidad de cambiar de puesto de trabajo 

por el mismo salario. 

Si se recibe amabilidad en trato con la 

jefatura. 

Nivel de exigencia de la jefatura. 

Comunicación con la jefatura. 

Forma de tomar las iniciativas de sus 

subalternos. 

Respaldo por las labores realizadas. 

Apoyo entre compañeros. 

Espíritu de trabajo en equipo. 

Relación entre compañeros. 

Si existen buenas oportunidad de 

capacitación. 

Si hay preocupación por mantener 

informado al personal de nuevas técnicas 

relacionadas al trabajo. 

Si los programas de capacitación son 

suficientes. 

Si hay interés en llevar cursos de 

capacitación. 

Espacio físico de trabajo. 

Condiciones Ambientales Iluminación 

Temperatura 
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Fuente: Elaboración propia. 

Ruído 

Sillas 

Ubicación del equipo. 

Este cuestionario contiene un total de 7 items, los cuales contienen 43 preguntas 

cerradas, para lo cual la respuesta requiere cierta valoración del encuestado y se establece 

una categorización de la misma. La ponderación de las preguntas cerradas está establecida 

de menor a mayor en un rango de 1 a 5. Adicionalmente, se incluyen 2 preguntas abiertas, a 

fin de que el funcionario pueda expresar con sus propias palabras los diferentes aspectos 

relacionados con su condición laboral dentro del centro de trabajo. 

Con el propósito de presentar dicha categorización y ponderación de las opciones de 

respuesta a cada pregunta. se ilustra en el siguiente cuadro: 

Tabla 12: Ponderación del cuestionario cultura organizacional 

Calificación 

Significado 

1 

Total Desacuerdo 
Fuente: Elaboraclon propia. 

z 
Desacuerdo 

3 4 5 

Indeciso De acuerdo Total Acuerdo 

En la siguiente figura se presenta una ilustración del cuestionario elaborado, a fin de 

utilizarlo como herramienta para la recopilación de datos relacionado con el análisis de la 

cultura organizacíonal de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 
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Ilustración 17: Herramienta de medición de la cultura organizacional en la CRE 

Evaluación Central de Raóiocomunicaciones y Emergencias CCSS 
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Fuente: Elaboración propia. 

--· 

. -

Una vez concluida la herramienta, se procedió a distribuir la misma a todos los 

funcionarios de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, a fin de medir la percepción 

de cada colaborador del centro de trabajo. 

Posteriormente, se acopiaron todos los cuestionarios, a fin de realizar una 

consolidación de datos y obtener una apreciación de la cultura organizacional presente en la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias. 
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3.1.18. Productividad, eficiencia y eficacia 

Al tomar como referencia lo mencionado por Pucho! (2007), se puede determinar que 

Ja Central Radiocomunicaciones y Emergencias .no produce nada tangible, sino que presta 

el servicio de comunicación a los clientes que en su mayoría son usuarios internos de la 

institución, ya que el producto final del centro de trabajo es brindar un servicio de apoyo en 

comunicación para que la CCSS pueda realizar parte de sus funciones sustantivas, las 

cuales corresponden a la prestación del servicio de salud a la población costarricense. 

~ Productividad y eficiencia 

Tomando en consideración la afirmación expuesta por Medina (2005), en la que 

apunta que eficiencia y productividad son semejantes, ya que ambos relacionan recursos 

con resultados. Se van a identificar algunos datos e información que sirven como base para 

la elaboración de los análisis de productividad y eficiencia. 

Es importante indicar que en la investigación documental realizada, así como en las 

distintas visitas de campo realizadas a la CRE, no se logró evidenciar la documentación de 

indicadores o estadísticas que permitan generar reportes relacionados con información 

sobre cantidad, tiempos, tipos, entre otros, de incidentes y casos que se atienden en el 

centro de trabajo. 

El único registro disponible en el centro de trabajo que puede ser tomado como 

referencia para efectuar un análisis de productividad y eficiencia, es una bitácora en físico

contenida en un libro de actas- y su respaldo en digital -contenida en un archivo en Word-, 

la cual, Ja única información que tiene es la fecha, la hora y una breve descripción del 

incidente, reporte o solicitud que se presenta a la unidad. Es importante indicar que este 

breve detalle de los incidentes no contiene una estructura o estandarización en el registro de 

éste, sino que la anotación de la información queda a criterio de cada Operador, por lo que 

se puede observar que no existe concordancia en los datos registrados. Esta situación 

dificulta en gran medida la búsqueda de información, así como la obtención de estadísticas 

que sirva como referencia para la toma decisiones. 
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A pesar de la dificultad expuesta en el párrafo anterior, con el propósito de realizar 

una medición de la productividad y eficiencia con la información disponible en el centro de 

trabajo, se va tomar el registro de bitácora realizado durante el periodo del 1 º de setiembre 

2012 al 28 de febrero 2013. 

De esta manera, para efectuar dicha medición se va a determinar cantidad de 

incidentes atendidos entre el recurso humano utilizado, esto en un periodo de tiempo 

determinado, en caso se va a realizar por día y mes. 

La cantidad mensual de incidentes registrados y atendidos por la CRE durante el 

periodo mencionado con antelación, el cual se obtuvo a través de una revisión de la bitácora 

del centro de trabajo, dicha contabilización se hizo de forma manual, revisando uno por uno 

los incidentes reportados, situación que resulta ser tediosa y requiere la inversión de mucho 

tiempo, ya que se debe verificar la información de cada anotación, además se debe 

observar con mucha precisión cada registro, ya que hay incidentes que pueden tardar en 

cerrarse horas, lo cual implica que durante un día existan varios acciones sobre el mismo 

incidente. 

);>- Eficacia 

Como se mencionó anteriormente, debido a la carencia de indicadores, registros o 

mecanismos existentes en la Central Radiocomunicaciones se dificulta la medición de estos 

aspectos relacionados con el rendimiento del centro de trabajo. 

Dada esta situación, solamente se logró identificar el planteamiento de una meta en 

la Matriz de Desempeño, Seguimiento, Evaluación y Vinculación PND-PEI con el Plan Anual 

Operativo, la cual se puede considerar como el único indicador o dato para efectuar una 

medición de estos términos, el cual se ajusta al concepto de eficacia. 

La meta y el indicador establecido por el Área Servicios Generales en conjunto con la 

Central Radiocomunicaciones para el periodo 2012-2013 son los siguientes: 
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Meta: "Que durante Jos años 2012 y 2013 se implemente en un 100% Ja 

plataforma de servicio del Sistema de Emergencias 9-1-1." 

Indicador: "Porcentaje de avance de cada una de las cuatro etapas del 

proceso de implementación 2012-2013." 

Asimismo, la CRE estableció que el avance en el cumplimiento de esta meta se 

compone del desarrollo de cuatro etapas, las cuales conforme se concrete cada una de ellas 

se obtiene un avance de un 25% hasta llegar a completar el 100% de la meta. 

3.1.19. Sistemas de evaluación 

Con el propósito de determinar si actualmente la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias cuenta con un sistema de evaluación implementado y consolidado, es 

importante tomar en consideración que Manucci (2006), explica que los procesos de 

evaluación consisten en el diseño de una serie de indicadores de gestión que permiten 

monitorear el proceso de redefinir las acciones. A través de los indicadores se evalúa el 

resultado de los procesos desarrollados y se establece un esquema de prioridades para la 

redefinición y creación de nuevas acciones. 

Ahora bien, realizando una investigación de campo en la CRE se logra determinar 

que en la unidad se implementan dos sistemas de evaluación, uno es la evaluación y 

seguimiento del Plan Anual Operativo, la cual se realizan dos evaluaciones anuales; el otro 

sistema implementado es la Evaluación del Desempeño del personal, la cual se realiza una 

vez al año. A continuación se va a realizar, una descripción de cada uno de los sistemas de 

evaluación impJementados en la unidad. 

Este sistema de evaluación es diseñado, administrado por la Dirección Sistemas 

Administrativos de la CCSS, a fin de que sea utilizada a nivel institucional para el 

seguimiento y evaluación del PAO. En este sentido para evaluación realizada durante el 

periodo 2012, señaló que las acciones realizadas representan un cumplimiento del 25% en 
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el alcance de esta meta, las cuales incluyen las labores realizadas en conjunto con el PIE 

para la representación en el GOTEA del 9-1-1, adicionalmente se promueve la instalación 

del sistema en la institución y se trabaja en la elaboración de los códigos necesarios para la 

implementación del mismo, así como en la preparación del personal. 

>- Evaluación del desempeño 

Se evidenció la existencia de una única herramienta para evaluar el rendimiento de 

cada uno de los funcionarios de la Central, la cual es elaborada y administrada por la 

Dirección Administración y Gestión de Personal de la CCSS, la misma pretende evaluar el 

rendimiento y comportamiento de los colaboradores de toda la institución, según el perfil 

ocupacional de cada funcionario. 

En este caso particular, la evaluación del desempeño para los operadores de 

radiocomunicación es aplicada por el supervisor, y la jefatura del Área Servicios Generales 

aplica la evaluación del desempeño al supervisor de la CRE; dicha herramienta contempla la 

evaluación de los siguientes elementos: 

• Calidad de trabajo 

• Cooperación 

• Confiabilidad 

• Iniciativa 

• Conocimiento del puesto 

• Asistencia y puntualidad 

• Hábitos de orden y aseo 

• Relaciones interpersonales 

• Habilidad para aprender 

Esta evaluación es realizada por el Supervisor del centro de trabajo, por lo que en la 

siguiente figura se presenta un ejemplo de la herramienta de evaluación del desempeño 

aplicada a los funcionarios de la CRE: 
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Ilustración 18: Evaluación del desempeño no profesional CCSS 
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Fuente: Dirección Administración y Gestión de Personal, CCSS. 

3.1.20. Normativa relacionada con la operación de la CRE 

>- Ley de Creación del Sistema de Emergencias 9-1-1. 

Esta Ley fue creada el 18 de diciembre de 1995, la misma fue reformada mediante 

Ley Nº7949 del 30 de Noviembre de 1999, y su última reforma se realizó a través de la Ley 

General de Telecomunicaciones el 04 de Junio de 2008. 

En el artículo 1 se constituye la creación del Sistema de Emergencias 9-1-1, con 

cobertura en todo el territorio nacional y adscrito al Instituto Costarricense de Electricidad. 

En el artículo 4 se hace referencia a la conformación de una Comisión Coordinadora 

del sistema, la cual deberá estar conformada por un representante de alto nivel 

perteneciente en forma directa a la dependencia u órgano de cada institución involucrada. 

La Comisión está conformada por un representante de las siguientes instituciones: 
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>- Comisión Nacional de Emergencias. 

>- Caja Costarricense de Seguro Social. 

>- Cuerpo.de Bomberos del Instituto Nacional de Seguros. 

>- Ministerio de Seguridad Pública. 

>- Dirección General de Tránsito del Ministerio de Obras Públicas y Transportes. 

>- Organismo de Investigación Judicial de la Corte Suprema de Justicia. 

>- Instituto Costarricense de Electricidad 

>- Cruz Roja Costarricense. 

Adicionalmente, en el artículo 6 se establece la conformación de las Unidades de 

Apoyo, las cuales corresponden a centros de trabajo de cada institución miembro de la 

Comisión Coordinadora y tendrán como funciones la ejecución de actividades propias de 

cada organización, adicionalmente serán las encargadas de atender los diferentes 

incidentes que se reporten a través del Sistema de Emergencias 9-1-1. En el caso particular 

de la Caja Costarricense de Seguro Social, debe existir una unidad encargada de atender 

Jos incidentes o emergencias que ingresan a través del Sistema de Emergencias 9-1-1, por 

Jo que la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS, es el despacho 

encargado de brindar el apoyo operativo para la adecuada atención del sistema, así como 

informar a los diferentes niveles de la institución, según el tipo de emergencias en los que 

debe participar la CCSS. 

>- Ley General de Telecomunicaciones 

Esta Ley se creó el 4 de Junio de 2008 y fue publicada en La Gaceta Nº 125 del 30 

de Junio de 2008, en el artículo 1 se puede determinar que dentro del margen de 

competencia de esta Ley, se encuentra la regulación del espectro radioeléctrico, el cual es 

utilizado por la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias como medio de 

comunicación entre las diferentes dependencias de la institución, así como por las demás 

instituciones públicas del país. 
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Asimismo, en el artículo 77, se indica la reglamentación derivada de la presente Ley, 

entre las cuales se destaca la creación de la siguiente normativa: 

> Reglamento a la Ley General de Telecomu.nicaciones. 

> Reglamento sobre administración, gestión y control del espectro radioeléctrico. 

> Plan Nacional de Atribución de Frecuencias. 

> Plan Nacional de Numeración. 

> Reglamento sobre medidas de protección de la privacidad de las comunicaciones. 

> Plan Nacional de Atribución de Frecuencias 

Este Plan Nacional Atribución de Frecuencias fue establecido mediante decreto 

ejecutivo Nº 35257-MINAET, del 16 de abril de 2009, el mismo fue modificado mediante 

decreto ejecutivo Nº 35866-MINAET publicado en La Gaceta Nº 78 el 23 de abril 201 O. 

La nota la CR 033 tiene gran incidencia sobre el sistema de radiocomunicaciones de 

la Caja Costarricense de Seguro Social y también sobre las demás instituciones y empresas 

operadoras del espectro radioeléctrico nacional. Dentro de lo que establece esta nota, se 

indica que el país debe realizar una migración de tecnología analógica a digital, y para el 1 º 

de Enero de 2016, deberá ajustarse a una separación de frecuencias de 12.5 kHz a 6.25 

kHz. Esta situación implica que la CCSS deba ajustar y renovar sus equipos de 

radiocomunicación, a fin de que puedan ser utilizados bajo esta nueva modalidad de 

operación. 

> Manual de Organización de la Dirección Servicios Institucionales 

En este Manual, se establecen las competencias asignadas a la Dirección Servicios 

Institucionales y a sus dependencias adscritas, entre las cuales se señalan las 

encomendadas al Área Servicios Generales y a la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, el mismo es denominado "Subproceso Radiocomunicaciónn, el cual indica lo 

siguiente: 
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"Le compete la administración y la operación de los equipos de radiocomunicación, 

asesorar a las unidades institucionales en la materia de su competencia y coordinar 

con las instancias correspondientes en casos de emergencia nacional e institucional." 

Adicionalmente, se establecen tres actividades sustantivas de la Central, las cuales 

se indican a continuación: 

d. "Emitir y recibir mensajes mediante los equipos de radiocomunicación. 

e. Monitorear fa red de comunicación y de emergencias. 

f. Desarrollar Jos mecanismos de comunicación para atender los estados de 

emergencia en el ámbito institucional." 

Una vez presentados los mandatos otorgados a la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, se procede a realizar el diagnóstico de la situación actual de la unidad, en el 

que se analizan elementos de planeación, organización, dirección y control del proceso 

administrativo. 
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CAPITULO IV 

ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LA 

INFORMACIÓN 

4.1. Planeación 

4.1.1. Análisis de la misión establecida por la CRE 

Tomando en consideración que la definición de misión mencionada con anterioridad, 

se procede a verificar si la misma se implementa dentro de las funciones que se desarrollan 

a diario y si los colaboradores realizan actividades y/o acciones que expresen la razón de 

ser de este departamento dentro de la Caja Costarricense de Seguro Social. 

En la revisión de la bitácora se muestra que los funcionarios prestan el servicio de 

comunicación, para atender y coordinar traslados terrestres de pacientes con la Cruz Roja, 

principalmente ante casos de accidentes de tránsito, agresión, traumas en las personas, 

entre otros. La principal labor de la CRE es informar al establecimiento de salud de 

referencia, la condición y estado en que se encuentra cada paciente, con el propósito de que 

el Hospital o el Área de Salud de Ja CCSS activen sus protocolos internos y estén 

preparados para recibir a los pacientes de conformidad al diagnóstico preliminar emitido. 

En Ja misión se menciona sobre la disponibilidad de prestar el servicio las 24 horas, 

en este sentido existen roles de trabajo distribuidos en tres turnos durante el día, los siete 

días de las semana. También se señala el planteamiento de brindar un servicio oportuno, en 

este caso la Central brinda el servicio de comunicación en el momento en que se solicita, 

por Jo que en la mayoría de casos se coordinan y atienden incidentes en el momento en que 

se generan y presentan las distintas solicitudes. 

Asimismo, existen notas con solicitudes del Programa Institucional de Emergencias, 

así como de Direcciones Médicas de establecimientos de salud, las cuales están dirigidas a 
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solicitar el servicio de comunicación para la práctica de simulacros de emergencia en 

diferentes regfones, como por ejemplo en Turrialba, cuando se dio la activación del volcán 

de la zona, en donde hubo emanación de cenizas, se establecieron planes de acción en 

donde se requería contar con una plataforma de comunicación para coordinar distintos 

aspectos con los actores involucrados. Ante este tipo de incidentes, la CRE presta el 

servicio de comunicación a sus usuarios, en este caso el establecimiento de salud y el PIE. 

Adicionalmente, la Central presta el servicio de comunicación en la coordinación de 

traslados aéreos, es importante contar con una respuesta ágil y oportuna por parte de la 

CRE, ya que el médico tratante requiere que se gestione el traslado de manera expedita, 

debido a que la mayoría de estos se realizan cuando el paciente se encuentra en condición 

crítica de salud y el tiempo de atención se convierte en un factor determinante para 

salvaguardar la vida del paciente. Asimismo, durante el periodo 2012 se coordinaron 

traslados aéreos de zonas rurales como Ciudad Neily, Golfito, Liberia, Osa, Upala, Quepos, 

Talamanca, Cóbano entre otros, hacia hospitales especializados ubicados en el área 

metropolitana. 

Otra de las acciones realizadas por la CRE en la que se pone en práctica lo 

establecido en su misión, es la existencia de solicitudes de parte de Directores o 

Administradores de establecimientos de salud de la CCSS, en las que se solicita que los 

colaboradores de la Central realicen una visita de campo para instalar temporalmente 

equipo de radiocomunicación en las zonas, a fin de que puedan crear una red de 

comunicación local con grupos específicos para la transferencia de información relevante 

entre los involucrados. La instalación y operación de este equipo permite coordinar o 

atender incidentes que se han presentado a nivel local en una región particular, como 

inundaciones, traslados físicos de establecimientos de salud o centros. de producción que 

involucra movilización de pacientes, funcionarios, equipos, materiales, medicamentos, entre 

otros. 

Se evidencia la existencia de la solicitud realizada por el Hospital Monseñor Sanabria 

de Puntarenas, en la que como consecuencia del Terremoto de Nicoya del 05 de setiembre 

2012, se requería de manera urgente contar con comunicación a nivel nacional, a fin de 
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tener comunicación con los jerarcas de la institución ubicados en San José, a fin de tomar 

decisiones conjuntas, de igual manera se requería comunicación a nivel local para atender 

situaciones propias del Hospital. 

Se evidencia el desarrollo de acciones realizadas por los funcionarios de la CRE, las 

cuales no se encuentran contempladas en el establecimiento de la misión, un ejemplo de 

estas es que el Área Servicios Generales traslada solicitudes escritas realizadas por 

establecimientos de salud, en la que se requieren que se efectúe un diagnóstico de los 

equipos de radiocomunicación. Ante esta instrucción, los operadores realizan visitas a las 

unidades y hacen evaluaciones de los equipos de radiocomunicación, en la que se emiten 

recomendaciones técnicas que se utilizan para reparar dichos equipos. 

)::o- Vinculación con Ja misión institucional 

En Ja página Web de la Caja Costarricense de Seguro Social www.ccss.sa.cr , se 

puede consultar la misión de Ja institución. Asimismo, esta misión se encuentra debidamente 

establecida en el documento "Plan Estratégico Institucional 2010-2015," la cual se señala a 

continuación: 

"Proporcionar Jos servicios de salud en forma integral al individuo, la familia y fa 

comunidad, y otorgar la protección económica, social y de pensiones, conforme Ja 

legislación vigente, a la población costarricense, mediante: 

• El respeto a fas personas y a los principios filosóficos de la CCSS: Universalidad, 

Solidaridad, Unidad, Igualdad, Obligatoriedad, Equidad y Subsidiaridad. 

• El fomento de los principios éticos, la mística, el compromiso y Ja excelencia en el 

trabajo en Jos funcionarios de fa Institución. 

• La orientación de los servicios a la satisfacción de Jos clientes. 

• La capacitación continua y la motivación de los funcionarios. 

• La gestión innovadora, con apertura al cambio, para lograr mayor eficiencia y calidad 

en la prestación de servicios. 
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• El aseguramiento de la sostenibi!idad financiera, mediante un sistema efectivo de 

recaudación. 

• La promoción de la investigación y el desarrollo de las ciencias de fa salud y de la 

gestión administrativa." 

Tomando en consideración esta misión, se puede determinar que existe una 

vinculación entre la misión de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias con la de la 

Caja Costarricense de Seguro Social en los siguientes aspectos: 

• A través de la prestación del servicio de comunicación y transferencia de información 

a los establecimientos de salud de referencia, éstos pueden estar mejor preparados 

y prestar un servicio de salud con mayor agilidad en el momento oportuno sobre los 

pacientes que requieren ser atendidos a raíz de sufrir un accidentes de tránsito, 

agresión, trauma u otros. 

• Al existir comunicación entre los diferentes niveles jerárquicos de la institución facilita 

la toma de decisiones ante diferentes situaciones presentes en la gestión diaria de la 

institución. 

• La prestación del servicio de comunicación permite que Jos establecimientos de salud 

de la CCSS se puedan preparar de mejor manera para atender las emergencias que 

se presenten a nivel nacional o local, y de esta forma brindar un servicio de salud 

acorde a las necesidades del contexto. 

4.1.2. Análisis de la visión establecida por la CRE 

Tomando en consideración la redacción de la visión establecida por la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, se puede apreciar que la misma cuenta con las 

siguientes carencias: 
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• La redacción inicia con la palabra "somos", lo cual indica que es una acción en 

tiempo presente, es decir, se hace referencia a una situación actual y no futura. 

• No se menciona el planteamiento de una alternativa o cambio a futuro, en función del 

contexto actual, sino que describe las actividades que actualmente ejecuta la CRE, 

sin una proyección o rumbo a seguir. 

• No describe la definición de un escenario futuro, sino que indican que son la "Sub

Área encargada de ( ... )", por lo que se está describiendo las funciones asignadas y 

razón de ser de la unidad. 

" No se evidencia que se tome en consideración los objetivos y metas del despacho 

para la definición de la visión. 

" La definición de esta visión no funciona como aliciente para orientar las decisiones 

estratégicas de la unidad ni el crecimiento de la misma. 

Tomando en consideración los términos en los que está planteada la visión de la 

CRE, así como las carencias descritas anteriormente, donde la misma no establece el 

rumbo a seguir o lo que pretende ser en un futuro cercano, por lo que se dificulta realizar 

una medición, valoración, o bien determinar si las acciones que realizan actualmente 

contribuyen a alcanzar algo en el futuro; en especial porque no se cuenta con una idea o 

concepto claro sobre lo que la Central pretende ser en un futuro. 

> Vinculación con Ja visión institucional 

Esta misión se encuentra debidamente establecida en el documento "Plan 

Estratégico Institucional 2010-2015," adicionalmente la misma se puede apreciar en la 

página web www.ccss.sa.cr, dicha visión se destaca a continuación: 

"Seremos una Institución articulada, líder en Ja prestación de los servicios integrales 

de salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y 
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necesidades de la población, con servicios oportunos, de calidad y en armonía con el 

ambiente humano." 

A continuación, se van a describir los aspectos en los que se eni:;uentra una 

vinculación entre las acciones desarrolladas por la CRE con la visión institucional, según 

siguientes términos: 

• En aquellos casos en los que los pacientes reciben atención extra hospitalaria por 

otras instituciones como Cruz Roja o Bomberos, y se requiere el traslado del 

paciente hacia un establecimiento de salud con mayor capacidad resolutiva, se 

coordina de previo con la CRE, a fin de informar sobre la condición del paciente y se 

indique el centro de referencia más cercano, a fin de que pueda ser trasladado lo 

antes posible. En este momento la CRE informa al centro de salud que le va a llegar 

un paciente con ciertas condiciones especiales, esto permite el establecimiento 

médico, realice las gestiones internas para preparar los recursos requeridos para que 

el paciente pueda ser atendido de manera oportuna. 

º Otro aspecto en el que se considera que la participación de la CRE apoya a que la 

CCSS cumpla con lo establecido en su visión, es que mediante la utilización de 

herramientas de radiocomunicación permite la comunicación oportuna entre 

funciones de la CCSS para diversa índole de funciones, a un menor costo (en 

comparación con la llamada telefónica) y de manera simultánea si fuese necesario. 

Este apoyo permite que la CCSS pueda dar una respuesta más ágil ante los 

problemas y necesidades de la población. 

4.1.3. Análisis de las políticas 

Al efectuar un análisis de la relación existente entre las políticas para la ejecución de 

procedimiento internos de la Central con las institucionales, se considera oportuno identificar 

las políticas de la CCSS establecidas en el documento denominado "Una CCSS Renovada 

hacia el 2025", en el cual se indican las Políticas Institucionales 2007-2012. En este 
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documento se puede identificar que las políticas están clasificadas en tres grupos según su 

naturaleza, los cuales se detallan a continuación: 

1) Políticas que contienen los principios y valores, necesarios para fomentar un 

direccionamiento de la cultura organizacional y el accionar de los trabajadores. 

2) Políticas de impacto directo en los niveles de salud, protección social y calidad de 

vida. 

3) Políticas para incrementar la capacidad operativa institucional. 

Las funciones y acciones realizadas en la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias, responden específicamente al numeral "3) Políticas para incrementar la 

capacidad operativa institucional", el cual corresponde a políticas para que la gestión 

institucional adopte principios orientados a la respuesta oportuna y efectiva para incrementar 

la capacidad operativa. · 

A continuación se presenta aquellas políticas institucionales en la que la CRE 

implementa accionar, con el fin de cumplir y acatar estas disposiciones de la CCSS: 

• La política número 3.2.2. señala "La C.C.S.S procurará la extensión de la protección 

de los Seguros Sociales a grupos que en razón de condiciones particulares, no 

disponen de su aseguramiento o de su documentación que los acredite como tales, 

por medio de los cambios correspondientes en materia de reglamentación, 

organización, tecnología y recursos humanos." 

Este lineamiento si es acatado por la CRE, especialmente en la coordinación de 

traslados de pacientes por vía aérea y terrestre, ya que se han presentado casos en 

que personas que no son aseguradas tienen una situación especial con su salud y se 

requiere el traslado de la misma hacia un centro especializado. Un ejemplo de ello 

son los traslados que se realizan a los pobladores de las reservas indígenas, los 

cuales son trasladados para recibir atención y muchos no se encuentran en los 

registros de la institución como asegurados. 
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• La política 3.2.14 "La C.C.S.S. fortalecerá la gestión en Salud Ocupacional mediante 

la aplicación de conocimientos técnicos y científicos para la seguridad e higiene en 

las condiciones y medio ambiente de trabajo, en los procesos productivos de bienes 

y servicios, la calidad de la materia prima, la tecnología adquirida, la capacitación y 

entrenamiento adecuado para el desarrollo de las tareas y garantizando el 

cumplimiento de la normativa correspondiente." 

En este párrafo se evidencia que tanto el Área Servicios Generales como la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias están cumpliendo parcialmente esta 

disposición, ya que ambos solicitaron en conjunto al Área Salud Ocupacional de la 

CCSS, un estudio para determinar las condiciones y necesidades ocupacionales de 

los funcionarios de dicha unidad en cuanto a aspectos de ergonomía que requiere el 

centro de trabajo, a fin de obtener los recursos presupuestarios para la adquisición 

de las mismos y modificación de los mismos. 

• La política 3.2.17. establece "La Institución procurará la protección de los usuarios, 

de sus instalaciones físicas, y la continuidad efectiva de los procesos de atención, 

ante emergencias y desastres, mediante sistemas de organización preventivo y Ja 

aplicación de planes de reducción de la vulnerabilidad, emergencia y evacuación, 

capacitación, establecimiento de brigadas de auxilio, demarcación de áreas de 

protección y salidas de emergencia, desde la perspectiva de la Política de Hospital 

Seguro y la Política de Seguridad del Paciente." 

La aplicación de esta política queda demostrada en la reacción institucional ante el 

Terremoto de Nicoya del 05 de setiembre de 2012, en el que la CRE participó 

instalando equipos de radiocomunicación, e instalando redes de comunicación entre 

los jerarcas de Ja institución con las autoridades de los diferentes establecimientos 

de salud, principalmente con el Hospital de Puntarenas el cual resultó ser Ja 

infraestructura más afectada. 

El servicio de comunicación prestado por la CRE, facilitó la toma de decisiones, la 

coordinación en el traslado de funcionarios, pacientes, medicamentos, equipos y 

demás recursos de apoyo para facilitar la gestión institucional. 
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En este análisis realizado, se presentaron las políticas en las que la CRE está 

realizando acciones para el cumplimiento de las mismas en su área de competencia a nivel 

institucional. De igual manera, se procede a describir aquellas políticas en la que la CRE no 

está cumpliendo con lo establecido por la institución, o bien no se evidenció la realización de 

acciones direccionadas en la atención de las mismas. Estas políticas se señalan a 

continuación: 

• La política 3.2.1 O. menciona "La C.C.S.S. avanzará hacia una "organización digital", 

interconectada, que facilite la ejecución e integración de todos sus procesos 

sustantivos y de apoyo, que permita una relación directa y amigable con los usuarios, 

por medio del uso adecuado y estratégico de las tecnologías de información y 

telecomunicaciones." 

Se puede identificar que la CRE no ha sido capaz de avanzar en términos de 

tecnología en los últimos 1 O años, puesto que según lo menciona el supervisor de la 

CRE, la institución no ha vuelto a invertir recursos para la renovación y ampliación 

del equipo instalado, esta situación dificulta la integráción de los procesos de la 

Central con otros de la institución, debido al rezago presente en esta materia. 

• La política institucional 3.2.12. "Los trámites administrativos que realiza la Institución 

deben ser revisados y ajustados, para reducir los tiempos de respuesta, eliminación 

de requisitos excesivos a los usuarios y la simplificación de procesos internos de 

trabajo que afecten la gestión." 

No se evidencia la existencia de acciones realizadas por la CRE relacionadas con la 

revisión y actualización de los trámites administrativos para reducir los tiempos de 

respuesta y simplificar los procesos internos de trabajo, ya que evidenció la 

existencia de notas enviadas por el Área Servicios Generales, en las que se solicita 

emitir la recomendación técnica para efectuar mantenimiento preventivo y correctivo 

a equipo propio del sistema de radiocomunicación institucional, a fin de agilizar el 

proceso de contratación, pero la CRE no ha emitido dichas recomendaciones, ya que 
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según observación del supervisor se carece de los recursos suficientes para cumplir 

con dicha tarea. 

4.1.4. An$1isis de valores 

Una vez identificados los valores institucionales, se procede a realizar una 

verificación sobre la aplicación de los mismos en los procesos de trabajo de la CRE, a fin de 

comprobar si la aplicación de los valores es la base para la toma de decisiones y el accionar 

de la unidad en un clima de seguridad y confianza. Esta constatación de puesta en práctica 

de valores se realiza a través de la observación durante la ejecución de sus laborales 

diarias, así como entrevistas realizadas al supervisor de la unidad. 

Entre los aspectos verificados se puede destacar que existe una divulgación de los 

valores institucionales en el centro de trabajo, ya que se encuentran descritos en un lugar 

visible dentro de la CRE; al estar publicados en un lugar visible permite que tanto los 

colaboradores de la organización como cualquier visitante pueda observar los valores 

institucionales. 

Es importante indicar que no se evidencia la promoc1on o divulgación de valores 

distintos a los establecidos por la institución, la institución, por lo que no se puede evidencia 

que exista una práctica de valores no autorizados por la CCSS. 

A continuación se va a describir la incorporación de los valores institucionales en los 

diferentes procesos de trabajo, así como en la misión y visión definida por la CRE. 

• Dignidad: se puede observar que en el trato entre compañeros así como con el 

ofrecido a los usuarios se da con respeto, de esta manera se puede ver la dignidad 

como la interacción entre individuos y con él mismo. 

• Lealtad: según la definición establecida por la institución, se puede determinar que 

los funcionarios de la Central actúan con lealtad en cuanto a la aplicación de 

normativa vigente en el desarrollo de sus tareas cotidianas, como por ejemplo 
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acatando lo establecido en el Reglamento Interior de Trabajo en lo referente al 

respeto de las jornadas de trabajo, obligaciones y responsabilidades, prohibiciones, 

días de descanso semanal y feriados, vacaciones, permisos, condiciones salariales, 

asistencia, entre otros. 

• Transparencia: se puede verificar Ja aplicación de ese valor en al acatamiento de sus 

políticas o directrices señalan que las solicitudes de traslado aéreo de un paciente 

debe ser pronunciada por un médico de la CCSS, estas mismas solicitudes son 

verificadas a través de la ejecución del pago de traslados aéreos en ejecución del 

convenio entre Ja CCSS y el Ministerio de Seguridad Pública para el traslado aéreo 

de pacientes en estado crítico de salud. De igual manera al definir que la información 

sobre el (diagnóstico y estado general del paciente a trasladar) debe provenir de un 

paramédico de Cruz Roja o del cuerpo de bomberos y el estado del paciente 

abordado en la Institución debe provenir de un Médico con su respectivo código. 

Mediante la aplicación de estas medidas se pretende desarrollar las actividades de 

manera transparente. 

• Honestidad: Al analizar las acciones realizadas en la CRE se puede evidenciar la 

promoción o aplicación del valor institucional honestidad, ya que a diario existen 

enlaces de comunicación para la atención y coordinación de diferentes situaciones 

y durante la ejecución del su trabajo Jos colaboradores se comportan y actúan en 

forma decente, decorosa, y justa. 

• Respeto: se ve reflejado en la aplicación de los procesos sustantivos y 

complementarios de la unidad, ya que dentro de la aplicación de sus políticas o 

directrices los traslados de pacientes se efectuaron con diligencia, a fin de de 

respetar el derecho de los demás (compañeros y usuarios), a la honra, al buen 

nombre, a la reputación, a la intimidad personal de los pacientes y familiares. 

• Excelencia: no se pudo evidenciar la adecuada aplicación de este valor, ya que en la 

unidad no se dispone de herramientas de control y evaluación que permitan medir 

acciones de calidad superior que sobresalen en mérito o estimación y que están 
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acordes con los parámetros de eficiencia, eficacia y productividad establecidos en la 

1 nstitución. 

• Integridad: este valor se puede ver aplicado por los funcionarios, cuando actúan en 

apego a los procesos y procedimientos definidos por la unidad, en concordancia con 

las normas sociales y legales establecidas, lo cual se pudo constatar frecuentemente 

durante las visitas y observaciones realizadas. 

• Responsabilidad: este valor se ve aplicado cuando los funcionarios de la CRE 

ejecutan los procesos de conformidad a lo establecido, de similar manera a la 

verificación realizada en el valor anterior. 

• Compromiso: para el supervisor de radiocomunicación, todos los colaboradores de la 

unidad actúan con compromiso en el desarrollo de sus funciones y tratan de realizar 

su trabajo de la mejor manera posible. 

• Empatía: de igual manera que el valor anterior, y según lo indicado por el supervisor 

de la CRE, este valor se pone en práctica en los casos en que se ejecutan Jos 

procesos complementarios de traslados de pacientes por vía terrestre y por vía 

aérea, ya que en muchas veces la vida o una parte del cuerpo de estos pacientes 

corre peligro, por lo que la coordinación que se debe realizar de manera ágil con los 

distintos centros de salud o con las instituciones de primera intervención. Ante estas 

situaciones los funcionarios de la CRE actúan con empatía y traten de realizar su 

trabajo de la mejor manera en apego a los lineamientos establecidos por la 

institución. 

4.1.5. Análisis de objetivos 

Para el periodo 2012 el Área Servicios Generales definió en su Plan Anual Operativo 

un objetivo para la Central Radiocomunicaciones y Emergencias. Al analizar este objetivo, 

se puede determinar que el mismo está directamente relacionado con la aplicación de la Ley 

de Creación del Sistema de Emergencias 9-1-1, en la que el artículo 6 establece la 
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conformación de las Unidades de Apoyo, las cuales corresponden a centros de trabajo de 

cada institución miembro de la Comisión Coordinadora y tendrán como funciones la 

ejecución de actividades propias de cada organización, adicionalmente serán las 

encargadas de atender los diferentes incidentes que se reporten a través del Sistema de 

Emergencias 9-1-1, dicho artículo se cita a continuación: 

Artículo 6.- Unidades de apoyo. 

Créase, en cada institución integrante de la Comisión Coordinadora, una 

unidad especializada de apoyo al Sistema de Emergencias 9-1-1. Las 

funciones de estas unidades constituirán actividades ordinarias de la 

institución y su objetivo será atender, inmediata y eficientemente, las 

emergencias que se le reporten, conforme a fas directrices emanadas por la 

Comisión Coordinadora. 

En otro orden de ideas, si se analiza la redacción del objetivo planteado por el Área 

Servicios Generales, se puede identificar que no cuenta con una redacción en infinitivo, 

situación que hace referencia a una acción, por lo que más bien parece una meta o un 

propósito, sin embargo incluye algunos aspectos establecidos por Rudyard Kiplíng, las 

cuales son destacadas por Reyes (2005); dichos aspectos se analizan a continuación: 

Responde a la pregunta ¿Qué? 

En este caso el objetivo sí responde a la pregunta, en lo referente a que lo que se 

quiere es implementar la plataforma de información del sistema 9-1-1. 

Responde a la pregunta ¿Cómo? 

No responde a la pregunta, ya que el objetivo no indicar como se pretende alcanzar 

lo establecido en el mismo. 

Responde a la pregunta ¿Quién? 
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En este caso el objetivo no responde a esta pregunta, ya que no menciona quién 

será el responsable del alcance del mismo. 

Responde a la pregunta ¿Por qué? 

Asimismo, no respond,e a esta pregunta, ya que no señala el interés o relevancia de 

implementar este sistema en la institucional, tampoco se indica el posible impacto que 

podría generar el alcance del mismo. 

Responde a la pregunta ¿Dónde? 

Este objetivo responde parcialmente a esta pregunta, ya que en lo único que se hace 

referencia al dónde es que la implementación de este sistema se realizará en al Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias. 

Responde a la pregunta ¿Cuándo? 

En la redacción del objetivo no se indica el cuándo; sin embargo se puede determinar 

que el periodo corresponde al 2012-2013, puesto que se está obteniendo la información del 

PAO establecido para dicho periodo. 

Con el propósito de analizar el cumplimiento de los objetivos planteados para el 

periodo 2012, se procedió a identificar documentos en los que se indique el nivel de avance 

o cumplimiento de lo expuesto. 

En dicha investigación se logró identificar en el Área Servicios Generales la 

existencia del informe "Evaluación Anual PAO 2012", es el único documento con información 

disponible que podría ser utilizado para medir de manera parcial los niveles de cumplimiento 

de cada uno de los objetivos y metas planteadas. En lo correspondiente al objetivo de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, se extrae la siguiente descripción del ASG: 

"Objetivo 9 
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"OU 9. Implementación de la plataforma de información del Sistema de Emergencias 

9-1-1. 

Meta 9.1: Que durante los años 2012 y 2013 se implemente en un 100% la 

plataforma de servicio del Sistema de Emergencias 9-1-1. 

Indicador 9.1.1: que durante Jos años 2012 y 2013 se implemente en un 100% Ja 

plataforma de servicio del Sistema de Emergencias 9-1-1. 

Resultado: durante todo el periodo 2012 las acciones realizadas representan un 

cumplimiento del 25% de la implementación de este proyecto, las cuales incluyen las 

labores realizadas en conjunto con el PIE para la representación en el GOTEA del 9-

1-1, adicionalmente se promueve la instalación del sistema en la institución y se 

trabaja en la elaboración dé los códigos necesarios para la implementación del 

mismo, así como en la preparación del personal, adicionalmente se define la 

propuesta de mejoras en cuanto a reorganización de la sub área de 

Radiocomunicaciones, lo cual de acuerdo a la meta planteada, se logra únicamente 

un cumplimiento de un 50% de la meta planteada para este periodo 2012. 

Justificación: según la meta propuesta, se requería de un 50% de ejecución que 
1 

comprende la segunda etapa del proyecto; sin embargo a pesar de que se logró la 

instalación del sistema telefónico de 4 dígitos en algunos de los centros hospitalarios, 

este proceso se interrumpió debido a que el contrato con la empresa 

correspondiente cumplió su vigencia. Ante esta situación, se replantearon algunas 

actividades definiendo el desarrollo de una nueva herramienta informática para el 

sistema de comunicación 9-1-1 a nivel nacional, que se ajuste en mayor medida a las 

necesidades de las diferentes instituciones. 

Medida correctiva: Actualmente se está realizando una labor de análisis de 

proveedores para el desarrollo de la nueva plataforma de comunicación, lo cual es 

ejecutado por personal Sistema 9-1-1, en colaboración con el resto de las 
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institucionales involucradas dentro del proceso de atención de emergencias, de Jo 

cual se estará en constante seguimiento y participación." 

El Área. Servicios Generales señala que las acciones realizadas representan un 

cumplimiento del 25% de la implementación de este objetivo, argumentando la realización 

de las siguientes acciones: 

• Inclusión de labores realizadas en conjunto con el PIE para la representación en el 

COTEA del 9-1-1. 

• Promover la instalación del sistema en la institución. 

• Elaboración de los códigos necesarios para la implementación del sistema. 

" Preparación del personal. 

Ahora bien, en vista de que no se evidencia la existencia de un instrumento, 

mecanismo o indicador que se utilice para medir el cumplimiento de esta meta, se procedió 

a realizar una construcción propia supuesto descrito en el siguiente cuadro, con el propósito 

de identificar el lapso de tiempo en el que se debe ir concretando las acciones requeridas 

para el cumplimiento de dicha meta. 

Tomando en consideración la explícación y señalamiento de logros por parte del 

Área Servicios Generales, se procede a realizar una investigación y análisis para verificar si 

realmente se han realizado dichas acciones y esfuerzos por parte de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, a través de la identificación de informes, notas, 

registros o estadísticas que demuestren si realmente se han llevado a cabo el desarrollo de 

las mismas, o bien por medio de entrevistas al supervisor de la CRE. 

• Representación de la CCSS en el COTEA: entre los hallazgos se encuentra la 

existencia de minutas elaboradas por los representantes de las instituciones 

involucradas. Entre estos participantes se encuentra la participación del Supervisor 

de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, en las que se analiza las 

ventajas y desventajas que genera la operación del sistema de información actual. 

En este sentido, se puede apreciar aportes que se han realizado en estas reuniones, 
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• 

las cuales fueron recomendadas por representantes de la CCSS, por lo que se 

puede constatar que si hay acciones realizadas dirigidas al cumplimiento de este 

objetivo. 

Promover la instalación del sistema en la institución: el Área Servicios Generales 

indica que se ha realizado esta acción, sin embargo no se ha encontraron registros, 

notas o informes en donde se haya emitido alguna recomendación por parte de la 

CRE ni de ningún otro departamento técnico que recomienden o promueva la 

inclusión de la institución en este sistema de información. 

• Elaboración de códigos: en verificación de documentos realizada, no se evidenció la 

existencia de algún informe o propuesta de codificación de incidentes para la 

incorporación de la institución en el sistema de de emergencias 9-1-1. Esta situación 

se logra comprobar, en consulta realizada al supervisor de la unidad, en la que 

señala que si se ha conversado sobre este requerimiento pero no se ha elaborado 

una propuesta en concreto. 

• Preparación del personal: no se evidenció la existencia de un programa de 

capacitación o similar para los colaboradores de la CRE, en el que se instruya sobre 

la utilización e incorporación al sistema de información. Asimismo, se consulta al 

supervisor de la unidad, el cual señala que hasta el momento no se ha recibido 

capacitación sobre el uso de la plataforma de información. 

Una vez realizado el análisis y verificación anterior, se puede determinar que realmente ese 

25% de alcance del objetivo señalado por el Área Servicios General, realmente no se ha 

cumplido a cabalidad, esto se demuestra en la evaluación realizada a los 4 indicadores 

anteriores, donde se pudo evidencia el cumplimiento de solamente uno de ellos. 

4.1.6. Análisis de metas 
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Con el propósito de efectuar un análisis de la meta planteada, se tomará en 

consideración lo establecido por Hill y Jones (2009), donde señalan que las metas 

organizacionales bien construidas deben tener al menos cuatro características, las cuales 

deben ser precisas y medibles, referidas a temas esenciales, desafiantes aunque (ealistas, y 

tiene que indicar el periodo en que deben ser alcanzadas. 

En este sentido se procederá a comparar estas metas con las cuatro características 

en mención: 

• Precisas y medibles: se considera que esta meta es precisa por cuanto señala 

claramente el interés de implementar la plataforma de información del sistema de 

emergencias 9-1-1. Para caracterizarse como una meta medible, se debe establecer 

de manera concisa una programación de las etapas de implementación del sistema, 

las cuales permitan medir el nivel de avance en cada actividad. 

• Referidas a temas esenciales: en este caso el Área Servicios Generales, establece 

esta única meta para la CRE para lo cual considera que es un tema de relevancia e 

interés para la unidad. 

• Desafiantes aunque realistas: se puede considerar esta meta como desafiante, ya 

que pretende la implementación de un sistema de información existente y que es 

utilizado en otras instituciones, a la vez es realista, ya que se está atendiendo lo 

establecido en la Ley de Creación del Sistema de Emergencia 9-1-1. 

• Especifican el período en el que deben alcanzarse: en este caso si se indica el 

periodo en el que se pretende alcanzar la meta, el cual a la vez será tomado como 

parámetro de medición de la misma. 

De lo anterior, se puede determinar que la meta está planteada en términos 

generales y su redacción se parece al objetivo, por lo que la diferencia entre este y el otro es 

mínima. Es importante tomar en consideración que las metas establecidas pretenden 
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alcanzar el logro de un aspecto específico y que el alcance del conjunto de metas contribuye 

a la consecución de Jos objetivos definidos por la organización. 

En el informe "Evaluación Anual PAO 2012" elaborado por el Área Servicios 

Generales, se presenta un señalamiento de los niveles de cumplimiento de cada uno de los 

objetivos y metas planteadas. En lo correspondiente a esta meta, se realizó una verificación 

de información, a fin de determinar el cumplimiento real de la misma, Jos aspectos 

encontrados se señalan a continuación: 

Com_o_se_menclonó_aoterionnente_,_ eLÁre.aB.eDLi.cio.s..s.eñ ala_q.u.e_se....alcaozó un 25% 

de esta meta, sin embargo al evaluar las acciones realizadas durante el periodo 2012 y 

primer trimestre de 2013, se pueden identificaron pocos avances en relación a este tema, 

Jos cuales se señalan a continuación: 

• En conversaciones con el supervisor, así como con los colaboradores de la unidad, 

se pudo constatar que existe anuencia por parte de estos funcionarios para Ja 

implementación de este sistema. 

o Se pudo constatar la existencia de correos electrónicos entre la Jefatura del Área 

Servicios Generales y el supervisor de la CRE, en la que se coordina una reunión 

con el personal del Sistema de Emergencias 9-1-1. Esta reunión se lleva a cabo en 

marzo de 2012, y se conoce sobre la operación del sistema y Jos requisitos para 

incorporarse al mismo. 

• El personal del Sistema de Emergencias 9-1-1 realizó una explicación sobre el "Árbol 

de Incidentes", el cual es utilizado para atención de incidentes, éste fue de 

conocimiento del supervisor de la CRE, y se acordó que la CCSS iba a revisar dicho 

documento para establecer Jos procedimientos internos de operación. 

• No se identificó la elaboración de procedimiento relacionados con este tema, 

adicionalmente el supervisor de CRE indica que para la elaboración de éstos se 
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requiere la participación de otras unidades como PIE y la Gerencia Médica de la 

institución. 

Como se puede apreciar, las acciones realizadas para el cumplimiento de esta meta 

no han sido suficiente para que se concrete la misma, así como el nivel de avance reportado 

por el ASG no es congruente con lo que realmente se ha hecho. 

4.1.7. Análisis de las estrategias 

En este enunciado se pretende _identificac __ sL.la _.DB.E apLi.ca las estrategias. 

establecidas por la institución en la realización de actividades y funciones ordinarias, 

especialmente en las estrategias desde la perspectiva del desarroll,o científico tecnológico. 

Tomando en consideración las características propias del servicio que presta la CRE, 

Ja cual asume un rol de apoyo dentro de la gestión sustantiva de la Caja Costarricense de 

Seguro Social, se procede a evaluar el acatamiento o no de las estrategias que puedan ser 

empleadas en el marco operativo de la CRE, a fin de tomar éstas estrategias como 

fundamento para el fortalecimiento del servicio: 

16. Desarrollar la capacidad instituCÍonal para realizar la planificación 

estratégica, táctica y operativa en materia de desarrollo científico y tecnológico. 

La C. C.S.S. desarrollará, en las distintas áreas de la organización, las 

destrezas e instrumentos necesarios para definir prioridades y planificar 

acciones de investigación y desarrollo tecnológico en salud, pensiones y otras 

áreas de la seguridad social. 

En Ja investigación realizada, no se logró identificar la implementación de acciones 

que permitan planificar recursos para el desarrollo del sistema institucional de 

radiocomunicación, en la que se incluyan estudios técnicos, evaluaciones y diagnósticos 

sobre el sistema, proyecciones presupuestarias, entre otros, a fin de incluir tecnología de 

punta en la operación de dicho sistema. 
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17. Destinar un porcentaje mínimo obligatorio del presupuesto institucional 

para financiar el desarrollo de la agenda científica y tecnológica 

La C.C.S.S. asignará recursos exclusivos y suficientes para su desarrollo 

científico y tecnológico, y creará instrumentos novedosos y ágiles para financiar 

los proyectos de investigación, por ejemplo, un fondo rotatorio conforme a las 

prioridades establecidas. 

No se evidenció la realización de acciones por parte de la CRE en la que se solicite a 

las autoridades institucionales la inclusión dentro de la agenda científica y tecnología, el 

desarrollo tecnológico del sistema de radiocomunicación institucional, esta situación implica 

una dificultad en la asignación de recurso presupuestario tanto para mantenimiento de la red 

como para el desarrollo de la misma. 

20. Hacer un uso racional y estratégico de las nuevas tecnologías de 

información y comunicación, como elemento clave para el desarrollo 

institucional sostenible. 

La C.C.S.S. hará más eficientes y eficaces todas las operaciones 

institucionales mediante el uso apropiado, intensivo y estratégico de las 

tecnologías de información y telecomunicaciones. Con ello la institución 

avanzará hasta convertirse en una "organización digital", interconectada, lo que 

facilitará la ejecución e integración de sus procesos sustantivos y de apoyo, y 

permitirá una relación más directa y amigable con los usuarios." 

Esta estrategia institucional podrá tomarse en consideración para la elaboración de la 

estrategia interna que permita establecer las líneas de acción de la CRE, en función de la 

misión, visión y objetivos propios de la unidad. Asimismo, dicha estrategia está enfocada en 

el desarrollo de las tecnologías de información y telecomunicaciones, entre las cuales podría 

incluirse el fortalecimiento del sistema institucional de radiocomunicación. 
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26. Fortalecimiento del Sistema de control lntemo y de Valoración de Riesgos 

Institucionales 

Es importante que la unidad realice esfuerzos para implementar medidas y se 

fortalezca el sistema de control interno y valoración del riesgo, ya que se logró evidenciar la 

inexistencia de de un sistema de valoración de riesgo para los procesos de la CRE. La 

implementación de herramientas de este tipo se considera que deben ser prioritarias dentro 

de la unidad, especialmente por las características propias del servicio que se presta, en la 

que se está en contacto frecuente con emergencias de toda naturaleza. 

Si se compara la definición de esta estrategia con lo mencionado por Hellriegel y 

otros (2006), en la que señala que las estrategias se elaboran en tres niveles primarios, se 

puede apreciar que esta estrategia se encuentra dirigida al "nivel de negocios", en el que se 

refiere a los recursos asignados y a las acciones emprendidas para lograr las metas 

deseadas al servir a un mercado específico con un conjunto de bienes o servicios, o ambos, 

muy interrelacionados. 

4.1.8. Análisis de presupuesto 

Una vez efectuada esta identificación de asignación de recursos, se procede realizar 

un análisis del posible requerimiento de recursos en la CRE: 

• Asignación de recursos para la adquisición de activos: a través de la asignación de 

este recurso en esta partida presupuestaria, la CRE puede realizar una planificación 

del mismo para el reemplazo y ampliación de equipo de radiocomunicación, a fin de 

fortalecer la red y mejorar la prestación del servicio. Asimismo, se puede invertir en la 

renovación y adquisición de equipo de cómputo e inmobiliario de oficina acorde a las 

necesidades de Ja unidad y según disposiciones de Salud Ocupacional. 

• Asignación de recursos en las partidas de mantenimiento de equipo: si se asignan 

recursos en esta partida, se pueden establecer programas de mantenimiento y 

correctivo del equipo de radiocomunicación, especialmente los repetidores (la mayoría 
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ubicados en cerros y montañas) y las actualizaciones de software que requieren las 

consolas que administran todo el sistema de radiocomunicación. 

• Recursos presupuestarios para capacitación: mediante la obtención de recursos en 

estas partidas la CRE podrá formar a sus colaboradores en los distintos temas que se 

presenta mayor necesidad, y a la vez puede mejorar el desarrollo de las funciones y 

contar con personal más calificado y productivo. 

4.2. Organización 

4.2.1. Análisis de la estructura organizacional 

> Tipo de organigrama 

Es importante tomar en consideración lo mencionado por Pino y otros (2008), los 

cuales hacen referencia a la existencia de dos tipos de organigramas horizontales y 

verticales, en este caso al analizar el diseño del organigrama de la Caja Costarricense de 

Seguro Social, se puede determinar que corresponde a un organigrama vertical, en el que a 

medida que asciende a niveles superiores, existe mayor autoridad y responsabilidad; al 

descender, la autoridad y responsabilidad también van disminuyendo. 

Se pudo verificar la aplicación del orden jerárquico en las relaciones existentes entre 

estas unidades, en donde los niveles superiores tienen mayor autoridad y responsabilidad 

en los procesos que desarrolla cada una de ellas. De igual manera, esta relación queda 

demostrada en las autorizaciones que debe solicitar cada uno a su superior, o bien en la 

medida en que descienden las instrucciones entre cada uno. 

> Tipo de organización 

Para complementar este análisis del diseño de la estructura organizacional, se 

considera importante realizar la clasificación de la CRE como organización, de conformidad 

a lo establecido por Porret (2008), el cual señala que existen dos tipos de organización, 
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clasificadas como formales e informales. En este sentido, la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias cumple en mayor parte las características relacionadas a organizaciones 

formales, las cuales se detallan a continuación: 

Formales: Aquellas que se distinguen por tener una estructura bien definida, 

con cierta tendencia a la rigidez, la línea de autoridad clara, se rigen por 

normas preestablecidas y delimitadas, tienen vocación de perduración en el 

tiempo y sus miembros son plenamente conscientes de estar insertos en 

ellas. Generalmente se hallan identificadas por organigramas, manuales de 

funciones, representaciones gráficas, marcas, logotipos, siglas, etc. 

Se puede constatar que la CRE tiene una estructura definida dentro de la CCSS, en 

cuanto al establecimiento de sus relaciones y la autoridad de sus superiores jerárquicos, lo 

cual se demuestra en la presentación de informes de gestión y reportes que debe presentar 

cada una de las unidades, en el que permite determinar la existencia de una línea de 

autoridad clara. 

> Clasificación de Ja estructura organízacíonaf 

En otro orden de ideas; de conformidad a lo establecido por Robbins y Coulter 

(2005), existen tres diseños organizacionales tradicionales, los cuales corresponden a 

estructura simple, funcional y de divisiones. Al clasificar la estructura organizacional en la 

que está inmersa la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, se puede determinar que 

se pertenece a la estructura de divisiones definida por dichos autores, la cual está integrada 

por unidades o divisiones de negocios separadas. Asimismo, cada unidad o división posee 

autonomía relativamente limitada, con un gerente de división responsable del rendimiento y 

que tiene autoridad estratégica y operativa sobre su unidad. 

4.2.2. Análisis de la aplicación de procesos y procedimientos documentados 

Se procede a demostrar la aplicación real de lo establecido en los documentos 

hallados, dicha verificación de información se realiza a través de visitas a la unidad, en los 
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diferentes turnos de trabajo y a distintos funcionarios mientras desarrollan sus tareas diarias 

en su puesto, con el propósito de observar las acciones que se desempeñan en la unidad, 

así como revisar registros relevantes como informes, notas, expedientes, bitácoras, correos 

electrónicos, entre otros, que permitan constatar o confirmar si el grupo de colaboradores de 

la CRE, realizan en la práctica lo descrito en la misión documentada. 

;,. Aplicación del proceso sustantivo Servicio de Comunicación ante situaciones 

de interés lnstitucíonal y Nacional. 

En la observación realizada para verificar la adecuada ejecución de las actividades 

que componen este proceso de trabajo, se puede determinar lo siguiente: 

Este proceso está compuesto por un total de ocho actividades, de las cuales seis son 

realizadas por los operadores de radiocomunicación y las dos restante son desarrolladas por 

el supervisor. 

En términos generales, los funcionarios aplican en la práctica lo indicado en los 

documentos, sin embargo resulta relevante efectuar las siguientes observaciones: 

La actividad 2 indica que el operador de turno recopila los datos acerca del evento 

como: ubicación, tipo de incidente, cantidad de posibles afectados, referencias de las 

personas involucradas, estado del clima, entre otros aspectos según la naturaleza de 

Jo atendido. Es importante indicar la importancia de elaborar una herramienta o 

instructivo de trabajo que indique la metodología para la recopilación de estos datos 

de manera estandarizada, ya que en la práctica cada funcionario obtiene la 

información de diferentes maneras y a través de preguntas formuladas de manera 

distinta. 

En la actividad número 4, se señala que en caso de que la información ingrese a 

través del Sistema de Emergencias 9-1-1, atiende y da respuesta mediante la 

plataforma del mismo sistema. En la actualidad lo correspondiente a la atención y 

respuesta de esta manera actividad se realiza, según lo establecido. Sin embargo, 

143 



una vez que se implemente la plataforma de información del Sistema 9-1-1, esta 

actividad se puede convertir en un proceso sustantivo de la unidad. 

En las actividades 7 y 8 se indica que el responsable de las mismas es el Jefe de la 

Sub-Área Radiocomunicaciones, sin embargo es importante aclarar que en la 

práctica estas actividades son realizadas por el Supervisor de la Central 

Radiocomunicaciones, ya que la misma no cuenta con la plaza de jefatura de sub

área. 

» Aplicación del proceso Coordinación traslado aéreo de pacientes en estado 

crítico. 

En la actividad número í, el proceso inicia con la actividad que indica que el 

operador de turno identifica la necesidad de coordinar un traslado aéreo de paciente 

en estado crítico por solicitud y valoración del médico tratante, sin embargo, en la 

realidad el proceso inicia con la solicitud por parte del médico del establecimiento de 

salud que atiende al paciente. 

En estos casos, es importante indicar que al operador se le dificulta constar que la 

solicitud proviene, ya que la comunicación es por vía radio o por teléfono y no en 

persona, lo que conlleva a que se trabaje bajo cierto nivel de confianza y 

compromiso por parte de la unidad que solicita el traslado. De igual manera, si se 

realiza una constatación de la información, cuando el centro de salud envía el 

formulario Servicio traslado aéreo para pacientes en estado crítico con la firma 

correspondiente del médico que lo autorizó. 

En la actividad número 7, se indica que el operador de turno coordina con la Cruz 

Roja, Bomberos o CCSS la ubicación de una ambulancia en el aeropuerto de arribo 

para trasladar vía terrestre al paciente hacia el hospital especializado más cercano, 

sin embargo se constataron casos en los que propiamente el Servicio de Vigilancia 

Aérea ha coordinado la llegada del vehículo. Ante esta situación, se consultó al 

supervisor sobre la reacción de la CRE para modificar este asunto, en el que señaló 
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que esa es una práctica constante de parte del Servicio de Vigilancia Aérea (SVA) y 

que ha sido muy difícil detener. De esta manera, no se evidenció la existencia de 

solicitudes al Área Servicios Generales para solucionar esta situación. 

>- Aplicación del proceso Coordinación traslado terrestre de pacientes a centros 

hospitalarios. 

En la actividad número 1, el proceso inicia con la actividad que indica que el 

operador de turno identifica la necesidad de coordinar un traslado terrestre de un 

paciente bajo diferentes causas. Sin embargo, el proceso inicia con la solicitud del 

traslado, ya sea por un establecimiento de salud de la CCSS, la Cruz Roja, 

Bomberos, etc, sin importar la causa. Asimismo, no se evidencia es la existencia de 

un protocolo o guía con preguntas clave para la obtención de información de manera 

estandarizada, se considera oportuno el diseño y aplicación de este instrumento para 

que sea aplicada y no omita la consulta de información relevante para el traslado. 

Se considera importante que la CRE cuente con un sistema de información que 

permita el registro de datos conforme se va avanzando y cumpliendo cada una de las 

actividades del proceso, ya que en todos los casos verificados se registra la 

información una vez concluido el incidente, lo que provoca que se omitan datos de 

relevancia para la obtención de estadística y registros que faciliten la medición metas 

y objetivos. 

Las actividades 2, 3 y 4 corresponden a acciones a realizar ante diferentes casos 

que puedan presentar, las cuales no llevan un orden secuencial. Se considera que 

en la práctica este proceso se realiza de manera distinta, ya que a raíz de la solicitud 

del traslado, el operador debe hacer una serie de preguntas básicas para obtener 

información y se procede de inmediato a coordinar con el establecimiento de salud 

de la CCSS la recepción del o los pacientes; por lo que estas tres actividades se 

pueden resumir en una sola, siempre y cuando se implemente una herramienta con 

preguntas clave para la obtención de información relevante para coordinar el 

traslado. 
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);> Aplicación del proceso Comunicación para Ja atención de Emergencias 

Nacionales (Desastres Naturales) y Eventos Especiales. 

En este caso la actividad 1, si concuerda con lo que sucede en la práctica, ya que el 

proceso inicia con la recepción de una solicitud, y no con una identificación del 

incidente como lo indican en los procesos anteriores. 

En la actividad 7, se indica que el operador de turno es el que determina la 

necesidad de trasladarse personalmente al lugar del incidente o evento por solicitud 

de las unidades institucionales, sin embargo en la práctica el que identifica la 

necesidad es el supervisor de unidad. 

En Ja actividad 8, se indica que el operador de turno es el encargado de autorizar el 

traslado de los operadores al lugar del evento, sin embargo esta autorización la 

realiza el jefe del Área Servicios Generales. 

Como se puede apreciar anteriormente, en los procesos documentados existen 

algunas diferencias al comparar lo que realmente procede realizar o ejecutar en la realídad, 

por Jo que se considera oportuno efectuar una revisión y actualización de los mismos, a fin 

de que se ajusten a práctica institucional y se puedan implementar acciones correctivas en 

los casos que amerita. 

En otro orden de ideas, en la presente investigación se logró identificar los procesos 

que han sido levantados en la CRE, los cuales son ejecutados a diario en el centro de 

trabajo. En este apartado se pretende identificar aquellas prácticas de la unidad que no han 

sido debidamente documentadas con una metodología específica aplicada. 

A continuación se presenta un detalle de aquellas actividades desarrolladas en la 

CRE que no han sido documentadas ni levantadas en un proceso o procedimiento formal, la 

identificación de estas procedimientos se obtuvo a través de la observación directa de las 

actividades realizadas durante el desarrollo del presente estudio, así como a las entrevistas 
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realizadas a los distintos funcionarios de la CRE, así como a sus superiores jerárquicos 

dentro de la institución. 

a Procedimiento para la instalación de equipo de radiocomunicación. 

b. Procedimiento para la atención de incidentes que ingresan por la linea 9-1-1. 

c. Procedimiento para la revisión y evaluación del sistema de radiocomunicación 

4.2.3. Análisis de la diagramación de procesos y procedimientos 

Sí se realiza la comparación de la Norma ANSI referenciada por el Ministerio de 

Planificación Nacional y Política Económtca de Costa Rica, con la simbología uti lizada por la 

Dirección Servicios Institucionales para el levantamiento de los procesos de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, se pueden apreciar las siguientes semejanzas· 

Tabla 13: Semejanzas en la Diagramación de Procesos Norma ANSI/ Procesos CRE 

Símbolo Procesos CER Símbolo Norma ANSI S1gn1f1cado 

' $1 

l 

Fuente: Elaboración propia. 

o 

D 
D 

+ 

Indica el Inicio/ Fin del 

procedimiento 

Significa que esta actividad se 

debe tomar una decisión. 

Indica el desarrollo de una 

actividad u operación. 

Representa la generación de 

un documento y el registro de 

información. 

Son los conectores utilizados 

para señalar la secuencia del 

procedimiento. 
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Como se puede apreciar en el cuadro comparativo anterior, existen una gran 

semejanza en la simbología de la Norma ANSI y la utilizada para el levantamiento de los 

procesos de la CRE, la mayoría de símbolos tiene el mismo significado y son utilizados para 

el mismo propósito. La principal diferencia detect.ada es que en los procesos de la CRE los 

símbolos utilizados tiene rellenos de colores, sin embargo no se considera que esta 

diferente altere la concepción de la base teórica utilizada. 

4.2.4. Análisis de recurso humano 

:¡:.. Capacitación 

A continuación se van a presentar los diferentes cursos, seminarios y capacitaciones 

que ha recibido el personal de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias. Entre los 

cuales destaca que en su mayoria han recibido cursos relacionados con atención de 

emergencias y operación de radio. 

Tabla 14: Capacitación técn.ica recibida por el personal operativo de la CRE 

Operador Capacitación Empresa 

Actualización de Instructores y Docencia Simss de 
Mantenimiento 

Evaluación de Daños y Análisis de Necesidades C.N.E 

Operación y mantenimiento preventivo de monitores 
SonyVísión 

de servicio 

Obando Fernández Oficina de 
Dennis Seminario de asuntos civiles Defensa de los 

E.E.U.U. 

Interacción laboral CENDEISS 

Reuniones produc~vas de trabajo Recursos GcSS 

Reducción de riesgos en instalaciones de salud O.P.S y P.l.E. 

- - -
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Prevención de catástrofes AE.S.S 

Curso para instructores CENDEISS 

Actualización de Instructores CENDEISS 

Manejo de emergencias volcánicas 
O.P.S. Cruz 
Roja, C.N.E. 

Introducción a emergencias masivas y desastres U.C.R 

Instalaciones de Salud Seguras 
PIE, Simss y 

C.N.E. 

Reformas del Sector Salud Banco Mundial 

Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
consola Zetron 4048 Engíneeríng 

Radíoperador Civil !.N.A 

Curso de radíofícionado 
Radio Club de 

Costa Rica 

Curso para obtener licencia de Radioafícionado 
Control de 

Radío 

Primeros Auxílíos 
Cruz Roja 

Costarricense 

Cuarta operación de Medicina Táctica, plan 
Salud 

Emergencia Local 
Ocupacional 

ccss 

Preparativos en casos de Desastre 
Simss 

Mantenimiento 

Organización 
Evaluación de Daños y Análisis de Necesidades Panamericana 

de la Salud 
Camacho Calvo 

Freddy Radíoperador Civil !.N.A 

Comunicaciones vía Satélite !.N.A 
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Sistemas de alimentación y transmisión l.N.A. 

Oficina de 
Seminarios de Asuntos Civiles Defensa de los 

E.E.U.U. 

Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
consola Zetron 4048 Engineering 

Curso especializado en comunicaciones Bomberos 

Radiocomunicación técnica Empresa Seltec 
Elizondo Calderon 

Ronney Radio Club de 
Curso radioaficionado 

Costa Rica 

Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
consola Zetron 4048 Engineering 

Evaluación de Daños y Análisis de Necesidades 
CENDEISS 

C.N.E. 

Radioperador Civil l.N.A 

Esquive! Valverde 
Reinaldo Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 

consola Zetron 4048 Engineering 

Oficina de 
Seminarios de Asuntos Civiles Defensa de los 

E.E.U.U. 

Marín Zeledón Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
Steven consola Zetron 4048 Engineering 

Operación y Mantenimiento de Servicios para 
SonyVisión 

Radiocomunicación Monitores de Servicio 

Méndez Hernández 
Reducción de riesgos en instalaciones de salud CENDEISS 

Edward 

Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
consola Zetron 4048 Engineering 

150 



Organización 
Instalaciones de Salud Seguras Panamericana 

de la Salud 

Primeros auxilíos Cruz Roja 

Zamora Soto Viriato 

Capacitación para uso y mantenimiento preventivo de Electronig 
consola Zetron 4048 Enginee[ing 

F uente: Elaboración propía. 

Entre los aspectos más importantes sobre la capacitación recibida se citas los 

siguientes: 

• Todos los operadores cuentan con capacitación para uso y mantenimiento 

preventivo de consola letrón 4048, la cual es utilizada actualmente para el 

clesarroflo de las actividades en el centro de trabajo. 

• Sólo tres operadores cuentan con capacitación en temas específicos de atención 

de emergencias (Evaluación de Daños y Análisis de Necesidades). 

• Únicamente tres operadores de radio cuentan con capacitación en Radio operador 

Civil, la cual establece fundamentos básicos sobre la operación de equipos de 

radiocomunicación. 

>-- Nivel Académico 

El siguiente cuadro muestra en detalle la preparación académica del equipo de 

trabajo operativo. 

Tabla 15: Nivel académico de los funcionarios de la CRE 

Operador Nivel Académico 

Obando Fernández Dennis Secundaria Incompleta 

Camacho Calvo Freddy Secundaria Incompleta 
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Elizondo Calderon Ronney Secundaria 1 ncompleta 

Esquivel Valverde Reinaldo Secundaria Incompleta 

Marín Zeledón Steven Secundaña Incompleta 

Méndez Hernández Edward Secundaria Incompleta 

Zamora Soto Viriato Secundaria Incompleta 

Fuente: Elaboracíón propia . 

En el cuadro anterior, se puede apreciar que el nivel académico tanto del supervisor 

como de los operadores de radiocomunicaciones corresponde a la Secundaria Incompleta. 

? Jornadas de Trabajo 

La Central de Radiocomunicaciones y Emergencias opera los 7 días de la semana 

las 24 horas del día, para lo cual labora en turnos de 8 y 12 horas cubiertos por 2 

operadores, según la siguiente distribución: 

Tabla 16: Distribución de las jornadas de trabajo de los funcionarios de la CRE 

- · Prlmei Turno1. 1- - -
• ~ .. • - - - -• ,. .., ·•::-__ - ~ ~ - r • 

Domingo, Martes, Miércoles, y Jueves: 6am Martes, Miércoles, Jueves y Sábado: 6.am a 

a 2pm. 2pm. 

Lunes: 6 am a 6prn., para reponer 4 horas Viernes: 6am a 6pm., para reponer 4 horas 

semanales. 

Viernes y Sábado: libre. 

semanales. 

Domingo: libre 

Segundo Turno 

Domingo, Martes, Miércoles y Jueves: 2pm Martes, Miércoles, Jueves y Sábado: 2pm a 

a 10pm. 10pm. 

Lunes: 10am a 10pm., para reponer 4 horas Viernes: 10am a 10pm., para reponer 4 

semanales. 

Viernes y Sábado: Libre 

horas semanales. 

Domingo y Lunes: Libre 

~ TerGE1 íu. no 
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Lunes a Jueves de 9pm a 6pm. 

Domingos de 1 Opm a 6pm. 

Viernes y Sábado: Libre 

Lunes a Jueves de 8am a 5pm. 

Viernes de 8am a 4pm. 

Sábado y Domingo: libre 

Supervisor 

Fuente: Central adiocomunicaciones y Emergencias, CCSS. 

De lo anterior, se puede destacar lo siguiente: 

• La Central de Radiocomunicaciones y Emergencias no cuenta con supervisor los 

días sábado y domingo, ya que actualmente es el único funcionario con el puesto 

asignado. Tampoco cuenta con supervisor después de la jornada laboral ordinarra. 

es decir de 5pm a 8am. 

• Es importante realizar una revisión de la normativa interna de la CCSS, en cuanto 

al otorgamiento del recargo de tiempo laboral ordinario, así como los días libres 

por recargo y por descanso. 

• En el tercer turno sólo se asigna un operador de radiocomunicación, ya que por 

programación de rol y por recurso humano disponible sólo se puede disponer de 

un funcionario. Esta es una situación de riesgo, ya que dicho funcionario requiere 

utilizar sus tiempos de alimentación y de reposo, por lo que durante estos 

periodos el puesto podría quedar descubierto y presentarse un incidente. 

4.2.5. Análisis de puestos de trabajos 

En este análisis se pretende determinar si las tareas realizadas por los funcionarios 

de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, se ajustan a las establecidas en el 

Manual Descriptivo de Puestos de la institución. En este cuadro se presenta la verificación o 

no de dichas tareas: 
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Tabla 17: Aplicación de tareas asignadas de los Operadores de Radiocomunicació n 

Tarea Aplicación 

Recibir y canalizar las llamadas, que entran En este caso si se demuestra la aplicación 

por medio del radio al nivel jerárquico de esta tarea. un ejemplo de ello es el 

correspondiente. terremoto de Nicoya del 05 de setiembre de 

2012, en el que las autoridades de la 

institución requerían información sobre el 

incidente para tomar decisiones y brindar el 

apoyo pertinente. 

Conocer la ubicación de las repetidoras en Esta tarea si se pone práctica, ya que para 

la geografía del país. hacer los canales de comunicación entre 

unidades se deben hacer en función de los 

repetidores. También cuando van a instalar 

equipo de radiocomunicación en zonas 

locales requieren ubicar las antenas en 

dirección hacia los repetidores. 

Responder a las llamadas de emergencia Diariamente realizan esta tarea en el centro 

que recibe en Ja central en los equipos, de trabajo, tanto para la coordinación de 

especialmente diset1ados con ese objeto. traslados de pacientes como para atender 

incidentes como terremotos, inundaciones, 

amenazas de bomba, entre otros. 

Evaluar con exactitud la so/7citud de ayuda Los funcionarios realizan la coordinación y 

de emergencia. atención en función del tipo de incidente 

identificado, por ejemplo si se trata de un 

traslado terrestre, aéreo o instalación de 

equipo para soporte. 

Capturar la información pertinente en una Se evidencia la existencia de una bitácora 

pantalla de computador según en digital, cuyo archivo se almacena en una 

procedimientos de informe de incjdentes, computadora. 

que figuran en el manual operacional. Es importante indicar que la CRE no cuenta 

con un manual operacional , según se indica 

------------
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en esta tarea. 

Aprender de memoria Jos códigos más En la mayoría de casos se pudo constatar el 

frecuentes y más importantes del manual conocimiento de los códigos de cada base 

operacional. más utilizados, sin embargo en los casos en 

los que no tenía claro cuál es el código, 

cuentan con un libro al alcance de todos 

para consultar sobre dicho código. 

Transferir las llamadas al despachador de En estos casos dicha tarea no se pone en 

respuesta de emergencia o unidad práctica, ya que los operadores no 

correspondiente. transfieren llamadas, sino que remiten 

información. 

Informar de inmediato al supervisor acerca Esta tarea si se pone en práctica, ya que se 

de cualquier circunstancia especial, como evidencia la constante comunicación entre el 

son problemas técnicos. supervisor y los operadores, en donde se 

comunican situaciones 

circunstancias especiales. 

cotidianas y 

Coordinar y establecer el contacto con Jos Esta se realiza de manera constante, 

hospitales y médicos disponibles. especialmente para la coordinación de 

Efectuar otras tareas relacionadas con el 
cargo 

Fuente: Elaboración propia. 

traslados de pacientes. 

Se realizan trámites administrativos 

ordinarios, como recursos humanos 

vacaciones, tiempo extraordinario, recargo 

nocturno, entre otros, también control de 

activos, registros del vehículo, etc. 

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, la. mayoría de tareas son 

desarrolladas por los operadores de radiocomunicación, sin embargo hay una tarea que no 

se ejecuta en la práctica, ya que los operadores no transfieren llamadas, sino que 

transfieren información o datos al receptor establecido en los procedimientos. 
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En este sentido, se identificaron algunas tareas que son realizadas por los 

operadores de radiocomunicación pero las mismas no se encuentran documentadas en el 

Manual Descriptivo de Puestos, dichas tareas se mencionan a continuación: 

• Instalar de equipo de radiocomunicación. 

• Revisar y hacer diagnósticos de equipos de radiocomunicación. 

• Hacer reparaciones menores a equipos de radiocomunicación. 

Supervisor de radiocomunicación 

En el Manual Descriptivo de Puestos de la CCSS, se señala que la naturaleza del 

trabajo es la siguiente: 

"Supervisión, coordinación, monitoreo y control de las actividades rutinarias de 

fas funciones de radiocomunicaciones de emergencia en el área de operación 

del Sistema Institucional de Radiocomunicaciones." 

Las tareas que le corresponde realizar al supervisor de radiocomunicación, son las 

siguientes: 

"Supervisar a operadores de radiocomunicaciones de emergencia y monitoreo 

en trabajo durante del funcionamiento de rutina. 

Tomar fas medidas rutinarias de disciplina, para asegurar fa operación 

adecuada del sistema. 

Interactuar con los operadores y despachadores para mantener un clima de 

trabajo adecuado para el desempeño de las labores. 

Documentar todos los problemas disciplinarios y de productividad de su centro 

de trabajo. 
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Preparar /os roles de trabajo mensuales para /os turnos respectivos. 

Elaborar el plan de vacaciones anual de su Unidad. 

Evaluar y determinar las necesidades de reparación del equipo de 

radiocomunicaciones. 

Velar por el correcto funcionamiento de los equipos e Instalaciones de la 

Utiidad de trabajo. 

Elaborar presupuestos sencillos para el funcionamiento de la L1nidad. 

Ejecutar las labores administrativas derivadas ds su gestión. 

Realizar otras labores afines al cargo." 

Una vez identificadas las tareas asignadas al supervisor de radiocomunicación a 

través del Manual Descriptivo de Puestos de la CCSS, se procede a verificar la apfrcación de 

estas, dicha constatación se realiza a través de la observación y entrevistas, la cual se 

presenta en el siguiente cuadro: 

Tabla 18: Aplicación de tareas del Supervisor de Radiocomunicación 

Tarea Aplicación 

Supervisar a operadores de En este caso el supervisor pasa pendiente 

radiocomunicaciones de emergencia y de lo sucedido en la CRE y cohstantemente 

monitoreo en trabajo durante del está con los operadores apoyando y 

funcionamiento de rutina. asesorando cada vez que lo considere 

oportuno. 

Tomar las medidas rutinarias de disciplina, Según indicación del supervisor, éSte 
para asegurar la operación adecuada del considera que el comportamiento de los 

sistema. operadores es norrnal y que en los últimos 2 
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años solamente ha tenido que tomar una 

medida disciplinaria contra un funcionario. 

Interactuar con Jos operadores y Se evidencia la comunicación constante con 

despachadores para mantener un c!ima de los operadores durante todos los visitados a 

trabajo adecuado para el desempeño de fas la CRE. 

labores. 

Documentar todos los problemas Se solicitó al supervisor la presentación de 

disciplinarios y de productividad de su centro registros o estadísticas en el que se 

de trabajo. evidencie los problemas disciplinarios de la 

unidad, sin embargo se carece de 

documentación relacionada con esta tarea. 

Preparar Jos roles de trabajo mensuales En la práctica se demuestra la ejecución de 

para los turnos respectivos. esta tarea, en la que elabora el rol mensual 

de trabajo. 

Elaborar el plan de vacaciones anual de su Se solicitó presentar el plan anual de 

Unidad. vacaciones de los funcionarios, sin embargo 

no se cuenta éste. 

Evaluar y determinar fas necesidades de Se evidenció la existencia de oficios del 

reparación del equipo de Área Servicios Generales desde octubre 

radiocom unícaciones. 2012 en el que se solicita información para 

la implementación de un plan de 

mantenimiento preventivo y correctivo del 

equipo de la CRE, sin embargo los mismos 

no se han respondido. 

Velar por el correcto funcionamiento de Jos Como se indicó anteriormente, no se 

equipos e instalaciones de la Unidad de evidencia la existencia de acciones 

trabajo. realizadas para velar por el adecuado 

mantenimiento de los equipos del centro de 

trabajo. 

Elaborar presupuestos sencillos para el Se solicitó la presentación de presupuestos 

funcionamiento de la unidad. sencillos para el desarrollo de alguna 
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actividad especial o un proyecto específico, 

sin embargo los mismos no han elaborado. 

Ejecutar las labores administrativas Si se evidencia la existencia de labores 

derivadas de su gestión. administrativas como recursos humanos, 

elaboración de informes, sin embargo las 

mismas son mínimas en comparación con la 

carga de trabajo de la unidad. 

Realizar otras labores afines al cargo. Se evidencia la elaboración de informes 

sobre acciones realizadas y relacionados 

con cumplimiento del PAO . 
.. 

Fuente: Elaborac1on propia. 

En este cuadro, se puede apreciar que de las 11 tareas encomendadas, hay 5 que 

no se realizan en la práctica, es decir el 45% de éstas no son realizadas por el supervisor de 

radiocomunicaciones. 

4.2.6. Análisis de la especialización del trabajo 

En este caso particular, por condiciones propias de las funciones que se 

desempeñan en la CRE, se dificulta que cada operador de radiocomunicación realice o 

ejecute una parte del trabajo, ya que cada incidente que se reporte a la unidad es atendido 

por un solo operador, de igual manera hay ocasiones en las que sólo hay un funcionario por 

turno, por lo que a éste le corresponde realizar todo el procedimiento de atención de 

incidentes. 

Adicionalmente, se evidencia la ausencia de formularios o instructivos de trabajo que 

permitan la estandarización en la recopilación de información cuando se presenta un 

incidente. 

4.2.7. Análisis de la distribución en planta 
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En este enunciado, se pretende realizar un análisis de las ventajas y desventajas que 

tiene la distribución del espacio físico actual, en función del proceso desarrollado y las 

actividades diarias que se realizan en la CRE. 

• Ventajas 

Cuenta con un espacio de comedor para los funcionarios, esto hace que los 

funcionarios no deban solicitar espacio en otras unidades y estar sujetos a la 

disponibilidad de otras unidades. 

Cuenta con una salida de emergencia. 

• Desventajas 

La oficina o puesto de trabajo del supervisor de radiocomunicaciones no está 

dentro del espacio físico de la CRE, esta situación implica que el mismo no esté 

la mayoría de su tiempo supervisando las labores realizadas por cada operador. 

El espacio mencionado en el numeral 1, se encuentra subutilizado, ya que en 

éste no se recibe ni se atienden visitas o personal institucional en ejercicio de sus 

labores. 

La distribución de los equipos que son utilizados por los operadores de 

radiocomunicaciones no está acorde a la funcionalidad del proceso, ya que se 

requiere que el desplazamiento constante de los operadores en cada uno de los 

cubículos. 

No hay división entre los cubículos operativos, lo que permite la interferencia de 

ruido cada vez que dos o más operadores de radiocomunicación atiende un 

incidente diferente cada uno. 
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El hecho que exista mucho espacio disponible para almacenamiento de 

documentos, equipos y otros activos, propicia la acumulación de materiales y 

artículos que realmente no son utilizados. 

Existen problemas de ventilación, ya que la división entre el comedor y el espacio 

operativo, es de ventanas corredizas pero con aberturas que permiten p9so de 

olores entre habitaciones. 

El servicio sanitario al estar prácticamente dentro del comedor, permite que al 

abrir la puerta salgan olores del mismo, a la vez hay una la mezcla de bacterias y 

demás microorganismos producidos en el servicio sanitario con los alimentos que 

consumidos por los colaboradores. 

El ingreso a una de las bodegas es por el servicio sanitario. 

4.3. Dirección 

4.3.1. Análisis del desempeño organizacional 

Tal y como se mencionó anteriormente, el único objetivo organizacional planteado 

para la CRE, se encuentra en el Plan Anual Operativo del Área Servicios Generales. En este 

sentido, al efectuar un análisis del desempeño organizacional se toma como referencia, la 

evaluación que se realiza a este instrumento para medir de cierta manera el desempeño 

organizacional en el centro de trabajo. 

En esta evaluación realizada para el periodo 2012, se pudo determinar que la meta 

asignada a la Central Radiocomunicaciones y Emergencias fue alcanzada en un 25%, las 

cuales incluyen las labores realizadas en conjunto con el PIE para la representación en el 

GOTEA del 9-1-1, adicionalmente se promueve la instalación del sistema en la institución y 

se trabaja en la elaboración de los códigos necesarios para la implementación del mismo, 

así como en la preparación del personal; por lo que para efectos institucionales y de 
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aplicación de dicha herramienta se puede determinar que el desempeño de la unidad es 

muy satisfactorio. 

De esta manera, queda en evidencia la inexistencia de parámetros de referencia que 

pueda contar para efectuar un análisis sobre los diferentes mecanismos de evaluación 

aplicados, para lo cual se descubre lo siguiente: 

• No existen objetivos y/o metas que permitan que permitan establecer un parámetro 

de medición del desempeño organizacional. 

• Se carece de un sistema de evaluación del desempeño organizacional, dentro del 

Area Servicios Generales, así como de la institución en general. 

• No se cuenta con una herramienta que facilite el desarrollo de evaluaciones y 

medición de la productividad, eficiencia, eficacia, relevancia de las funciones, entre 

otros. 

4.3.2. Análisis de la cultura organizacional 

Para la interpretación de resultados de la evaluación realizada sobre la cultura 

organizacional de la Centra Radiocomunicaciones y Emergehcias, es importante establecer 

ia síguiente metodología de ponderación de datos. la cual está realizada con base en la 

categorización de los elementos que fueron evaluados: 

Tabla 19: Metodología para interpretación resultados de evaluación de la cultura 
organizacional 

Ponderación 

callficacróñ 

Resultado 

De 20% a 35.99% 

'l. 

Total Desacuerdo 
.. 

Fuente: Elaborac1on propia. 

De 36% a 51.9g'/o 

2 

Desacuerdo 

De 52% a 67.99Yo De 68% a 83.99'/o De 84% a 100'/o 

3 rl 5 

Indeciso De acuerdo Total Acuerdo 
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En et siguiente gráfico se presenta el resultado de la evaluación de la cultura 

organizacional de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias en términos generales 

como unidad consolidada, en el que se puede observar el porcentaje de satisfacción de los 

funcionarios de la unidad por cada elemento evaluado, con una escala de 20% a 100%. 

Cuantas personas fueron entrevistadas. 

Gráfico 1: Resultados porcentuales de la evaluación de la Cultura Organizacionál en la 
CRE 

Cond1c1or,cs Ambi0nt,1lcs 
•. 1 1 1 

1 ( 1 1 

úipnci t,1ción 
1 1 1 i 

1 l .1 

1 
1 

' 
1 

1 ., 
1 ' 1 ' 1 

RC'l.:ic1ont's con comp.:irforos 

Relacione~ con la jefJlurJ .. 

Remuneración SalariJI 

5.llt!.ÍJCción de labores ... 

' 1 1 1 
[ntorno labor JI . - -

0% 20% 40% 60% 80% 100% 

Fuente: Elaboración propia. 

Al analizar el contenido del gráfico anterior, se arrojan los siguientes resultados en 

cuanto a la cultura organizacional de la CRE: 

• Los funcionarios están en total acuerdo acerca las "Relaciones con 

compañeros", la ··satisfacción de labores realizadas" y el "Entorno Laboral", ya 

que las mismas obtuvieron una calificación ponderada promedio de 94.29%, 

90.86% y 86.86% respectivamente. 

• Los funcionarios están de acuerdo con las "Relaciones con la jefatura" y con la 

"Capacitación", las cuales obtuvieron una ponderación promedio de 82.86% y 

71 .83% respectivamente. 
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• Los funcionarios están indecisos o en desacuerdo con la "Remuneración 

Salarial" y con "Condiciones Ambientales", las cuales obtuvieron una 

ponderación promedio de 60.57% y 55.51 % 

• No hay funcionarios que se encuentren en desacuerdo o en total desacuerdo 

con algunos de los elementos evaluados. 

En el gráfico anterior se presentaron los resultados Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias en términos generales, es decir el consolidado de todos los funcionarios del 

centro de trabajo. Ante esta situación, se pretende presentar la información de lo general a 

lo especifico, por lo que a continuación se va a señalar el resultado de la calificación que 

cada funcionario de la CRE asignó a los elementos evaluados en la herramienta en 

mención, tomando en consideración la misma ponderación utilizada anteriormente. 

En los siguientes gráficos se van a presentar los resultados de la evaluación de la 

cultura organizacional de manera individual por cada uno de los elementos que fueron 

tomados en consideración para realizar la valoración. Como primer segmento se presentan 

los resultados del entorno laboral. 

Gráfico 2~ Resultados porcentuales del Entorno Laboral 

• Tow l Dc~ncllcrdo 

• Dcsucucrdo 

lncli:ciso 

• OC' JClK'r'ÓO 

Total Acuerdo 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede apreciar en este gráfico el 71 % de los funcionarios están en total 

acuerdo con el entorno laboral de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, lo cual 
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corresponde a 5 funcionarios en total. Mientras que los 2 colabores restantes están de 

acuerdo con el entorno laboral. De lo anterior, se puede determinar que la mayoría de 

funcionarios están satisfechos con la trayectoria en la institución, con la aplicación de los 

valores y politicas, así como el sentímiento de orgullo de trabajar para la institución. 

A continuación se presentan los resultados del elemento evaluado denominado 

satisfacción de las labores realizadas. 

Gráfico 3: Resultados porcentuales de la satisfacción de las labores realizadas 

Fuente: Elaboración propia. 

TotJI Dcsacut'rdo 

• Desacuerdo 

Indeciso 

• De Jcucrdo 

Tol<il Acuerdo 

En este gráfico se puede determinar que un 86% de los funcionarios de la CRE están 

en total acuerdo con la satisfacción de las labores realizadas en el centro de trabajo. este 

dato corresponde a 6 funcionarios en total, el otro funcionario está de acuerdo con las 

labores realizadas en la unidad. Con esta información se puede concluir que la mayoria de 

colaboradores de la CRE está en total acuerdo con el desempeño de sus funciones, por 

cuanto se sienten realizados personalmente, cuentan con suficiente capacidad para realizar 

su trabajo y que les gustaría mantenerse en su puesto de trabajo1 entre otras. 

A continuación se describen los resultados obtenidos con relación a la percepción 

que tienen los funcionarios acerca la remuneración salarial por el trabajo que realizan en la 

CRE 
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Gráfico 4: Resultados porcentuales de la remuneración salarial 

Fuente: Elaboración propia. 

rº% 
1º% 

• Dcsc.1CL1erdo 

Indeciso 

• De ucuercto 

Tol<il Acuerdo 

En este gráfico se puede apreciar que un 43% de los trabajadores están en 

desacuerdo con la remuneración salarial recibida por las laborales desempeñadas, lo que 

equivale a 3 personas en total , de igual manera un 43% está indeciso con dicho rubro, lo 

que corresponde 3 personas; sin embargo un 14% equivale a 1 persona que está de 

acuerdo con la remuneración salarial recibida. En este sentido, se puede determinar que la 

mayoría de personas consideran que su trabajo no es bien remunerado y que los beneficios 

e incentivos no son suficientes para las funciones realizadas. 

En el siguiente gráfico se demuestran los resultados de la relación de los 

funcionarios con la jefatura inmediata. 

Gráfico 5: Resultados porcentuales de la relación con la jefatura inmediata 

TotJI DesJcucrclo 

• Dcsucucrdo 

Indeciso 

• De <1cucrdo 

Fuente: Elaboración propia. 
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Este gráfico demuestra que un 43% está totalmente de acuerdo el tipo de relación 

existente con la jefatura inmediata, lo cual corresponde a 3 personas en total , el otro 57% 

considera que la una muy buena relación con su jefatura inmediata, lo que equivale a 4 

personas restante. De lo anterior, se puede concluir que la mayoría de funcionarios 

mantienen muy buena relación con su jefatura inmediata, considera que existe amabilidad 

en el trato. que el nivel de exigencia es adecuado. que existe una buena comunicación entre 

sí , que se recibe respaldo de parte del superior jerárquico. así como se considera que para 

que las cosas marchen bien debe existir una relación óptima. 

A continuación se presenta el gráfico con los resultados obtenidos en cuanta .a la 

percepción de las relaciones entre los compañeros de la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

Gráfico 6: Resultados porcentuales de las relaciones entre compañeros 

Fuente: Elaboración propia. 

• Tol<i l Dcs<icucrdo 

• ÜCS.:J CllCl'dO 

Indeciso 

• De on1c1·do 

Total Acuerdo 

En este gráfico se ilustra que 6 personas en total (86%) están en total acuerdo con 

las relaciones presentes entre los compañeros de la unidad, y solamente una persona está 

de acuerdo con dicha relación, De lo anterior, se puede inferir que la mayoría considera que 

lleva bien entre sf, que existe apoyo entre los compañeros, que el espíritu de trabajo en la 

unidad es el mejor, que se trabaja en equipo, ente otros. 

El siguiente gráfico presenta la percepción en cuanto a la capacitación recibida en el 

centro de trabajo. 
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Gráfico 7: Resultados porcentuales de la capacitación 

Ü"'l. 01.}u -- Totol DcSDcucrdo 

• Dcs.:ict1crdo 

l11clcc1so 

• De .:icucrclo 

Tot.:il Acuerdo 

Fuente; Elaboración propia. 

Este gráfico presenta que 3 de los funcionarios (43%) de la unidad están indecisos 

con la percepción acerca de la capacitación recibida; mientras que 2 consideran que están 

de acuerdo y otros 2 consideran que están totalmente de acuerdo, lo equivale al 57% 

restante. Esta situación implica que la mayoría considera que existen buenos programas 

que la institución ofrece buenas oportunidades de capacitación y que están interesados en 

llevar cursos de capacitación para mejorar su desempeño, entre otras cosas. 

En el siguiente gráfico se presenta el resultado de la percepción que evidenció este 

cuestionario acerca las condiciones ambientales de los funcionarios de la CRE. 

Gráfico 8: Resultados porcentuales de las condiciones ambientales 

0% 

Totil l Dcs.:iwcrdo 

• Dcsncucrclo 

Indeciso 

• De clcucrdo 

Tolnl Acuerdo 

Fuente; Elaboración propia. 
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En este gráfico se puede observar que existe una mayor difereneia en cuanto a la 

percepción de este elemento. se destaca que un 43% está indeciso acerca este rubro, lo 

que corresponde 3 personas en total; mientr:as que un 29%, es decir 2 personas están en 

desacuerdo con las condiciones ambientales presentes en la CRE. Asimismo, hay una 

persona que está en total desacuerdo con este elemento: mientras que hay otra persona 

que está de acuerdo con las condiciones ofrecidas sobre este aspecto. En este sentido, la 

mayoría de funcionarios expresan su disconformidad sobre este rubro, en el que destaca 

que la mayoría está disconforme con la iluminación, comodidad, temperatura, ruido, sillas y 

demás componentes físicos del centro de trabajo. 

En otro orden de ideas, al analizar y consolidar las respuestas a las dos preguntas 

.abiertas que se incluyeron en la herramienta de medición, se obtuvieron respuestas muy 

similares por parte de los funcionarios de la CRE, las cuales destacan por ser propuestas de 

mejora a la gestión de la unidad, entre las mismas se puede destacar las siguientes: 

• Dotación de mejores instrumentos de trabajo, especialmente sillas y equrpo 

tecnológico en radiocomunicación. 

• Brindar mantenimiento a los equipos de radiocomunicación. 

• Fortalecimiento de los programas capacitación. 

4.3.3. Análisis de la productiv idad, eficiencia y eficacía 

r Productividad y eficiencia 

Una vez realízada la revisión respectiva, en el siguiente cuadro se presentan la 

cantidad mensual de incidentes atendidos. 

Tabla 20: Cantidad de incidentes mensuales registrados en ta CRE periodo Setiembre 

2012- Febrero 201 3 

Mes Cantidad 

Setiembre 324 

Octub>re 231 
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Nicoya el 05 de setiembre de 2012 y que en el mes diciembre se presenta esta situación 

recurrente por las actividades y celebraciones de fin de año. 

Tomando en consideración los datos anteriores, se procede a obtener un promedio 

diario de la cantidad de incidentes registrados y atendidos en la CRE: 

Tabla 21: Cantidad de incidentes diarios registrados en la CRE Setiembre 2012-
Febrero 2013 

M
- - ---e tid- d-- ofas del Pron1edlo -

es an ª mes diario ·· 

Setiembre 324 30 11 

Octubre 231 31 8 

Noviembre 226 30 8 

Diciembre 269 31 9 

Enero 236 30 8 

Febrero 241 28 g 

Total 1501 

Promedio 255 9 

Como se puede apreciar en el cuadro anterior. se obtuvo un promedio diario de la 

cantidad de incidentes registrados y atendidos en la CRE, en el que obtuvo como resultado 

un promedio diario de 9 incidentes, esto durante las 24 horas del dia. 

Con base en la cantidad promedio mensual y diaria de Incidentes atendidos en la 

CRE, se procede a realizar la medición de la productividad en el centro de trabajo, utilizando 

la siguiente relación: 

Ilustración 19: Datos utilizados para medir la productividad en la CRE 

Incidentes atendidos 
Productividad: Recursos humano utilizado 

En este sentido, se procede a realizar el calculo de la productividad mensual en la 

CRE, durante el periodo Setiembre 2012 a Febrero 2013. 
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Productividad: 
(Promedio de incidentes mensuales) 255 

(Recurso humano utílízado) 6 = 42 

El resultado de la relación entre estos dos indicadores representa que Ja 

productividad de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias es de 42 incidentes 

mensuales atendidos por cada Operador de radiocomunicación. 

Asimismo, si se procede a determinar el dato de productividad diaria de Jos 

funcionarios de la CRE, se presenta el siguiente detalle: 

Productividad: 
(Promedio de incidentes diarios) 9 

(Recurso humano utilizado) 6 = 1,5 

De lo anterior, se determina que la productividad diaria por cada Operador de 

Radiocomunicación en la CRE es de 1,5 incidentes por día, es decir que cada funcionario 

durante su respectivo turno de trabajo atiende 1,5 incidentes. 

Adicionalmente se considera oportuno hacer mención algunos aspectos identificados 

en Ja búsqueda de información realizada. Se pudo verificar de manera general que la 

mayoría de los incidentes consultados corresponden a atención de incidentes ante los 

siguientes casos: 

., Coordinación de traslado terrestre de pacientes hacia establecimientos de salud 

de la CCSS, debido a accidentes de tránsito. 

~ Coordinación de traslados aéreos de pacientes estado crítico de salud. 

• Situaciones presentadas en establecimientos de salud de la CCSS, como actos 

de violencia de pacientes, hurtos, amenazas de bomba, entre otros. 

• Solicitud de enlaces de comunicación entre unidades en el Hospital Monseñor 

Sanabria de Puntarenas. 

Es importante indicar que mediante la Ley de Creación del Sistema de Emergencias 

9-1-1, la Caja Costarricense de Seguro Social está en la obligación de atender y coordinar 
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tos incidentes que íngresen por esta plataforma de servicio. Por lo que se va a realizar una 

estimación de la demanda del servicio y de esta forma medir de manera aproximada el nivel 

de eficiencia que debería tener la unidad. 

En visita realizada al Sistema de Emergencias 9-1-1, se pudo conocer distintos 

aspectos administrativos y operativos que involucran gestión de este sistema nacional para 

la atención de emergencias. Asimismo, se obtuvo acceso a datos estadlsticos en el registro 

de incidentes y emergencias atendidos en el sistema de información que se utiliza por este 

despacho. 

Para ejemplificar esta proyección es relevante conocer la cantidad de llamadas 

ingresadas al sistema 9-1-1, durante el periodo de Noviembre 2012 a Febrero 2013: 

Tabla 22: Cantidad de llamadas recibidas en el Sistema de Emergencías 9-1-1 periodo 

Noviembre 2012 a Febrero 2013 
-- -
IVIES 9-1-1 

Noviembre 353.412 
' 

Diciembre 401.773 

Enero 368.989 

Febrero 394.205 

Total 1.518.379 
Fuente : Sistema de Emergencias 9·1·1 . 

Como se puede aprecjar el total de llamadas recibidas durante los últimos cuatro 

meses en el Sistema de Emergencias 9-1-1 es de 1.518.379~ para un promedio mensual de 

379.595, de lo cual se puede obtener el siguiente promedio de llamadas recibidas: 

Tabla 23: Promedio de llamadas mensual, por día, hora y minuto recibidas en el 

sistema 9-1-1Noviembre 2012- Febrero 201 3 

•@·i&·"·~4ffidl• e General =1=: 379 595 =1 
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Por día 12.653 

Por hora 527 

Por minuto 9 .. 
Fuente: Elaborac1on propia . 

En el cuadro anterior, se puede apreciar que en el Sistema de Emergencia 9-1-1 , se 

reciben en promedio por día 12.653 llamadas, las cuales significan 9 llamadas recibidas por 

minuto. Actualmente, estas llamadas son registradas en un sistema de información y se crea 

el Incidente, en ese momento se asigna a cada institución según corresponda. 

En el siguiente gráfico, se presenta la distribución de llamadas realizada a cada una 

de las instituciones que actualmente cuentan con acceso al sistema de información y 

conforman la red de comunicación, correspondiente al periodo Noviembre 2012 a Febrero 

2013. 

Gráfico 10: Distribución de los incidentes creados en el Sistema de Emergencias 9-1-1 
Noviembre 2012 a Febrero 2013 

60.000 

50.000 

41.101 

40 .000 

30.000 

321 
20.000 

10.000 8.240 

39 
o ... 

Fuente: Sistema de Emergencias 9-1 -1. 

118 

Nov 

Die 

Ene 

Feb 

174 



Se puede observar que la mayor cantidad de llamadas son despachadas hacia el 

Ministerio de Seguridad Pública (Fuerza Pública), Cruz Roja, Tránsito y Bomberos. 

Ahora bien, la mayoría de incidentes que atienden estas instituciones implica. una 

lesión o daño flsico de una o más personas, las cuales son trasladas a centros médicos de 

la CCSS, conforme su estado de salud lo amerite y según el nivel de atención requerido. 

Tomando en consideración lo anterior, en este apartado se realiza un análisis 

exhaustivo del "Árbol de incidentes del Sistema de Emergencias 9-1-1", en el que se obtiene 

una clasificación y numeración de los incidentes que generan el traslado de pacientes hacia 

establecimientos de salud de la CCSS, con el propósito de efectuar una proyección de la 

demanda de servicios que .en la práctica debería tener la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias. 

Tabla 24: Árbol de incidentes Sistema 9-1-1 para CCSS 

. Clasitlc.ncJón P.rimarts Nº 
-- --

DAl'IOS 
CONTRA LA PROCESO CON HERIDOS 1 
PROPIEDAD 

Mujer CON HERIDOS 2 

VIOLENCIA Hombre CON HERIDOS 3 
INTRAFAMILIAR Niño CON HERIDOS 4 

Adulto Mayor CON HERIDOS s 
VIOLENCIA 

HECHOS Aborto Aborto Proceso s 
CONTRA LA 

VIDA Tentativa de suicidio Tentativa de suicidio 7 -
DELITOS Tentativa de Violación CON HERIDOS B 

SEGURIDAD 
SEXUALES Violación CON HERIDOS 9 --

INTEGRIDAD Agresión CON HERIDOS 10 
FISICA Riña CON HERIDOS 11 
ORDEN Disturbio Civil CON HERIDOS 12 

PÚBLICO 

Manifestaciones CON HERIDOS 13 

Manifestaciones de estudiantes CON HERIDOS 14 
CONTRA EL ESCUELAS 

ORDEN COLEGIOS 
Bloqueos por estudiantes CON HERIDOS 15 

Peleas Sin armas Estudiantes CON HERIDOS 16 

Peleas Con Annas Estudiantes CON HERIDOS t7 

EVENTOS Colapso de gradería CON HERIDOS l8 
-
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MASIVOS Aire Libre CON HERIDOS 19 

ARMAS Y 
EXPLOSIVO ARMAS Agresión con Arma 20 

s 
GINECO Inconsciente 21 

OBSTETRICA 
ALTERACION 

DE LA PRESIÓN Inconsciente 22 
ARTERIAL 

CONVULSIONE 
Inconsciente 23 s 

DOLOR Inconsciente 24 
ABDOMINAL 

MÉDICO CARDÍACOS Inconsciente 25 

DIABÉTICOS Inconsciente 26 

-RESPIRA:i:8R18- -1 Aconsei ente- 2:7 

RESPIRATORIO 
Inconsciente 28 GRIPE 

SALUD INTOXICACIÓN Inconsciente 29 

OTROS Inconsciente 30 MÉDICOS 

PARO CARDIO 
Inconsciente 31 RESPIRATORIO 

OVACE Inconsciente 32 TOTAUPARCIAL 

QUEMADURAS Inconsciente 33 
TRAUMA CAIDA 

PRECIPITACIÓN 
Inconsciente 34 

LESIONES POR 
Inconsciente 35 ANIMALES 

OTROS Inconsciente 36 TRAUMAS 

Atropello CON HERIDOS 37 

Colisión CON HERIDOS 38 

Vuelco /derrape CON HERIDOS 39 

CARRETERA Salida de la vía CON HERIDOS 40 

/VIA 
Hechos de Conductor sin 

FERREA 
Tránsito licencia CON HERIDOS 41 

Vehículo no 
automotor en la CON HERIDOS 42 

vía 
Eventos 

CON HERIDOS 43 Ferroviarios 

FÍSICO/ 
QUÍMICO/ INCENDIO Estructural Centro médico Incendio Centro 

44 RADIOLÓGIC Médico CCSS 
o 
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AMENAZA 
DE BOMBA 

Estructural Centro médico 
Amenaza de Bomba 
en Centro Médico 
ccss 

45 

Fuente: Sistema de Emergencias 9-1-1. 

Con base en el cuadro anterior, se puede realizar una proyección con el siguiente 

supuesto: 

• Contabilizando cada uno de estos incidentes se presenta un total de 45 tipos 

distintos de eventualidades. 

• Por características propias de cada incidente, constantemente cada uno de ellos 

requiere la coordinación del traslado hacia algún establecimiento de salud de la 

CCSS. 

• Si se proyecta que por día se presenta un incidente de estos en el país y se 

canalice a través del Sistema de Emergencias 9-1-1, se puede determinar que la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias deberá atender 45 incidentes por 

día, cifra muy distinta a la registrada en la bitácora, en la que se reportan en 

promedio 9 incidentes por día. 

• Con la incorporación de la CCSS dentro de este Sistema de Emergencias, se 

estará en cumplimiento con lo establecido en la Ley de Creación del Sistema de 

Emergencias 9-1-1. 

Con la estimación de datos realizada anteriormente, asumiendo que por día se 

presenten 45 incidentes por día, en un mes ordinario de 30 días se estarían presentando 

1350 incidentes. Considerando que todos estos sean despachados a la Central de 

Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS (según lo indica la Ley Nº7566), se 

procede a realizar el cálculo de productividad: 

Productividad mensual: 
(Promedio de íncidentes mensuales): 1350 

(Recursos humano utilizado): 6 = 225 
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Al realizar el cálculo anterior, se determina que la productividad mensual por cada 

Operador de Radiocomunicación en la CRE debería ser la atención de 225 incidentes por 

mes. Con esta proyección, se va a realizar una comparación entre ta productividad actual 

con la que deberlan tener los funcionarios de este centro de trabajo. 

Tabla 25: Comparación de nive1es de productividad en la CRE 

Productividad actual por Productividad·. estimada por d(a 

mes (Cumplimfento Ley Nº7566) 

Con estos resuftados obtenidos, se pretende realizar una medición de los niveles de 

eficiencia de la CRE. Actualmente, con el recurso humano disponible en el centro de trabajo , 

cada funcionario atiende 45 incidentes por mes, Al implementar Ja plataforma del Sistema de 

Emergencias 9-1-1 en la CRE, se proyecta que la cantidad de incidentes mensuales que 

serían atendidos por mes es aproximadamente 195 por cada uno de los seis funcionarios de 

la unidad. 

En caso de que en promedio cada funcionario de la CRE logre atender estos 225 

incidentes. se puede decir que existiría un aumento en la eficiencia del centro de trabajo, en 

los siguientes términos: 

Eficiencia-= { 

{Productividad mensual proyectada - Productividad mensual actual) 

Productividad mensual actuar 

Eficiencia = { 
(225-42) 

42 w 100] = 435% 

• 100] 

Al realizar el cálculo respectivo se puede determinar que si cada Operador de 

Radiocomunicación llega a atender 225 incidentes mensuales, el centro de trabajo estaría 

incrementando su eficiencia en un 435%. 

178 



Es importante indicar que para efectos de la obtención de estos datos y la faifa de registros 

históricos de información, se toma en consideración únicamente aquellos incidentes en los 

que los pacientes se trasladan hacia establecimientos de salud de la CCSS en condición 

inconsciente o se encuentran heridos. Sin embargo, existen casos en los que el paciente a 

pesar de estar consciente o no estar herido, siempre se trasladan a los centros de la CCSS 

para realizarse un chequeo médico de prevención. 

}- Eficacia 

Para efectuar .e.I análisis de eficacia se va a tomar como indicador la meta 

establecida para la CRE documentada en el Plan Anual Operativo 2012-2013 del A rea 

Servicios Generales. 

En el informe denominado "Evaluación Anual PAO 2012" realizado por el Área 

Servicios Generales. se presenta de manera consolidada el cumplimiento de metas de esta 

unidad y de sus centros de trabajo adscritos. En lo que respecta a la meta específica de la 

CRE se indica que la misma fue alcanzada en un 25%, haciendo referencia a avances 

relacionados con las labores realizadas en conjunto con el PIE para la representación en el 

GOTEA del 9-1-1, promoción de la instalación del sistema en la institución y avance en la 

elaboración de los códigos necesarios para la implementación del mismo, así como 

preparación del personal encargado de operar dicho sistema. 

A continuación se realiza una medición de la eficacia, sin embargo la metodologia 

utilizada es un diseño propio. ya que el Área Servicios Generales y la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias carecen de un instrumento y/o herramienta de 

medición que permita el monítoreo de este rubro. 

Tabla 26: Programación de cumplimiento meta CRE periodo 2012-2013 
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Con el propósito de efectuar una evaluación que permita medir la eficacia de la CRE, 

tomando como referencia el cumplimiento de esta meta, se procede a realizar el siguiente 

cálculo: 

(%avance total de meta 2012-2013): 100 = (%avance total de meta en 2012): 50 

(Nivel de eficacia): X= {%de avance alcanzado en 2012): 25 

En donde el nivel de eficacia a obtener es: 

100*25 
X= ----- = 50% 

50 

Una vez realizados los cálculos respectivos, se puede determinar que el nivel de 

eficacia de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias para el cumplimiento de su meta 

es de un 50% de rendimiento, quedando pendiente aún el alcance del 75% de dicha meta 

con una menor cantidad de tiempo para concretarla, lo que implica que concentrar esfuerzo 

adicionales si desean cumplir con la misma. 

Con fundamento en lo señalado en el párrafo anterior, se puede determinar que para 

todo el periodo 2012, la CRE alcanzó solamente el 25% de la meta, cuando lo programado 

era cumplir con el 50% de la misma. 

Es importante indicar que la Central Radiocomunicaciones carece de información, 

estadísticas y datos que permitan determinar la relación entre el uso de los recursos con Ja 

demanda del servicio, costos, tiempos de llamadas, frecuencia de llamadas, entre otros. 

Ante esta situación y con el propósito de explicar Jos principales hallazgos relacionados con 

esta dificultad, se presenta el siguiente detalle: 

• La única información se registra en una bitácora, la cual únicamente contiene 

datos como fecha, hora y breve descripción del incidente. Este registro no se 

realiza de manera estandarizada, ya que cada funcionario lo ejecuta según su 

criterio. 

180 



• En algunos casos se omite información, debido a la premura con Ja que se debe 

atender el incidente. 

• Se carece de una herramienta que permita registrar toda la información por 

incidente, por ejemplo tiempos de duración, frecuencia, clasificación, entre otros. 

Con el registro actual de información se dificulta en gran medida realizar un 

estudio de tiempos de cada incidente, ya que no se puede visualizar de una 

manera unificada el seguimiento y acciones para cada uno ellos. 

• Para la obtención de estadística de incidentes se debe hacer de forma manual, 

ya que la contabilización de los mismos se debe realizar uno por uno. 

• No se identifican los incidentes que se presentan con más frecuencia, a fin de 

brindarle a estos una atención especial. 

4.4. Control 

4.4.1. Análisis de los sistemas de evaluación 

~ Evaluación del desempeño 

Se evidencia que en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias utiliza Ja 

evaluación del desempeño institucional para medir el comportamiento y rendimiento 

individual de sus colaboradores, la misma es instruida por la Dirección Administración y 

Gestión de Personal de la CCSS. 

Al analizar ésta forma de evaluar el desempeño de cada colaborador del centro de 

trabajo se detectaron las siguientes debilidades en la misma: 

• En la mayoría de jefaturas no existe un compromiso real para la aplicación de la 

evaluación del desempeño, en algunos casos señalan que las mismas no se 

ajustan a las necesidades internas de cada centro de trabajo. 

• No se promueven espacios para presentar propuestas de modificaciones o 

variaciones en la herramienta, a fin de facilitar su aplicación y hacerla acorde a 

las necesidades del contexto. 

181 



• Se carece de planes o capacitaciones para instruir a las jefaturas sobre la 

adecuada aplicación de la herramienta. 

Los resultados de la evaluación del desempeño no influyen en el otorgamiento de 

beneficios o incentivos laborales para los funcionarios. 

4.4.2. Anáf is is de la normativa relacionada con la CRE 

Al efectuar un análisis de la normativa que incide directamente en el accionar de la 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias menc'ionado en el enunciado anterior, se 

presenta el siguiente extracto que se denomina Matriz de Mandato. a fin de ídentificar 

aquellas disposiciones o mandatos a seguir. 

Tabla 27: Matriz de mandatos CRE 

·'• -,~crn~tlv• Enunciado MandatO 
i ,. , . , 
~-- ~ · - - . 

Artículo 1 

Su objetivo será participar, 

oportuna y eficientemente, en la 

atención de situaciones de 

emergencia para la vida, libertad, 

integridad y seguridad de los 

ciudadanos o casos de peligro. " 

La Comisión Coordinadora está 
Ley de Creación del 

Sistema de Emergencias 

9-1-1. 
conformada por un representante de las 

siguientes instituciones: 
11 

Artículo 4 

1 

Comisión Nacional de Emergencias. 

Caja Costarricense de Seguro Social. 

Cuerpo de Bomberos. 

Ministerio de Seguridad Pública. 

Dirección General de Tránsito 
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Ley General de 

Telecomunicaciones 

Artículo 6 

Artículo í 

Artículo 77 

Organismo de Investigación Judicial 

Instituto Costarricense de Electricidad 

Cruz Roja Costarricense. 

Unidad de apoyo 

"Créase, en cada institución 

integrante de la Comisión 

Coordinadora, una unidad 

especializada de apoyo al Sistema 

de Emergencias 9-1-1. Las 

funciones de estas unidades 

constituirán actividades ordinarias 

de la institución y su objetivo será 

atender, inmediata y 

eficientemente, las emergencias 

que se le reporten, conforme a las 

directrices emanadas por la 

Comisión Coordinadora." 

Inciso g) 

"Asegurar la eficiente y efectiva 

asignación, uso, explotación, 

administración y control del espectro 

radioeléctrico y demás recursos escasos." 

Se indica la reglamentación derivada de la 

presente Ley, entre las cuales se destaca 

la creación de la siguiente normativa: 

Reglamento a la Ley general de 
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Plan Nacional de 

Atribución de 

Frecuencias. 

Manual de Organización 

de la Dirección Servicios 

Institucionales 

Nota CR33 

telecomunicaciones. 

Reglamento sobre administración, gestión 

y control del espectro radioeléctrico. 

Plan nacional de atribución de frecuencias 

radioeléctricas. 

Plan nacional de numeración. 

Reglamento sobre medidas de protección 

de la privacidad de las comunicaciones. 

"Los segmentos de frecuencias de 138-

144 MHz, 148-174 MHz, 225-287 MHz, 

422-425 MHz, 427-430 MHz, 440-450 

MHz, que se atribuyen para redes de 

comunicación de banda angosta, 

operarán a una separación de canales de 

12,5 kHz y un ancho de banda de 8,5 

kHz. A partir del 1 º de enero del 2016 

todos los sistemas de radiocomunicación 

que funcionen en dichas bandas deberán 

haber migrado, en su totalidad, a 

tecnología digital y ajustarse a una 

separación de canales de 6,25 kHz y/o 2 x 

6,25 kHz contiguos, con fas excepciones 

que puedan darse en la banda de 225 -

287 MHz.,, 

"Le compete la administración y la 

operación de los equipos de 

Subproceso radiocomunicación, asesorar a las 

Radiocomunicación unidades institucionales en la materia de 

su competencia y coordinar con las 

instancias correspondientes en casos de 
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Fuente: Elaboración propia 

emergencia nacional e institucional." 

Se establecen tres actividades sustantivas 

de la Central, las cuales se indican a 

continuación: 

a. "Emitir y recibir mensajes mediante 

los equipos de radiocomunicación. 

b. Monitorear fa red de comunicación 

y de emergencias. 

c. Desarrollar los mecanismos de 

comunicación para atender Jos 

estados de emergencia en el 

ámbito institucional." 
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, 
CAPITULO V 

PROPUESTA DE MEJORA 

El propósito del presente capítulo es exponer las propuestas de mejora, partiendo de 

las observaciones realizadas previamente y que permita optimizar el uso de los recursos, así 

como fortalece el centro de trabajo, tomando en consideración los distintos elementos que 

componen el proceso administrativo de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, 

específicamente su planeación, organización, dirección y control. 
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5.1. Replantear la naturaleza del centro de trabajo 

En el capítulo anterior se presentó la descripción de la misión de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, sin embargo se recomienda una redefinición del rol y 

la razón de ser de la CRE dentro de la gestión de la Caja Costarricense de Seguro Social, la 

cual responde a una necesidad de la institución y se encuentra directamente asociada a la 

visión de la institución. 

Se-prnpor:ie-lasiguier:ite defir:iiciór:i-de-su-r:iatui:aleza: 

Ser el referente técnico, brindando asesoría en Ja administración y operación del 

sistema de radiocomunicación institucional, a fin de prestar el servicio de manera 

efjciente y oportuna a los usuarios internos de la institución, así como a las entidades 

externas que Jo requieran, con el propósito de participar en Ja coordinación de 

situaciones cotidianas de Ja CCSS y en Ja atención de emergencias a nivel local, 

regional o nacional. 

Con esta propuesta de razón de ser del centro de trabajo, las funciones realizadas 

por la CRE aportan a la misión institucional, la cual señala el servicio final que se ofrece a 

los ciudadanos. Además, a través de esta redefinición de la naturaleza de la CRE, el servicio 

que se presta podría permitir la articulación institucional para la atención y respuesta a los 

problemas y necesidades de la población costarricense en materia de salud, y a la vez 

podría colaborar en la prestación del servicio oportuno y de calidad, tal y como se establece 

en la visión institucional. 

5.2. Establecer políticas 

Tomando como referencia el formato institucional establecido para la elaboración de 

las políticas 2007-2012, y a la vez considerando lo establecido por López (1998), el cual 

señala que las políticas orientan la acción y determinan como alcanzar las metas y objetivos, 

con una exposición general que posibilita cambios o modificaciones según la situación y 
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pertinencia, facilitando la toma de decisiones; se propone unificar todas las 12 políticas 

establecidas por la CRE de manera aislada en cada de los procesos documentados y 

conformar una política institucional que permita el fortalecimiento y desarrollo del sistema 

institucional de radiocomunicaciones. 

Mediante el establecimiento de la presente política se pretende definir Jos 

lineamientos y criterios generales y específicos para regular la operación de Ja CRE en Ja 

prestación del servicio de comunicación entre unidades de la institución, así como entidades 

externas que lo requieran. 

a. Po/ÍtÍca general 

El servicio de radiocomunicación se brindará de manera ágil y oportuna, en Ja 

ejecución de los procesos sustantivos-de Ja institución en busca de mejorar fa calidad 

en el servicio prestado por Ja CCSS. 

b. Po/ÍtÍcas específicas 

• Políticas de servicio al usuario 

Se fomentará e impulsará una cu/tura organizaciona! de servicio al usuario, con una 

atención esmerada, oportuna y de calidad. 

El centro de trabajo se orientará a satisfacer Ja demanda de Jos usuarios del servicio, 

de acuerdo con las políticas y estrategias institucionales. 

• Política de estructura organizacional 

Se consolidará una estructura organizaciona! racional, plana y flexible, con 

delegación de la autoridad y Ja asignación de responsabilidades, dentro del concepto 

de facu/tación y competencias. 
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El trabajo se organizará por procesos, con la finalidad de lograr un desarrollo efectivo 

de la gestión, oportunidad y calidad en la prestación del servicio. 

• Política de recursos humanos 

El personal debe reunir los requisitos para el puesto y ofrecer un potencial de 

desarrollo, con capacidad de adaptación, apertura al cambio y vocación de servicio. 

Se promoverá la motivación individual y grupal de los colaboradores, basada en el 

logro y cumplimiento de las metas planteadas. 

• Política financiera-presupuestaria 

Se promoverá la eficiencia en la utilización de recursos para obtener el máximo 

rendimiento del presupuesto asignado. 

Se debe cumplir de manera oportuna con las fechas establecidas para la 

formulación, entrega, evaluación y seguimiento de la gestión presupuestaria. 

• Política de control y evaluación 

Las funciones de control y evaluación deben ser implementadas en forma continua 

por las jefaturas y responsables de cada proceso, así como implementar las medidas 

o herramientas a lo interno de cada unidad, a fin de lograr transparencia y efectividad 

en la prestación del servicio. 

• Política de aplicación de normativa 

Durante el desempeño de sus funciones, todos los colaboradores del centro de 

trabajo deben ajustarse estrictamente a lo establecido en las leyes, reglamentos, 

instructivos, manuales y demás normativa interna de la institución. 
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• Política de riesgo 

Se deben establecer los mecanismos requeridos para identificar, cuantificar y 

controlar los posibles riesgos con probabi/ídad de ocurrencia en la organización. 

Las jefaturas deben controlar la utilización efectiva de Jos recursos asignados para 

prevenir posibles riesgos que puedan afectar la prestación del servicio. 

De esta manera, se puede establecer una-política en apego_aLformato institucional, y 

a la vez que cumpla con lo definido por López (1998), donde señala que las políticas 

orientan la acción y determinan como alcanzar las metas y objetivos, con una exposición 

general que posibilita cambios o modificaciones según la situación y pertinencia, facilitando 

la toma de decisiones. Además señala que las políticas requieren claridad y concreción en 

sus enunciados, que deben ser escritos y encontrarse al alcance de todos los implicados. 

5.3. Interiorizar la aplicación de valores institucionales 

Se propone realizar actividades con los funcionarios del centro trabajo, cuyo fin sea 

conocer, analizar y poner en aplicación los valores institucionales, en la ejecución de las 

tareas diarias de la unidad. 

Para promover la aplicación de los valores institucionales, se puede desarrollar una 

administración por valores, según lo mencionado por Benjamín (2007), en la que indica que 

ésta es una práctica empresarial cuyo objetivo es motivar e inspirar a todos los que integran 

o interactúan con una organización, para generar un proceso de colaboración y trabajo en 

conjunto que permita pensar y expresar ideas libremente, convirtiendo los valores en la base 

para la toma de decisiones y el accionar en un clima de seguridad y confianza. 

Entre las actividades que se pueden desarrollar se encuentran las siguientes: 

190 



• Tomando en consideracíón que en total son diez valores institucionales. se puede 

realizar la distribución de un valor cada mes, para lo cual se podrán utilizar 

elementos visuales, que permitan promover y recordar al funcionario el valor del 

mes. 

• Se pueden realizar charlas o reuniones cortas en los que se permita la participación 

de todos los funcionarios, para abrir espacio de diálogo indicando cuales son los 

valores, como los aplican y que cosas pueden hacer para mejorar su implementación 

en el trabajo diario. 

• La CCSS tiene definido dentro del año calendario, una semana exclusiva para Ja 

promoción de los valores institucionales; por lo que se puede utilízar dicha semana 

para promover concursos y actividades entre los distintos departamentos de la 

institución para decorar los centros de trabajo en función de la aplicación de los 

valores. 

5.4. Crear objetivos y metas 

Se requiere que la CRE establezca sus objetivos de trabajo, los cuales respondan a 

los procesos administrativos de la unidad y estén directamente relacionados con las 

funciones desarrolladas, para lo cual se recomienda que los mismos sean claros y concisos, 

a fin de que puedan ser bien entendidos por la mayoría de colaboradores. 

Para este centro de trabajo se recomienda el establecimiento del siguiente objetivo 

general para el proceso denominado ".sustantivo" en la unidad. 

Tabla 28: Propuesta de obj etivos por procesos "sustantivos" de t rabaj o 
documentados 

situaciones de interés Institucional y 
Nacional. 

radiocomunicaciones. que permita 
atender con efectividad las emergencias, 
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las situaciones críticas y los eventos 
especiales que se presenten en la 
institución, mediante la aplicación del 
presente plan de mejora en el plazo de 
un año. 

Fuente: E laboraclón propia. 

Adicionalmente se recomienda establecer como mínimo un objetivo por cada proceso 

de trabajo, los cuales sean lo suficientemente claros que permitan dirigir y concentrar los 

esfuerzos realizados en propósitos comunes. En la siguiente matriz se presentan las 

propuestas de objetivos para cada proceso denominado "complementario" documentado en 

el centro de trabajo: 

Tabla 29: Propuesta de objetivos por procesos .icomplementaríos'' de trabajo 
documentados 

Nº Proceso "complementario" p ta d. .. bj t" 
d t d 

ropues e o e avcS· 
ocumen a o ·. ,. 

1 

2 

Coordinación traslado aéreo de 
pacientes en estado crítico. 

Coordinación traslado terrestre de 
pacientes a centros hospitalarios. 

Comunicación para la atención de 
Emergencias Nacionales (Desastres 
Naturales) y Eventos Especiales. 

Fuente: Elabo~dón propia 

Capacitar en el plazo de un año al personal 
médico y administrativo de los 
establecimientos de salud de la CCSS, 
encargados de la solicitud y autorización de 
estos traslados. a fin de optimizar la 
utilización del recurso e incrementar la 
cantidad de traslados para pacientes que 
realmente lo necesitan. 
Coordinar con la Cruz Roja y Bomberos el 
traslado de todos los pacientes por via 
terrestre ante situaciones de emergencia, 
durante el periodo de un año, con el 
propósito de aumentar la coordinación de 
traslados y pacientes hacia 
establecimientos de salud de la CCSS. 
Crear en el plazo de un año más canales de 
comunicaci6n por medio del sistema 
institucional de radiocomunicación , a fin de 
que más establecimientos de salud puedan 
estar en contacto para la coordinación de 
diferentes eventos. 
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Se recomienda incorporar el establecimiento de metas que cumplan con 

características propias del centro de trabajo, las cuales deben ser precisas y medibles, 

referidas a temas esenciales, desafiantes aunque realistas, e indicar el periodo en que 

deben ser alcanzadas. Mediante el establecimiento de estas metas permitirá conseguir los 

objetivos más fácilmente, mejorando el rendimiento de la unidad. 

En la siguiente matriz se realiza una propuesta de metas a alcanzar, con el propósito 

de cumplir con los objetivos expuestos anteriormente: 

Tabla 30: Propuesta de metas por objetivo de trabajo de la CRE 

Nº Objetivo propuesto eta~ propuestas 
Fortalecer el sistema institucional de 
radiocomunicaciones, que permita Para el periodo 2014 se debe presentar el 
atender con efectividad las presente plan de mejora la Junta Directiva 

1 
emergencias, las situaciones críticas ! de la CCSS, a fin de obtener los recursos 
y los eventos especiales que se para su puesta en marcha. 
presenten en la institución, mediante 
la aplicación del presente plan de 
mejora en el plazo de un año. 
Capacitar en el plazo de un año al 
personal médico y administrativo de 
los establecimientos de salud de la 
CCSS, encargados de la solicitud y Desarrollar durante el periodo 2014 un plan 

2 autorización de estos traslados, a fin de capacitación a los 1 O establecimientos 
de optimizar la utilización del recurso de salud que más realizan traslados aéreos. 
e incrementar la cantidad de 
traslados para pacientes que 
realmente lo necesitan. 
Coordinar con la Cruz Roja y 

Para el periodo 2014 sollcitar a las 
Bomberos el traslado de todos los 
pacientes por vía terrestre ante 

autoridades de la Cruz Roja y Bomberos 
que el traslado de todos los pacientes a 

3 situaciones de emergencia, durante 
establecimientos de salud de la CCSS se 

el periodo de un año, con el 
realicen en coordinación con la Central 

propósito de aumentar la 
Radiocomunicaciones y Emergencias. 

coordinación de traslados y 
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pacientes hacia establecimientos de 
salud de la CCSS. 
Crear en el plazo de un año más 
canales de comunicación por medio 
del sistema institucional de Para el periodo 2014, crear la red de 

4 radiocomunicación, a fin de que más radiocomunicación entre las Clínicas 
establecimientos de salud puedan mayores del Área Metropolitana. 
estar en contacto para la 
coordinación de diferentes eventos . 

. , 
Fuente: Elaborac1on propia. 

Además, se recomienda comunicar a todos los colaboradores de la CRE, los 

objetivos y metas propuestos anteriormente, con el propósito de que sean tomados en 

consideración en el desarrollo de sus funciones y se canalicen esfuerzos conjuntos en el 

alcanc_e .de los mismos. 

5.5. Diseñar estrategias 

De conformidad a lo mencionado por Hellriegel y otros (2006) se recomienda el 

establecimiento de estrategias en el nivel funcional que se refiera a las acciones y 

compromisos de recursos establecidos para las operaciones, recurso humano, procesos y 

procedimientos de trabajo, así como a la prestación directa del servicio que se presenta en 

la CRE. 

5.6. Desligar el presupuesto con el Área Servicios Generales 

Con el propósito de disponer con mayor autonomía en la toma de decisiones y 

flexibilidad en la ejecución de sus funciones, se recomienda asignar presupuesto propio a Ja 

Central Radiocomunicaciones y Emergencias, de esta manera se elimina la dependencia 

con el Área Servicios Generales y a la vez podría permitir la priorización de acciones para el 

alcance de objetivos y metas establecidos en el centro de trabajo. 

5.7. Modificar la estructura organizacional y organigrama actual 
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Se recomienda modificar la estructura organizacional de la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, la cual se debe convertir en una unidad con la 

competencia suficiente a nivel institucional que permita desarrollar diferentes actividades de 

rectoría y asesoría a nivel institucional, la cual este acorde a las necesidades de la CCSS y 

en capacidad de responder a los cambios del entorno, como por ejemplo liderar la transición 

tecnológica establecida en el Plan Nacional de Atribución de Frecuencias, definir el rumbo 

institucional en la administración, operación y control del sistema de radiocomunicación, así 

como cumplir a cabalidad con lo establecido en la Ley de Creación del Sistema de 

Emergencias 9-1-1. 

Se considera que esta unidad debe contar con el nivel jerárquico de Área de Sede 

dentro de la estructura organizacional de la CCSS, la cual debe estar adscrita a la Dirección 

Servicios Institucionales. Asimismo, debe contar con un centro de trabajo del nivel jerárquico 

de Sub-área de Sede, ambas encargadas de desarrollar actividades de impacto institucional 

en el campo estratégico, administrativo y operativo como servicios de apoyo a la gestión 

sustantiva de la Caja Costarricense de Seguro Social. 

Con base en lo anterior, se recomienda gestionar a nivel interno de la CCSS la 

siguiente estructura para la Dirección Servicios Institucionales, en la que se incluye una 

unidad denominada Área Desarrollo Radiocomunicación Institucional y la Sub-área 

Operación Sistema de Radiocomunicaciones. 
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Ilustración 20: Estructura organizacional propuesta 

Junta 
Directiva 

1 

Preside ntia 
Ejecutiva 

1 
1 

Gerencia 
Administrativa 

1 

Oirectión Servicios l 
Institucionales 

1 
Área Desarrollo 

Radiocomunic~ción 

lnstitudonal 

1 
Sub·área Operadón 

Sistema de <- - - - R1dlocomuníc1<lones 
Centr•I 

Radiocomunicación V Emu1e11<ias 

Fuente: Elaboración propia 

Como se puede apreciar. se propone otorgar a la Central Radiocomunicaciones y 

Emergencias el nivel de estructura de Sub-área de Sede, de conformidad a la estructura 

institucional interna de la Caja Costarricense de Seguro Social , a la vez cambiar el nombre 

del centro de trabajo a ''Sub-área Operación Sistema de Radiocomunicaciones". 

5.8. Rediseñar los procesos y actividades de trabajo 
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Se propone realizar un rediseño de los procesos de trabajo, basado en un modelo de 

gestión por procesos, en el cual se inicie con un mapa de procesos que permita hacer una 

identificación de los mismos y a la vez conocer las relaciones existentes entre sí. 

La siguiente es una propuesta de mapeo de procesos que se podría realizar en el 

centro de trabajo: 

Ilustración 21: Propuesta de mapa de procesos del centro de trabajo 

Desarrollo y fortalecimiento del sistema de 
radiocomunicación institucional. 

--

Operación del sistema de radiocomunicación 
Institucional 

Instalación de equipo de 
radiocomunicación. 

Coordinación traslado 
terrestre de ¡:>acientes a 

centros hospitalarios. 

Fuente: Elaboración propia. 

Coord1nacion traslado aereo 
pacientes en ertado critico. 

Atención de 
Fmergencias Nacionales y 

Eventos fspeciales. 

} 

} 

PROCESOS 
ESTR~\TEGICOS 

PROCESOS 
OPERATIVOS 

PROCESOS DE 
APOYO 

En la figura anterior, se puede apreciar la relación existente entre cada uno de los 

procesos y actividades, en los que su interacción en cadena permite que la consecución de 

los objetivos y resultados planteados. De igual manera, la ejecución de cada uno de ellos, 

aporta directamente en la prestación oportuna de los servicios de salud de la Caja 

Costarricense de Seguro Social. 

Cada uno de estos procesos, debe contar con al menos un indicador, los cuales 

sirvan como instrumento para recoger información representativa respecto a la consecución 

de resultados, a fin de medir niveles de eficacia y eficiencia. En este sentido, se proponen 

los siguientes indicadores, así como el cálculo respectivo para medir ese dicho indicador: 
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Tabla 31: Cálculo de indicadores de procesos y actividades 

Proceso y actividades Indicador Cálculo 
Desarrollo y Porcentaje de unidades Cantidad de unidades 
fortalecimiento del institucionales con equipo de institucionales con equipo 
sistema de radiocomunicación instalado •100 
radiocomunicación debidamente instalado y en Cantidad de unidades 
institucional . uso. totales de institución 

Cantidad mensual de 
Operación del sistema incidentes o eventos Registro de incidentes 
de radiocomunicación reportados y atendidos en el mensuales del despacho de 
institucional despacho de radiocomunicación 

radiocomunicación. 
Cantidad mensual de 

Porcentaje mensual de incidentes ingresados al 
Atención de incidentes incidentes ingresados por ._ sistema 9-1 -1 ·100 
del sistema 9-1-1. medio del sistema de Cantidad total de 

emergencias 9-1-1. incidentes registrados en 
ei'desoacho 

Cantidad de diagnósticos 

Evaluación del sistema 
mensuales realizados a las Registro de diagnósticos 

de radiocomunicación. 
unidades institucionales con mensuales realizados a las 
equipo de unidades institucionales. 
radiocomunicación. 

Cantidad de solicitudes 
recibidas de instalación 

Porcentaje de atención de de equipo de 
Instalación de equipo solicítudes de instalación de radiocomunicación · 100 
de radiocomunicación. equipo de Cantidad de total de 

radiocomunicación. solicitudes atendidas de 
instalación de equipo de 

radiocomunicación 
Coordinación traslado Cantidad mensual de RegiSt'ro mensual de traslados 
aéreo pacientes en traslados aéreos aéreos coordinados. 
estado crítico. coordinados. 
Coordinación traslado Cantidad mensual de Registro mensual de traslados 
terrestre de pacientes a traslados terrestres terrestres coordinados. 
centros hospitalarios. coordinados. 

Cantidad de emergencias 

Atención de 
nacionales reportadas por 

Emergencias 
año. Registro mensual de 

Nacionales y Eventos 
emergencias nacionales y 

Especiales. 
Cantidad de eventos eventos especiales reportados . 
especiales reportados por 
año. 

Fue nte: la.boracion ro ia, p p 
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1 

A continuación se presentan las funciones de los procesos estratégicos y operativos 

que se propone rediseñar en la presente propuesta de mejora, así como los centros de 

trabajo que se podrlan encargar de la ejecución de Jos mismos. 

Tabla 32: Propuesta y funciones de procesos estratégicos y operativos 

Clasificación del 

Proceso 
· Descripción Unidad Respons!ible Temas a Desarrollar 

Ser el referente técnico 

y brindar asesoría a 

nivel institucional. 

Actualización y 

elaboración de 

normativa institucional. 

Emisión de directrices 
Proceso desarrollo y 

Área Desarrollo lineamientos de 
Proceso Gestión fortalecimiento del sistema de 

y 

Radiocomunicación acción institucionaL 
Estratégica radiocomunicación 

' lnstitucionaL 
institucional 

Emisión de criteríos 

técnicos para la 

adquisición de nueva 

tecnología. 

1 

Mantenimiento del ; 

sistema de 

radiocomunicación 

institucional. 

' Coordinación y 

atención de incidentes 

Proceso Gestión 
Proceso operación del sístema Sub-área Operación 

del Sistema de 
de radiocomunicación Sistema de 

Operativa 
institucional. Radiocomunicaciones. 

Emergencias 9-1-1 

Coordinación para el 
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1 

traslado terrestre de 

pacientes a centros 

hospitalarios. 

Coordinación de 

traslado aéreo de 

pacientes en estado 

crítico de salud. 

Comunicación para la 

atención de 

Emergencias 

Nacionales y Eventos 

Especiales . 
.. 

Fuente: Elaborac1on propia 

Adicionalmente, en el diagnóstico de la situación actual se evidenció la ejecución de 

procedimientos que no han sido documentados, por lo que se recomienda realizar la 

integración de estos en tres dimensiones, las cuales corresponden al plano operativo, al 

plano administrativo y al plano de recursos humanos, de conformidad a la descripción 

realizada en el análisis realizado al efecto. 

· Para concluir, es indispensable contar con el levantamiento y documentación 

respectiva de cada uno de estos procesos y procedimientos, por lo que tomando en 

consideración que en la Dirección Servicios Institucionales y el Área Servicios Generales se 

dispone de colaboradores profesionales en ingeniería industrial, éstos podrían conformar un 

equipo o una comisión encargada de realizar el levantamiento y documentación de estos 

procesos y procedimientos. 

5.9. Diagramar procesos y procedimientos de trabajo 

Con fundamento en lo indicado en el enunciado anterior, se recomienda la 

conformación de un equipo de profesionales en ingeniería industrial para efectuar el 
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levantamiento de los nuevos procesos recomendados, así como aquellos procesos que se 

realizan por costumbre y de manera empírica que no han sido debidamente documentados. 

Es indispensable que cada uno de estos procesos cuenten con su respectiva diagramación, 

la cual puede realizarse con base en la establecido en la Norma ANSI y en la diagramación 

actual definida y autorizada por la Dirección Servicios Institucionales, ya que ambas tienen 

gran similitud en su diagramación. 

5.1 O. Satisfacer necesidades del recurso humano y puestos de trabajo 

Se recomienda la implementación de un plan de capacitación para los operadores de 

radiocomunicación, en el que puedan actualizar y reforzar sus conocimientos en la atención 

de emergencias. 

Adicionalmente, se recomienda dotar el recurso humano óptimo para desarrollar los 

procesos descritos anteriormente, por lo que se requiere suministrar a cada una de las 

unidades con personal capacitado, de conformidad a Ja siguiente recomendación: 

• Para el Área Desarrollo Radiocomunicación Institucional , 

Tabla 33: Propuesta de recurso humano para el Área Desarrollo Radiocomunicación 
Institucional 

Nó. Plazas . Código ((e plaza·. -e Peffi1 ~cádémico 1 . ·., f.únciQ:ñes a realizar 
- - -· - -~ '. - - - - - : - - - , .J,; - - - ·- _: ( ~- L A - - ~ - L ·- ~ • ~~ L -- ~ ' L - - L L - - • 

1 Jefe Área de Sede Administración 

Planear, organizar, coordinar, 

dirigir y controlar los procesos 

y actividades técnicas, 

administrativas y 

profesionales. 

Contribuir en la definición de 

directrices, políticas, 

disposiciones y normas 

aplicables a nivel institucional. 
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1 Profesional 3 

1 Profesional 3 

Administración en 

desarrollo de proyectos 

Evaluar los procesos, 

productos y servicios que 

brinda el Área, con el fin de 

que sean mejorados e 

innovados. 

Brindar asesoría institucional 

en el desarrollo del sistema de 

radiocomunicación 

institucional. 

Entre otros. 

Liderar y dirigir el desarrollo 

de proyectos de impacto 

institucional. 

Desarrollar y administrar el 

sistema de valoración de 

riesgo. 

Organizar y planificar, el 

funcionamiento y evaluación 

de estructuras y servicios 

administrativos. 

Dotar de métodos y sistemas 

que permitan actualizar y 

perfeccionar procedimientos 

de trabajo. 

Entre otros. 

Brindar apoyo técnico en el 

desarrollo de proyectos de 

Profesional Ingeniería impacto institucional. 

Mecánica o Eléctrica Brindar apoyo en la 

elaboración de normativa 

institucional. 
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5 

1 

Técnico Asesor en 

Radiocomunicación 

Secretaria 

Ejecutiva 1 

Técnicos en 

mantenimiento de 

equipo de 

radiocomunicación. 

Secretariado 

Elaboración de 

especificaciones técnicas para 

reparación, 

adquisición 

sustitución, y 

de equipo de 

radiocomunicación. 

Brindar apoyo técnico a las 

cinco Direcciones Regionales 

de Servicios de Salud 

establecidas a nivel interno de 

la CCSS. 

Supervisar y monitorear la 

adecuada ejecución de los 

contratos de mantenimiento 

de equipo de 

radiocomunicación. 

Brindar asesoría para la 

adecuada operación, uso, 

custodia del equipo de 

radiocomunicación. 

Recibir, registrar, clasificar, 

sellar, leer, distribuir y archivar 

la correspondencia que 

ingresa diariamente a la 

unidad. 

Atender el teléfono, al público 

y a funcionarios de la 

Institución, as! como resolver 

consultas o trasladarlas a 

quien corresponda. 

Llevar la agenda de 

reuniones, citas, compromisos 
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y otras actividades de la 

jefatura y mantenerlo 

informado al respecto . 

.. 
Fuente: Elaborac1on propia 

• Para la Sub-área Operación Sistema de Radiocomunicaciones 

Tabla 34: Propuesta de recurso humano para la Sub-área Operación Sistema de 
Radiocomunicaciones 

Nº .. Plazas· ~: Código de.plaza j Peffil ácádémico. : ·F1,1n~i~n-es a realizar 
>· '• -· '~ _.. ;¡:._ ~- ' ~ - • ~ 

1 

1 

Jefe Sub-área de 

Sede 

Profesional 2 

Administración 

Profesional Ingeniería 

Industrial 

Asignar, supervisar y 

controlar las labores del 

personal, encargado de 

ejecutar los diferentes 

programas sustantivos. 

Contribuir en la definición de 

directrices, políticas, 

disposiciones y normas 

aplicables en la Subárea. 

Evaluar los procesos, 

productos y servicios que 

brinda la Subárea. 

Levantamiento y rediseño de 

procesos. 

Efectuar estudios y análisis 

de tiempos en la atención de 

incidentes. 

Desarrollo de métodos y 
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3 
Supervisores de 

Radiocomunicación 

Técnicos en 

radiocomunicación 

estándares para medir la 

eficiencia y evaluación del 

trabajo. 

Diseñar y administrar planes 

mantenimiento del equipo de 

radiocomunicación del centro 

de trabajo. 

Mantener registros sobre 

niveles de productividad y 

recomendar la aplicación de 

técnicas para el 

mejoramiento de la misma. 

Ejecutar estudios 

especializados que mejoren 

la eficiencia y eficacia de la 

gestión administrative. 

Supervisar las actividades de 

los operadores de 

radiocomunicación durante el 

desarrollo del trabajo. 

Evaluar y determinar las 

necesidades de reparación 

del equipo de 

radiocomunicaciones. 

Diseñar y preparar los roles 

de trabajo para cada turno. 

Documentar aspectos de 

productividad y problemas del 

centro de trabajo. 

Coordinar vacaciones del 

personal, incapacidades, 
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8 

í 

Operadores de 

Radiocomunicación 

Secretaria/ 

Recepcionista 

Técnicos en 

radiocomunicación 

Secretaria 3 

sustituciones, entre otros del 

personal a cargo. 

Las funciones establecidas 

en el Manual Descriptivo de 

Puestos de la CCSS como: 

Recibir y canalizar las 

llamadas, que entran por 

medio del radío al nivel 

jerárquico correspondiente. 

Aprender de memoria los 

códigos más frecuentes y 

más importantes del manual 

operacional. 

Transferir las llamadas al 

despachador de respuesta de 

eme~enc~ o un~ad 

correspondiente. 

Coordinar y establecer el 

contacto con los hospitales y 

médicos disponibles. 

Redactar y confeccionar 

cartas, notas, mensajes, 

circulares, reportes, informes 

y otros documentos. 

Recibir, registrar, clasificar, 

sellar, leer, distribuir y 

archivar la correspondencia 

que ingresa diariamente a la 

unidad. 

Atender el teléfono, al público 

y a funcionarios de la 
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Institución, así como resolver 

consultas o trasladarlas a 

quien corresponda . 
.. 

Fuente: Elaborac1on propia 

Es importante indicar que esta recomendación de redistribución y dotación de 

personal se realiza tomando en consideración Jos análisis realizados con anterioridad como 

el estudio de puestos, la especialización de trabajo, la demanda de servicios, Ja medición de 

eficiencia y eficacia de la unidad, entre otros. 

En el siguiente cuadro se muestra el resumen de la necesidad de recurso humano y 

su se respectivo perfiles, los cuales serán los encargados de desarrollar las actividades de 

los procesos propuestos, estos se distribuyen en cada una de Jos centros de trabajo 

descritos anteriormente: 

Tabla 35: Resumen requerimiento de talento humano para propuesta de mejora 

Centro de trabajo propuesto : -
P;erfil, ocupacional · '· Cantidad 

" • "' 

Jefe Area de Sede 1 

Profesional 3 2 

Área Desarrollo Técnico Asesor en 
5 

Radiocomunicación Institucional Radiocomunicación 

Secretaria Ejecutiva 1 1 

TOTAL 9 

Jefe Sub-área de Sede 1 

Profesional 2 1 

Supervisores de 
3 

Sub-área Operación Sistema de Radiocomunicación 

Radiocomunicaciones Operadores de 
8 

Radiocomunicación 

Secretaria/ Recepcionista 1 

TOTAL 
1 

15 
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Tomando en consideración la recomendación sobre el recurso humano requerido 

para el desarrollo de estos procesos, se recomienda gestionar a lo interno de la CCSS, la 

conformación de un nuevo puesto de trabajo que se denomine Técnico Asesor en 

Radiocomunicación, el cual tendrá como principales funciones las siguientes: 

• Brindar apoyo técnico a las siete Direcciones Regionales de Servicios Salud 

establecidas a nivel interno de la CCSS. 

• Supervisar y monitorear la adecuada ejecución de los contratos de mantenimiento de 

equipo de radiocomunicación. 

• Brindar asesoría para la adecuada operación, uso, custodia del equipo de 

radiocomunicación en los distintos establecimientos de la CCSS. 

Se recomienda efectuar un estudio de los distintos tipos de incidentes que ingresan a 

la CRE, con el propósito de realizar una clasificación de los mismos tomando en cuenta 

diferentes variables como cantidad de personas afectadas, riesgos, frecuencia con se 

presentan, entre otros, a fin de especializar una parte del personal en la atención y 

coordinación de los incidentes según su tipo y naturaleza. 

5.11. Redistribución del espacio físico 

Se recomienda efectuar una nueva distribución del espacio físico de la CRE, a fin de 

utilizar el área disponible de la mejor forma posible, donde las instalaciones deben estar en 

adecuado equilibrio para propiciar la prestación de un servicio fácil y rápido, facilitando un 

flujo eficiente de información para las operaciones del centro de trabajo. 

Tomando en consideración el análisis efectuado, se recomiendan los siguientes 

escenarios para la nueva distribución del espacio físico: 

Escenario #1 
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Actualmente, se encuentra desalojado un espacio físico al frente de las instalaciones 

de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, en el que se encontraba el gimnasio 

para funcionarios de la CCSS, se recomienda realizar las gestiones pertinentes, a fin de 

solicitar la asignación de este espacio para la Sub-área Operación Sistema de 

Radiocomunicaciones y se realice la siguiente propuesta de distribución: 

Ilustración 22: Escenario #1 propuesta de distribución del espacio físico en la CRE 

Fuente: Elaboración propia con Esteban Vega Solís- Área Servicios Generales 

En esta propuesta se puede apreciar que existe espacio suficiente para la ubicación 

de los funcionarios de la Sub-área Operación Sistema de Radiocomunicaciones, en el que 
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tanto la Jefatura. el Profesional, el Supervisor. la Secretana y los Operadores tienen su 

espacio de trabajo asignado dentro del mismo edificio. 

Escenario #2 

En caso de que no se pueda gestionar el espacio físico mencionado anteriormente, 

se recomienda reacond1cionar las instalaciones de forma tal que se efectúe la distribución 

ilustrada en la siguiente figura: 

Ilustración 23: Escenario #2 propuesta de distribución del espacio físico de la CRE 

Fuonto: Elaboración propia con Esteban Vega Solís- Área Sorvrcros Genoralos 
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Como se puede apreciar en esta propuesta de distribución se incorporan dos 

espacios fundamentales para fortalecer la operación del sistema de radiocomunicación 

institucional, la cual consiste en la inclusión de la oficina para el supervisor, la cual le permita 

estar en contacto directo con los operadores; el otro espacio es utilizado para el 

establecimiento de una sala de sesiones, debidamente equipada con el equipo de 

comunicación requerido ante la coordinación y atención de una eventual emergencia, a la 

vez permite la reunión del Centro de Control de Operaciones de la CCSS (CCO), el cual 

está integrado por jerarcas de la institución y se encargan de tomar decisiones y emitir 

líneas de acción, tomando como referencia la información suministrada por la CRE ante 

eventuales emergencias institucionales que se presenten. 

5.12. Reforzar mecanismos para medir y evaluar el desempeño organizacional 

Se recomienda el desarrollo de herramientas que permitan medir el desempeño 

organizacional tanto de manera grupal como individual, dicho instrumento debe estar 

directamente relacionado con la definición de objetivos y metas que se planteen en el centro 

de trabajo. 

Es importante indicar que estas herramientas deben incluir elementos propios de 

cada centro de trabajo, así como variables generales como las siguientes: 

• Responsabilidades clave inherentes al puesto: evaluar por lo que cada 

colaborador realiza día a día. 

• Comportamientos clave: aspectos de innovación y orientación al cambio, 

trabajo en equipo y colaboración, ser emprendedor, liderazgo, enfoque al 

usuario. 

• Evaluación por metas complementarias a las responsabilidades clave: es 

decir aquellos aportes que los colabores realizan como valor agregado a las 

funciones cotidianas. 

• Establecimiento de un plan de desarrollo laboral: establecer actividades y/o 

acciones que fomenten el desarrollo de los colaboradores. Este plan se 

211 



puede instaurar tomando en consideración los componentes de la siguiente 

figura. 

Ilustración 24: Plan de desarrollo laboral 

Aprender por 
medio de 
in~trucción 

- --- - -

Fuente: Elaboración propia. 

5.13. Mejorar el clima organizacional 

Se recomienda implementar medidas para mejorar los aspectos en los que se 

obtuvieron las califícaciones más bajas por parte de los colaboradores de la CRE, los cuales 

corresponden a Condiciones Ambientales, Remuneración Salarial y Capacitación. 

En el caso específico de las condiciones ambientales, se evaluaron aspectos como 

espacio físico, iluminación, ruido, equipo, ergonomía, entre otros. Este fue el elemento con 

la califícación mas baja otorgada por los colaboradores de la CRE, de ahí la importancia de 

implementar acciones para modificar estas condiciones y parte de las mismas podrían 

mejorarse poniendo en práctica la recomendación redistribución del espacio físico propuesta 

en este plan de mejora. 

Adicionalmente, se recomienda solicitar a la Dirección Administración y Gestión de 

Personal de la CCSS, efectuar un estudio de salarios para los funcionarios de la CRE, con el 

propósito de determinar si los mismos son competitivos en el mercado, o bien realizar una 

actualización de su salario base. 

Con respecto a la Capacitación, se recomienda la implantación de programas de 

capacitación que propicien el mejoramiento continuo de los procesos de trabajo, las mismas 

se pueden coordinar con el Centro de Desarrollo Estratégico e Información en Salud y 
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Seguridad Sócial de la CCSS, el cual se encarga de capacitar y formar al personal de la 

institución. 

Con respecto a los otros elementos evaluados que resultaron con altos niveles de 

satisfacción por parte de los colaboradores de la institución, se recomienda continuar con la 

concientización y valoración de la importancia del trabajo que se desarrolla dentro de la 

institución. 

5.14. Aumentar la productividad, eficiencia, eficacia 

Se recomienda incrementar la cantidad de incidentes que ingresen a la Central 

Radiocomunicaciones y Emergencias, con el propósito de generar mayores índices de 

productividad y eficiencia, ya que como bien se demostró en el análisis de estos 

componentes, existe una subutilización del recurso. Una de las medidas que se propone 

realizar es promover la implementación de la plataforma de información del Sistema de 

Emergencias 9-1-1 en la CRE. Al realizar una estimación de la demanda del servicio que 

podría existir, se pudo determinar que si cada Operador de Radiocomunicación llega a 

atender 225 incidentes mensuales, el centro de trabajo estaría incrementando su eficiencia 

en un 435%. 

Además, se recomienda la implementación de un sistema de información que 

permita el registro de información de manera estandarizada y de esta forma se pueda 

obtener estadísticas reales sobre la cantidad de incidentes, tipos, tiempos y frecuencia con 

la presentan los mismos. De esta manera se podrá establecer una codificación a cada 

incidente y se puede administrar de inicio a fin las actividades de cada uno. 

5.15. Promover la implementación de un sistema de evaluación integral 

Se recomienda establecer un sistema de evaluación en el centro de trabajo que 

permita medir la consecución de objetivos y metas, a la vez que permita verificar el 

cumplimiento de la misión establecida. Este sistema de evaluación, permite que la unidad 
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realice un autoexamen interno, a fin de identificar distintas áreas de mejora dentro de la 

prestación del servicio y la ejecución de los procesos y procedimientos. 

5.16. Cumplimiento de normativa 

Se recomienda la creación del Área Desarrollo Radiocomunicación Institucional y la 

Sub-área Operación Sistema de Radiocomunicaciones, las cuales tendrán como parte de 

su proceso el cumplimiento de lo establecido en estas disposiciones nacionales publicadas 

y autorizadas por autoridades gubernamentales como Ministerio de Ambiente, Energía y 

Tecnología (Plan Nacional de Atribución de Frecuencias) y la Asamblea Legislativa (Ley de 

Creación del Sistema de Emergencias 9-1-1). 

En el siguiente cuadro se ilustra de mejor manera la relación que debe existir entre 

cada una de las unidades propuestas con el cumplimiento de la normativa. 

Tabla 36: Relación entre Unidad-Proceso-Normativa 

[_~=P~~~~~~-~==~-~~~~= ]_-=-=--~==-=!~~~~so-===~=1~=--~Nor~~~~-ª-~~~Pi~ __ -_: _~= 
A rea Desarrollo Proceso desarrollo y Plan Nacional de Atribución de 

Radiocomunicación fortalecimiento del sistema de F re cu encías. 

Institucional radiocomunicación institucional. 

Sub-área Operación Sistema Proceso operación del sistema Ley de Creación del Sistema de 

de Radiocomunicaciones de radiocomunicación Emergencias 9-1-1. 

institucional. 
.. 

Fuente: Elaborac1on propia. 

Se recomienda la implementación de un sistema de administración del riesgo, 

debido a las características propias del servicio que se presta en este centro de trabajo, 

principalmente para la atención y coordinación de emergencias a nivel institucional, local y 

nacional, según sea la magnitud intensidad de la misma. 

Este sistema de administración del riesgo puede contemplar diferentes fases como 

las siguientes: 
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• Identificación del riesgo: consiste en identificar el o los riesgos presentes en el 

proceso, así como describir posibles consecuencias en caso de que se llegue 

a materializar dicho riesgo. 

• Análisis del riesgo: consiste en analizar el impacto de dicho riesgo en la 

afectación del proceso, así como el nivel de probabilidad que el mismo 

suceda. 

• Administración del riesgo: consiste en establecer líneas de acción que 

permitan con el fin de prevenir dicho riesgo y también la definición de 

medidas que se deben tomar en caso de que el riesgo se materialice. 

• Evaluación: establecimiento de un programa de revisión del sistema de 

riesgo, a fin de verificar y actualizar la identificación de riesgos que se planteó 

inicialmente. 

5.17. Propuesta de mejora integral 

Con el propósito de ilustrar de mejor manera las recomendaciones propuestas en 

esta investigación, se presenta la siguiente figura, la cual muestra en resumen la integración 

de todos componentes fundamentales para fortalecer el sistema de radiocomunicación 

institucional: 
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Ilustración 25: Propuesta de mejora integral de la CRE 
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Las funciones realizadas en la Central Radiocomunicaciones y Emergencias, son 

esenciales para la oportuna prestación del servicio de salud de la Caja Costarricense de 

Seguro Social , especialmente para la atención de pacientes que ingresan a los servicios de 

emergencias en condiciones delicadas de salud, ya que permite informar y coordinar 

previamente con cada establecimiento de salud la activación de protocolos internos para 

brindar una atención adecuada en tiempo y forma. 

La participación de la Central Radiocomunicaciones y Emergencias en situaciones de 

emergencia nacional como inundaciones, terremotos, huracanes, entre otros, favorece la 
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preparación y prestación del servicio de la CCSS, ya que facilita la comunicación y 

coordinación de acciones entre establecimientos de salud en los distintos niveles de 

atención, así como entre las instituciones involucradas. 

Al efectuar un estudio y análisis del perfil del centro de trabajo se identifican aspectos 

de mejora en la ejecución del proceso administrativo en cuanto a planeación, organización, 

dirección y control, los cuales apuntan a un rezago en la gestión administrativa y operativa 

de dicha unidad. 

Se considera necesaria la implementación de la propuesta de mejora desarrollada en 

la presente investigación, con el propósito de fortalecer los elementos que componen el 

proceso administrativo, y de ésta manera se pueda aportar en mayor proporción a la 

prestación del servicio de la Caja Costarricense de Seguro Social. 
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fE DE ERRATAS 

P!..AN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

En página 35, párrafos primero y segundo, léase correctamente, 

El nivel político-estratégico está conformado por la jerarquía superior .de la institución. 
específicamente: la Junta Directiva, Presidencia Ejecutiva, las.gerencias como integrantes 
del Consejo de Presidencia y Gerencias y la Secretaría Técnica de Planeamiento 
Estratégico. 

Los integrantes del nivel político-estratégico se encargan de marcar la direcciona!idad 
política estratégica. producto del pensamiento estratégico y el razonamiento analítico que 
se realiza en el seno del Consejo de Presidencia y Gerencias (conformado por el Presidente 
Ejecutivo y los gerentes) y las sesiones de Junta Directiva. En este nivel se genera la 
estrategia institucional. 

Nota: La Junta Directiva en la Caja Costarlicense de Seguro Social, en el articulo 1°, sesión Nº 8177, 
celebrada el 15 de agosto de! 2007, acordó la importancia de sistematizar, articular, integrar y socializar la 
planificación en la institución, y determinó que para una efeclíva planificación estratégica en la Institución. es 
necesario delirnítar las competencias de las diversas instancías superiores en la organización. participantes 
en este proceso. las cuales se establecen a continuación: 

Junta Direww 

Conse¡a de Presíden(ia y 

Gerente.> 

Gerencias de División 

Secretaria Técnico de 
Pla11eam!enra Estrategico 

Dirección de Planíftcación 
Jnsntuc,ana: 

·Aiorucba lo~ Po/incas y el Pion Estrategico lnsl.ilucíona!. 

·Define lo Plamfiamón Estraregíca Institucional. 

·E.>tablece la P!anif¡c.acíon Estrati!qíco y Táctica Gerencial. 
en conjunto con tos Direccione~ adscritos. 

5111nm1stra instrumentos técnicos al Consejo Presidencia v 
G<Nt'nl1!;, pafa wnducir y controlar el wmpfimíenro de la 
planiflcarnin estratégica institucional y la programación de 
invcrsione5. 
·C:nndemn las Plane.s f.<1raté9icos Gereacioles y la 
Prog1amac1én df! inversiones. 

·Asesora, condensa JI evalua la plomJirocíán tácrica y 
operotivn mstitucional. 

Finalmente, la Junta Directiva -unánimemente- ACUERDA: 

1) Teniendo a la vista los documentos elaborados por la Dirección de Desarrollo Organízacional de la 
Gerencia de División Administrativa. titulados: 

a) Manual de Organización de la Secretaria Técnica de Planeamiento Estratégico. 
b) Funciones de Planificación Estratégica responsabilidad de cada Gerencia de División. 
c) Reestructuración Organizacíonal de la Dirección de Planificación Institucional. 

aprobarlos según los términos de los documentos que quedan formando parte del expediente original de 
esta acta. 

2) Corresponde a la Gerencia de la División Administrativa. coordinar la asignación de los recursos 
requeridos para cumplir con las responsabilidades asignadas a los órganos establecidos, para lo cual 
coordinará con la Gerencia de ta División Financiera. la Gerencia de la División de Operaciones y la 
Dirección de Recursos Humanos. 

3) Las Gerencias de División gestionaran los recursos requeridos para desarrollar con efectividad las 
actividades sustantivas relacionadas con la planíficacíón gerencial y cumplir con lo aprobado por la Junta 
Directiva en el presente acuerdo. 
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Presentación 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

La estrategia adoptada por la Caja Costarricense de Seguro Social, ha sido diseñada 
sobre la base de objetivos de largo alcance, a lograrse en los próximos quince años, la 
cual ante un proceso de mejoramiento continuo, el inicio de un nuevo gobierno y la 
llegada de una nueva Junta Directiva y Presidencia Ejecutiva, demanda la revisión y 
remozamiento de la estrategia institucional, con la finalidad de reorientar y modificar el 
abordaje de algunas acciones, según prioridades y necesidades del entorno dinámico y 
cambiante. 

Es así como en aras de cumplir con su misión establecida constitucionalmente, la CCSS 
ajusta su estrategia para el próximo quinquenio, en el presente "Plan Estratégico 
1 nstítucional 2010-2015", elaborado mediante un proceso participativo, con coherencia, 
alineamiento y unidad en las decisiones; permitiendo la continuidad de los objetivos de 
largo plazo, propuestos en el documento "Una CCSS Renovada hacía el 2025". 

La experiencia adquirida y los principios y valores que inspiran nuestra misión, constituyen 
hoy día una base sólida que nos permite visualizar el futuro de la Institución y revisar los 
cimientos sobre los cuales deseamos construir una Institución monolítica, solidaria y 
armónica. 

Serán los responsables de los servicios institucionales, en todos los niveles de gestión, 
quienes con todo el esfuerzo en su gestión, traduzcan el contenido de las metas 
estratégicas propuestas, en acciones tangibles, que los lleve a demostrar la mejora en las 
condiciones en la salud de la población, la atención a los usuarios con respeto y 
oportunidad, la garantía de la buena gestión de los regímenes de pensión, la 
sostenibilidad financiera de la institución pública más grande del país y la mejora de 
servicios en general. 

Las responsabilidades serán compartidas desde el nivel político-estratégico de la 
Institución, mandos medios y nivel local, los cuales deberán incluir en sus diferentes 
planes de mediano y corto plazo, las acciones específicas de mejora para su 
implementación, debidamente articuladas y alineadas con la estrategia institucional. 

Es este el momento propicio para renovar el compromiso de todos los funcionarios para 
cumplir con nuestra misión y colaborar con la consolidación de esta gran Institución. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

Acuerdo de la Junta Directiva sobre el Plan Estratégico 

La Junta Directiva en la Caja Costarricense de Seguro Social, en el artículo 3º, sesión Nº 8468, 
celebrada el 22 de setiembre del 201 O, acordó: 

"ARTICULO 3º 

Finalmente, 

Antecedente 

!) La Junta Directiva en el artículo 18 de la sesión Nº 8433, celebrada el 25 de marzo del 
año 201 O, aprobó el Plan Estratégico Institucional Actualizado, e instruyó a la 
administración activa para la aplicación y ejecución de la estrategia institucional y el 
alineamiento de los principales instrumentos de planificación institucional. 

11) Asimismo, en la citada sesión, se instruyó a la administración actualizar el Plan 
Estratégico Institucional, fundamentado en la necesidad de ajustar y adaptar la 
planificación vigente a las transformaciones del entorno, las prioridades de país y el 
nuevo liderazgo institucional que inició en mayo del año 201 O. 

111) Se ha realizado un proceso de ajuste y remozamiento de la estrategia institucional, y 
se han trasladado acciones de índole tácticas y operativas a los diferentes niveles de 
gestión de la planificación, que también contribuyen con el logro de la estrategia 
institucional. 

IV) Conforme la actualización del Plan Estratégico Institucional 2010-2015 se ha procedido 
a formular el Plan Operativo Institucional (POAI) 2011 alineado a la estrategia 
institucional. 

CONSIDERANDO QUE 

Se han presentado los documentos "Plan Estratégico Institucional 2010-2015", que contiene los 
cuadros de mando institucional y gerenciales, así como los respectivos indicadores de desempeño 
institucional y el Plan Operativo Anual Institucional 2011. 

1) En la sesión del día de hoy se han expuesto los aspectos más relevantes que, 
conforme con sus responsabilidades, incluye el Plan Estratégico presentado. 

2) En sus presentaciones la señora Presidenta Ejecutiva, los señores Directores y los 
Gerentes han hecho hincapié acerca de la indispensable interrelación y alineamiento 
que, para efecto de lograr las metas, deberá darse entre las Gerencias. 

3) Con lo presentado y expuesto, se tiene que el Plan Estratégico Institucional 2010-
2015 y el Plan Operativo Anual Institucional 2011, fortalece la implementación de la 
visión que se presenta en el documento "Una CCSS renovada hacia el 2025". 

Por tanto 

Con fundamento en los considerandos anteriores teniendo a la vista los oficios de fecha 16 de 
setiembre de 201 O números DPl-0601-1 O y DPl-0600-1 O y acogido el contenido de los documentos 
presentados, la Junta Directiva ACUERDA: 

!) Aprobar el Plan Estratégico Institucional 2010-2015, con su Cuadro de Mando 
Institucional y sus Cuadros de Mando Gerenciales, según los términos del documento 
que queda formando parte del expediente original de esta acta. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

11) Aprobar el Plan operativo Anual Institucional 2011, alineado al PE! 2010-2015, según 
los términos del documento que queda constando en forma anexa al borrador original 
de esta acta. 

111) Instruir a la administración para la divulgación de estos Planes, de manera que la 
Institución pueda contar, en línea con este Plan Estratégico 2010-2015 y el Plan 
Operativo Anual Institucional 2011. 

IV) Se instruye a las Gerencias para que procedan a alinear la estrategia en todos los 
niveles de gestión mediante la incorporación de acciones en los respectivos planes, 
para su inmediata ejecución. 

V) La administración realizará seguimientos y evaluaciones periódicamente e informará a 
la Junta Directiva, al menos semestralmente. 

ACl:JER80 FIRME''. 
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Introducción 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

El Plan Estratégico Institucional es el instrumento que define el rumbo institucional 
durante los próximos cinco años, en donde las autoridades superiores indican las 
directrices que llevarán a la organización al alcance de sus aspiraciones. 

Sus objetivos, metas e indicadores muestran la dirección hacia la cual las instancias 
institucionales deberán enfocar y alinear sus recursos y esfuerzos. 

Es necesario indicar que el presente plan, es producto de un proceso de actualización que 
surge de la necesidad de adaptar la planificación vigente a las transformaciones del 
entorno, las prioridades organizacionales y el nuevo liderazgo institucional. Sin embargo, 
el marco estratégico institucional e imagen objetivo de largo plazo se mantienen 
-ineóltiffles. 

Lo anterior considerando que, la planificación es un proceso dinámico y como tal, la 
estrategia institucional debe estar permanente en revisión, con la finalidad de ajustar las 
acciones que se desarrollen, con nuevas orientaciones y lineamientos. 

Este proceso de actualización, brindó la oportunidad de ajustar la estrategia institucional 
vigente e incorporar nuevas acciones estratégicas relacionadas con las prioridades que 
en materia de salud y pensiones tiene el país, así como ajustar y depurar las acciones 
que venían ejecutándose. Esto permitió obtener mayor integralidad en la planificación 
estratégica institucional, de cara al cumplimiento de la misión y visión. 

El desarrollo de este plan fue participativo a lo interno de cada Gerencia y su producto 
final fue del consenso de las autoridades superiores. 

El presente Plan está estructurado en cuatro secciones principales: la primer secc1on 
contiene el Marco Estratégico Institucional, en el cual se detallan la Misión, Visión, 
Principios Filosóficos y Valores Institucionales, elementos que definen la imagen objetivo 
hacia la cual avanza la Institución. Con respecto a la anterior versión del Plan, el marco 
estratégico no presenta variaciones. 

La segunda sección, presenta el Mapa Estratégico, el cual es una representación gráfica 
de la estrategia institucional, está compuesto por los objetivos institucionales, organizados 
en perspectivas e interconectados a través de relaciones de causalidad. 

El Cuadro de Mando Institucional es el elemento que compone la sección tercera. Esta 
herramienta de planificación presenta también los objetivos organizados por perspectiva, 
la cual adiciona los indicadores que permiten operacionalizar los objetivos, las metas 
correspondientes al periodo del Plan. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

Adicionalmente la cuarta sección incorpora el detalle de la estrategia por objetivos, pues 
presenta una matriz en la cual se incorporan las acciones que se desarrollarán desde las 
gerencias para el cumplimiento del Plan Estratégico. Estas acciones se complementan 
con sus respectivos indicadores, metas e identificación de responsables. 

Finalmente, con base en este instrumento Jas unidades deberán alinear sus planes 
tácticos y operativos a la estrategia institueic:irial conforme lo establece el Sistema de 
Planificación 1 nstitucional. 



Marco Estratégico 1 

PLAN ESTRAT ÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2.015 

A partir de los enunciados de misión, visión y valores, la CCSS se propone una imagen 
objetivo más amplia y detallada de lo que se espera llegue a ser la institución en el año 
2025. Se trata de contribuir a desarrollar un marco conceptual y estratégico compartido, 
que permita direccionar y articular los esfuerzos de todos los actores sociales claves, 
incluida Ja propia organización, hacia la construcción de un Seguro Social universal; 
equitativo, eficiente y eficaz, sufragado solídariamente por todas las personas. 

Ello requiere que se consolide el carácter predominantemente público del sistema de 
sa lud y se mejore la interacción con un conjunto de actores cuyo concurso es 
indispensable para el éxito. 

Mísion 

La CCSS ha formu lado su misión en los siguientes términos: Proporcionar los servicios de 
salud eh forma integral al individuo, la familia y la comunidad-, y otorgar la protección 
económica, social y de pensiones, conforme Ja legislación vigente, a la población 
costarricense, mediante: 

• El respC?to a las personas y a los principios filosóficos de la seguridad social~ 

universalidad, solidaridad, unidad, igualdad, obligatoriedad, equidad y 
subsidiariclad. 

• El fomento de los principios é'ticos, la mística, el compromiso y la excelencia en el 
desempeño de los funcionarios ,de la Institución. 

• La orientación de los servicios a la satisfacción de los usuarios. 

• La capacitación continua y la motivación de los funcionarios. 

• La gestión innovadora, .con apertura al cambio, para lograr rna.yor efidenci'a 'I 
ca lidod en la prestación d~ los servidos. 

• El asegurarn1ento de la sostenibi lidad financiera, medíante u11 $.isterna efectivo de 
recaudación. 

~ La promóción de la. investigación y el desarroHo de las ciencias de la sa lud y de: la 

gestión administrativa. 

1 Fuente: ''Una CCSS renovada al 2025" 
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Visión 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

La C.C.S.S. se ha comprometido con la siguiente visión: 

Seremos una Institución articulada, líder en la prestación de los servidos integrales de 
salud, de pensiones y prestaciones sociales en respuesta a los problemas y necesidades 
de la población, con servicios oportunos y de calidad y en armonía con el ambiente 

humano. 

Principios Filosóficos 

Los principios filosóficos que rigen el quehacer de la Caja Costarricense de Seguro Social, 

son los siguientes: 

Valores 

Universalidad 
Solidaridad 

Unidad 
Igualdad 

Obl igatoriedad 
Equidad 

Subsidariedad 

Los valores son las creencias compartidas, constantes en el tiempo, que guían a una 
entidad en el cumplimiento de su misión. Constituyen elementos profundamente 
arraigados eh la cultura organizacional y condicionan el comportamiento de todos 
trabajadores. 

1-Dignidad. 
2- Responsabilidad. 

3- Honestidad. 
4- Lealtad. 

S- Transparencia. 
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6- Compromiso. 
7- Excelencia. 

8- Integridad. 
9- Empatía. 



PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

En el proceso de desarrollo institucional, hacia la consecución de la ímagen objetivo 
establecida para el año 2025, la CCSS promoverá con especial énfasis, el apego a los 
siguientes principios y valores: 

• La solidaridad: adhesión a la causa común de la seguridad social, sentirse unidos 
en la comunidad humana y trabajar juntos por un interés común. 

• l a honestidad: ser incapaz áe engañar o defraudar a los usuarios y a los colegas, 0 

de apropiarse de lo ajeno. 
• La urbanidad: cortesía., comportamiento en el t rato social con quien ten~mos éJI 

frente y que se demuestra con amabilidad y educación. 

M;.1pa es t1·a tégico 

Es la representación gráfica de la estrategia adaptada para el quinquenio 2010-2015 la 
cual es inspirada en la visión de largo plazo que se deriva del documento "Una Caja 
Renovada hacia el 2025". El mapa expone los objetivos estratégicos y sus relaciones de 
causa efecto, los cuales se clasifican desde cuatro perspectivas: crecimiento y desarrollo, 
procesos internos, sostenibilidad fihahcíera y usuarios. 

La perspectiva de crecimiento y desarrollo incluye los objetivos orientados a fortalecer los 
recursos humanos físicos y tecnológicos. asi como generar un clima organizacional de 
excelencia, lo que permitirá desarrollar los procesos planteados. 

La perspectiva de procesos internos contiene los objetivos destinados a consolidar un 
nuevo modelo de atención y gestión, incrementar la capacidad de gestión institucional, 
educar a los usuarios y fortalecer la promoción de la salud e incrementar la capacidad 

financiera de la Institución. 

La perspectiva de sostenibilidad financiera incluye el objetivo con el cual se pretende 
fortalecer y promover la sostenibilldad financiera de los seguros sociales. 

La perspectiva de usuarios incluye las acciones dirigidas a mejorar la equidad del sistema 
y el acceso a los servicios, garantizar la seguridad, oportunidad y calidad de los servicios, 
fortalecer los derechos de los usuarios, mejorar el acceso de los usuarios a los servicios 
de pensiones y garantizar el poder adquisitivo de las pensiones. 

La siguiente imagen muestra el mapa estratégico para el periodo 2010-2015. 
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Cuadro de mando institucional 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

A continuación se presenta el Cuadro de Mando Institucional el cual contiene los 
indicadores que operacionalizan los objetivos estratégicos desde las P.erspectivas de 
usuario, financiera, procesos internos y crecimiento y desarrollo, así como las metas 
correspondientes para todo el periodo 2010-2015: 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

Plah Estratégico Institucional 2010 - 2015 
Cuadro de Mando Institucional 

Indicadores de Desempeño Institucional 

Caja Costarricense de Seguro Social 

Objetivo Indicador 

Cantídad de adultos mayores con pensión del RNC 

Porcentaje de avance en la implementación de la 
simplificación del proceso de aseguramiento 

Número de EBAIS ~s conformados 

Número de inslillaciones de sede de EBAI S 
mejoradas 

Número de áreas de salud con fortalecimiento en 
al menos una de sus condiciones (ur¡:encias, 

l. Mejorar la equidad del sistema y el especialidade5 b¡jsicas) 

acceso a los servicios de la seguridad 
Cobertura de lndigenas según la modatidad sodal 
especifica 

Cobertura de Indígenas migran tes segun la 
modalidad especifica. 
Porcentaje de cobertura en atención integral de 
menores de 28 días 

Cobertura en atención prenatal 

Cobertura en atención posnatal 

Porcen1aje de mujeres embaraladas con VIH 
positivas que recibieron tratamiehto antiretroviral 

2. Ampliar y fortalecer ios de rechos de Porcentafe de hospitales con servicio de pago de 

los usuarios lncaoacídades a pacientes hospitalilados 
Porcentaíe de satisfacción de los usuarios con los 
servicios recibidos 

3. Garantizar la seguridad, oportunidad y 
Porcentaje en el número de quejas de los 
usuarios 

calidad de los servicios de la seguridad 
social 

Nllmero de días promedio para el otor.gamiento' 
de las pensiones de IVM 

Relación del incremento de la pensión minima del 

4. G;>rantiiar el poder adquisitivo de 13$ IVM respecto a la inflaclón acumulada 

pensiones RelaGión de la pensión mínima del RNt respeeto 
de Ja. linea de pobreza 

S. Me jorar con Jierramientas 
Porcentaje de implementación centros 

tecnológicas el acceso de los usuatíos a 
en 

lcis servicios de pensiones 
regionales del expediente digital 

Meta del Periodo 
2010-2015 

78.000 

ioo;i. 

1'1& 

150 

~Q 

3Dr. 

15% -
Aumento 2% anual 

Aumento 2"4 anual 

Aumento 2% anual 

2,9;-'o 

lOOl~ 

Aumento 1% anual 

Disminución 1% af\ua l 

Vejez: 1 5 
Muerte: 18 

Muerte con Informe socia l: 

50 
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Continúa ... 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 - -~ ~----------------~ 

Plan Estratégico Institucional 2010 - 2015 

Cuadro de Mando Institucional 
Indicadores de Desempeño Institucional 

Caja Costarricense de Seguro Social 

Objetivo Indicador 

Cobertura cont¡ibutiva del Seguro tVM 

Cobertura contributiva del Seguro SEM 

6. fortalecer y promover-la -
sostenibilidad financiera de los s eguros 

Monto anual, en colones, de créditos. hipotecarios 
de vivienda otorgados con recursos del regimen 

sociales 
delVM 

Tasa anual de rentabilidad real promedio de los 
ultimos años -
Número de especialistas y persónal de apoyo, 
contratados para el abordaje del cáncer 

7 . Fortalecer Ja Red Oncológíca y la lucha Porcentaje de avance en .los proyectos de planta 

contra ~J cáncer física y equipamiento para e.1 abordaje del cáncer 

Número deequipos adquirido~ 

8. Modernizar y renovar e l modelo Porcentaje de avance en la evaluación del modelo 

organizacional de la Institución organlzacional en el nivel central 

9. Desarrollar un modelo de gestión en 
Porcentaje de cumplimiento de metas del Plan 

red de las unidades y'5ervicios de salud 
para la implementación del Sistema Institucional 

de Mantenimiento 

10. Consolidar el modelo de a tención 
Porcentaje de avance en el reajuste de la 
implementación del modelo de atención Integral 

integral de la salud 
desálud 

1i. Mejorarla gestión de pensiones, a 
Porcentaje de apertura de centros regionales de 

través del llesarrollo de los centros 
la Gerencia de Pensiones 

regionales 

Porcentaje de facturación anual i:on rnorostdad 
12. Reducir la evasión y morosldad de patronos activos mayor a 30 días 

Índice de funclonalldad del Sis terna de 

13. Incrementar la capacidad 
Planltkación 1 nstitucional 

institucionai para planiticar y evaluar 
Porcentaje de cumplimiento de metas anuales del 
Plan Estratégico t nstitucional 

14. Incrementar la capacidad de gestión 
Porcentaje deabastecim1ento 

de los recursos físicos y tecnológicos 

lS. Implementar el sistema de valoración r orcentaje de implementación del SEVRI por 

de riesgos institucionales proceso en la organízacíón 

13 

Meta del Periodo 
2010-2015 

¡, 

63,SOX. 

75,4())(, 

C69.000 millones 

~4% 

(promedio de los últimos 20 
años) 

~4 

100% 
Laboratorio de citologías 

100X. 
Centro de Radioterapia 

8 ma.rnógrafos 

1 
SPECTd -

lOOX. 

~':,.-,., 

100<. 

100'4 

,;1% 

"'iQ'¡ 

:? 93" 

98% 

10()¡~ 

Estrategia y metodología 
del SEVRI actualizada 

Continúa ... 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

Plan Estratégico Institucional 2010 - 2015 
Cuadro de Mando Institucional 

Indicadores de Desempeño Institucional 

Caja Costarricense de Seguro Social 

Objetivo Indicador 

Porcentaje de Direcciones Regionales de 
Sucursales con implementación del Sistema de 

16. Desconcentrar la calificación de la Telesalud par<1 c:alificac16n de la lnvaHdei 

invalidet a nivel regional 
Número de dfas promedio para el o rorgamiento 
de las pensiones por Invalidez 

Cantidad de estudlaotes s ensibilizados en la 
17. FortalMU la promoción dela salud y 

prevención de la pandemia de lnfluema y 
la prevención de la enfermedad 

promoción de estilos de vida saludable 

18. Educar a la ciudadanía para que 
asuma sus. obligaciones de cotización y 

Porcentaje de avance en la implemenracfón de las 
estrategias de. comunicación en s.lud, cultura 

que hagan un uso austero de los servicíos 
de la seguridad social 

contributiva y pensiones 

19. Fortalecer las pre.staciones sociales 
Porcentaje de avarn:e de lmplementaclón V 

asociadas a salud y pensiones 
evaluación del modelo redlse i'lado de 
prestaciones sociales 

20. Foment..ir urui cultura de control Porcentaje de lmplemen1aaón del Modelo de 
interno Control Interno 

-

Meta del Periodo 

2010-2015 

lOOYo 

·-

75 dias 

600.000 

!{)(»~ 

lOW. 

-
100.0 

21. Promover el res cate y 
Etapa de a vañce en el desarrollo e Plan de Admlnistraclón por 
implemenración del Plan de Admlnlst1<1óón por Valores desarrollado e 

fo rtalecimiento de valores 
Va to res implemenudo - --- -- -
Porcentaje de centros de trabajo con divulgación lOCIYo 
del Modelo de Cultura Organliadonal (t34 Centros de trabajo 
unidades organlracionales ) s enslbllizados 

22. Desarrollar el recurso humano.en 
funclón de las necesidades de los Poracntaje de avance de.I Modelo de Planlllcaclón 

lOO)b de avance del Modelo 

usuarios y de la institución de planificación del recurso 
del Recurso Humano institucional 

t\umano instiruciona l 

Número de espetfallstas contratados 700 

23. Incrementar la capacidad Porcentaje de cumpOmlenro del sub-portafollo de 

Institucional en materia de t.ecnologla de proyectos de tecnologías de información y ~ 

información y comunicación comunicaciones (SPTI C) --
24. Incrementar la capacidad 

Porcentaje de aslgnac:lón presupues tarla para el HastaO,lOX 

Institucional en inves tigadón y 
fondo de lnvesfogadón e 1nnovaaón tecn~lóglc:a respecro a los gastos 

deurrollo tecnolórico 
referido a los gastos operativos lnsritucionales de operativos 1nstilucional~ 

la administr-ación de la administración 

25. Desarrollar y íortalecer la 
Porcentaje de cumplimiento dt las meta$ anuak:s 

Infraestructura para brindar servicios de 
del Portafotto de Proyectos 

85% 
s<1lud y pensiones 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

Cuadro de mando lnstitucional y Gerencial 

Con el fin de implementar, monitorear y evaluar el cumplimiento del plan, se diseñó el 
instrumento denominado •cuadro de Mando Institucional y Gerencial" la cual es una 
herramienta que facilita la gestión de la estrategia, donde se traduce la visión y la 
estrategia Institucional, en un conjunto de indicadores que informan sobre la consecución 
de los objetivos. 

Como resumen de este instrumento. en el siguiente cuadro se muestra las acciones 
asignadas a cada gerencia, para el cumplimiento de los objetivos estratégicos 

Cuadro de Mando Institucional y Gerenciales 

Asignac;ión de Acciones Estratégjcas por Gerencia 

Gerencia 

Gerencia Administ rativa 

Gerencia de Logística 

Gerencia de Infraestructura y tecnologfa 

Gerencia de Pensiones 

Gerencia Financiera 

Gerencia Médica 

Presidencia Ejecutiva 

Acciones Estratégicas 

8.1/ 14.2/ 14.3/ 15.1/ 17.1/ 18.1/ 20.1/ 
21.1/ 22.1/ 22.2/ 22.3/ 23.2/ 
1.7/ 3.3/ 14.1/ 14.4/ 

3.4/ 6.4/ 9.1/ 23.l/ 24.2/ 25.1/ 

1.1/ 3.5/ 4.1/ 4.2/ 5.1/ 5.2/ 6.3/ 6.5/ 11.1/ 
16.1/ 16.2/ 19.1/ 
1.2/ 1.3/ 1.4/ 1.5/ 1.6/ 2.1/ 6.1/ 6.2/ 6.6/ 
6.7/ 6.8/ 12.1/ 24.1/ 
1.8/ 1.9/ 1.10/ 1.11/ 1.12/ 1.13/ 1.14/ 
1.15/ 7.1/7.2/ 10.1/ 22.4/ 
3.1/ 3.2/ 3.6 / 3.7/ 13.1 /13.2/ 13.3/ 13.4/ 

Asimismo se presenta en este apartado, la matriz que contiene el Cuadro de Mando 
Institucional y Gerenciales, el cual agrupa las líneas de acción por objetivo, las lineas 
sombreadas conforman las metas de seguimiento institucional y las blancas de 
seguimiento gerencial. 

Las metas de seguimiento institucional (sombreadas en la matriz). son aquellas de 
carácter estratégico que responden directamente al planteamiento de los objetivos 
institucionales. Generalmente. el impacto que se busca con éstas, es de f ndole nacional e 
institucional 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

Por su parte, las metas gerenciales (las líneas no sombreadas en la matriz) están ligadas 
a acciones estratégicas formuladas por las gerencias, aunque éstas responden de igual 
forma a los objetivos institucionales, su aporte es secundario, aunque si relevante para su 
cumplimiento. 

El cuadro de mando presenta los objetivos éstratégicos institucionales, las acciones 
estratégicas que desarrollará cada gerencia para el cumplimiento de estos objetivos, Jos 
indicadores que permitirán el seguimiento y la programación de metas para el periodo 
201 O - 2015, así como la identificación de la Gerencia responsable de la ejecución de la 
meta. 

Resultados esperados 

A c_oo.tiouación se detalla los resultad_os e.sp_e_mdos una vez implementadas las acciones 
establecidas en el Cuadro de Mando Institucional, al concluir el periodo de planificación 
2010-2015. Estos resultados esperados se presentan por gerencia y Presidencia 
Ejecutiva. 

l. PRESIDENCIA EJECUTIVA 
La Presidencia Ejecutiva de la Caja Costarricense de Seguro Social, en conjunto con las 
unidades adscritas a su despacho, ha establecido acciones concretas enfocadas al 
usuario y al mejoramiento de su gestión mediante las cuales se esperan los siguientes 
resultados: 

v' Incremento en la satisfacción del usuario y disminución de la incidencia de quejas 
por medio de la gestión, el aseguramiento e implementación de la calidad en los 
centros de salud, y en la Institución. Complementado con Ja adopción de 
estándares de calidad reconocidos que permita que los servicios mejoren 
significativamente. 

v' Fortalecimiento la cultura de planificación institucional de forma que, todas las 
unidades realicen procesos de planificación estandarizados, evaluables a nivel 
integral, que permita resultados visibles del desempeño y alineamiento 
organizacional. 

./ Integración de la planificación institucional en todos los niveles de gestión, con el 
apoyo de una herramienta tecnológica que agilice la toma de decisiones y facilite 
el control y asignación apropiados del presupuesto institucional. 

16 



11. GERENCIA ADMINISTRATIVA 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

La Gerencia Administrativa bajo el enfoque de simplificación, agilidad y funcionalidad para 
la Institución, espera los siguientes resultados: 

./ La operación eficaz y eficiente de los nuevos establecimientos incorporados, para 
efectiva continuidad de los servicios . 

./ Modernización y renovación del modelo organizacional incorporando la gestión por 
procesos en cada una de las gerencias . 

./ Implementación de un sistema de gestión documental y archivo institucional. 

./ Incorporación de una gestión institucional proactiva ante riesgos identificados y 
aumento de la capacidad institucional para responder, redireccionar y mantenerse 
ante-la materializadóffd-e-lus mismos . 

./ Mayor sensibilización y promoción de la población en métodos para la prevención 
de enfermedades, resguardo de la salud, uso adecuado de los servicios de salud y 
cultura contributiva, mediante convenios con entidades clave y campañas de 
comunicación . 

./ Incremento de funcionarios con aplicación vivencia! de los valores institucionales, 
cuyos resultados sean visibles y tangibles por parte de los usuarios de los 
servicios . 

./ Fortalecimiento de los procesos de recursos humanos, entre lo que destacan la 
cultura organizacional y la gestión del talento humano 

./ Desarrollo de un modelo de gestión del recurso humano, que permita de forma 
proactiva y oportuna contar con el personal idóneo a las necesidades de la 
Institución , de acuerdo con la legislación y el mercado laboral. 

111. GERENCIA DE LOGÍSTICA 

La Gerencia de Logística, de acuerdo con su objetivo de administrar eficientemente la 
cadena de suministro de la Institución y los procesos de producción industrial, busca 
contribuir con la visión de mediano y largo plazo previendo los siguientes resultados: 

./ Establecimiento del Sistema de Gestión de Suministros para la administración 
eficiente de la cadena de abastecimiento institucional 

./ Integración de la red de lavado, para el adecuado suministró de ropa limpia 
hospitalaria de forma oportuna y eficaz. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

IV. GERENCIA DE INFRAESTRUCTURA Y TECNOLOGÍA 

Mediante Ja administración estratégica de los recursos físicos, la GIT busca desarrollar, 
mantener y mejorar continuamente el funcionamiento de las plantas físicas, equipos 
industriales y médicos en Jos establecimientos de salud. 

Unido a ello, la GIT espera estar a la vanguardia mediante la plataforma tecnológica 
adecuada al crecimiento poblacional e institucional que contribuya al desempeño óptimo 
de Jos servicios de salud . 

./ Implementación Sistemas de Seguridad Contra Incendios y Explosiones a través 
de todo el sistema hospitalario, para así proveer al paciente o usuario 
establecimientos de salud más seguros . 

./ Programa de Vulnerabilidad Sísmica implementado en busca de fortalecer y 

asegurar establecimientos indemnes frente a cualquier eventualidad . 

./ Eliminación de barreras físicas para las personas con discapacidad, en los 
espacios institucionales . 

./ Mejoramiento continúo. de la infraestructura física y tecnológica necesaria para 
satisfacer la demanda de los servicios de salud (cumplimiento de Portafolio de 
proyectos de inversión y Plan Estratégico Institucional de Tecnologías de 
Información y Comunicación) 

./ Implementación de un Sistema Institucional de Mantenimiento estandarizado 
acorde a las necesidades de Ja red de servicios de salud de la CCSS . 

./ Metodología apropiada para el control, evaluación y actualización eficiente del 
estado y/o necesidad de equipos médicos en la red de servicios de salud 

V. GERENCIA FINANCIERA 

Mediante el uso eficiente de los recursos financieros la Gerencia Financiera busca 
mantener la sostenibilidad de la Institución en el tiempo, a fin de cubrir las necesidades de 
recursos para los programas de salud y pensiones. 

Las acciones a continuación propuestas buscan como resultado una administración sana 
y moderna de los recursos financieros . 

./ Dotación equitativa de recursos financieros a centros de salud, haciendo énfasis 
en centros ubicados en áreas de pobreza y con problemas de accesibilidad con la 
finalidad de atender de forma óptima las necesidades de servicios de salud. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

../ Control de la morosidad y aumento en la cobertura contributiva de IVM y SEM por 
medio de la simplificación y estandarización de los trámites, el programa ordinario 
y el PRECIN; apoyo de la gestión mediante tecnologías de información . 

../ Creación de un fondo de atención a desastres para garantizar el acceso y la 
oportunidad de los recursos sin afectar su estabilidad económica . 

../ Apertura de oficina virtual que permita eficientizar los recursos institucionales y 
facilitar al usuario la realización de trámites y consultas 

../ Pago de incapacidades a los pacientes hospitalizados en el mismo centro de 
salud, en todos los hospitales . 

../ Modelo de gestión financiera desarrollado e implementado en su tercera etapa, 
que satisfaga las necesidades de avance institucional· que permita contar con 
información centralizada, actual y de calidad para la toma de decisiones . 

../ Incentivo y apoyo financiero a la investigación e innovación tecnológica en temas 
prioritarios de salud y seguridad social. Desarrollo de proyectos que contribuyan a 
la excelencia de los servicios de salud que brinda la ccss.· 

VI. GERENCIA MÉDICA 

La Gerencia Médica enfocada en la atención integral de la salud en sus diferentes fases, 
ha establecido acciones en busca de los siguientes resultados: 

../ Mejoramiento en la accesibilidad a los servicios de salud mediante la conformación 
y de EBAIS en todo el país y el fortalecimiento de áreas de salud de las zonas más 
pobres . 

../ Aumento de la cobertura de la población indígena e indígena migrante con 
servicios de salud integrales, que contribuyan a la promoción de la salud . 

../ Fortalecimiento del sistema nacional de prevención y tratamiento oncológico 
mediante la incorporación de nuevos especialistas, infraestructura y equipamiento 
necesaria . 

../ Reajuste de la implementación del Modelo de Atención Integral en Salud. 

VIL GERENCIA DE PENSIONES 

La Gerencia de Pensiones en busca de amparar y brindar protección econom1ca a la 
población derechohabiente, se ha planteado bajo el sistema y principios filosóficos 
Universalidad, Solidaridad, Obligatoriedad, Unidad, Igualdad, Equidad, Subsidiariedad 
acciones sobre las cuales se espera los siguientes resultados: 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

/ Protección al adulto mayor en condición de pobreza, mediante sostén económico 
del régimen no contributivo. 

/ Simplificación de los trámites (ágiles y accesibles) para el otorgamiento de las 
pensiones (reducción tiempos de espera). 

/ Ajuste periódico de las pensiones contributivas IVM (que las mantenga por arriba 
de la inflación) y las no contributivas (por encima de la línea de pobreza). 

/ Incremento de la cantidad de millones colocados del fondo de pensiones en 
préstamos hipotecarios, con el fin de extender la rentabilidad del mismo. 

/ Administración eficiente del fondo de forma que la rentabilidad se mantenga o se 
incremente en el quinquenio. 

/ Apertura de centros de gestión regional. 

/ Uso de la telesalud para calificación de pensiones por invalidez. 

/ Trámite y administración digital de los expedientes de beneficiados de los distintos 
regímenes de pensiones, con el fin brindar un mejor servicio al usuario. 

A continuación se presenta el Cuadro de Mando Institucional y Gerencial: 
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E>.plo~I~ ' " la rufa\ d-el ;ilan de lar¡o 

lfl'l~i.'fl"ltfl lfd6n dtJ pla:o 
~,Jl\de 111go ol3-~ 

G+rencia JlfHoc.I~ 

!Gcrcntj• 
Admlni$lr.1tiY•} 

Pft.$1dtnda f;t:N\IVI 
DIOS 

(Gt<r~tm flhOifltl.\•ta, 

lolra~<;;tf\ICWrav 

TeQ\o$ogi~ ~W'l.:i• 
Lo4í!.~ic.l, Gt'reltc1.i 

-.~ldiQ, G"ll'rtl'la :l 
Ptn,.1one~ GeM1c1a 

A:Hn!nlsu.a 1,va~ 

Prülcl tnd;1 Ejli(\tUv• 
01($$ 

(Gcrc11da r.r.1Mtd«f1, 
Gt •'enaa dt 

tri.ÍT.~SU\l{U.>r•v 
Te:mologí.>~ Ge{tncM 
~a1.is~. Gr14"nd~ 
M~lG. Gcrenó• 

PltHI~ r~ren@ 

ktfl\lnatt>trva) 

4tr•ná& 
lnfra.t5UU('t., r• 'f 

le.cnotocil 

1 

1 



P""1r•l'T\M\On 2010 201~ 

.tu,,i,,_.. m•l..- Sttualón A.c'tu..I Me-ca 411.,...IOdo 101(). Aflponubl .. 
1 ... 1n10 ~·dll11 J An ... 11c12 An~11011 Anu.tJl014 •n-11a, lOlS 

11 4 imp'~'~''lt.)C.1.'I\ de ll i d •Sp:tt1C .. ,; •• ~~ l'l'UIC l"r'I 

f\M~f .. , de SCRur-.1Mf l't~1t~!M"\ CGtil!C!l\1: l,'.t 

"rotit ou 1m 11tuc1onJfdc .. ospitJI ~wo"'yfa 
Po~liu de 51."¡llfltf,¡t: d<"I il'<lti~nle ... \>ft 1cd:;s I•~ 

tfl-¡t,¡nc.las. Ch• &a Ort.anl:a.cMn tt.SP:>Plab~i di? su 
lf¡,:mplil'llitótO 

8,4 2 Pc.runu,, 
ump:1m-itnlC d~ ii'S. 111!Lt 

;;.,tl.<!il~ del Pic-.g,,,mn di!! 
Wu1ritn1b1!1rhd $;smi<<1 

il.6 , 1 Port~flhJI! di! 
ftumpllm!et1to en U co.nfe,d6n d" 
Pnstrutnftnos ptogr l ll'iil 
hlotrnStiCO, 

~.5 , 1. Hilmtro ~ s~di!os- <h! 
¡gp1niOA Ptridd.cos t(¡ti:ados t• 

'°s ~erv1c10S ~~ Conrul!• h ttrnil 
\' Mo~s>i!aficat!Qn (i::)I\ N 

) .6 ~Ol'li! Oft-0 (!f los d't11t rmr,;ar;tu y t•UCf('S df' t Spt( tiVO Ñ\fl)tl'Ot dt tttUll iclOS. 

los t .c l'Vi(fOS dt l '-1\ld q~ mfk:yt n irn La 
~•1is.b((.i6t'l-d• b\ usu ;t.r-..os V 14 ¡.;tnl',,.ciónri,. 

J.6.J Poronu;t: dt icw1iliU cidl'I 
id• (l Mftodo!~•-

J ,i .i N>imno <!t tnciin-1~ d« 

~tiSl•cüUn ..J u'lQr10 rt ,)!u..ld ~ l 

ol.'l'I fot Jttv~(IOS 4t- COJ\tu\I;, 
E>.tC'ff"I.) V tiO~P• t>litleidl'I C-Or'I :.u! 
rt-»ec:t1110\ nforr1ts- dt 
resvl1.&dos. 

Vi!riri: 20 
~\uit(\~ . ,8 

Mt!f-fl4:.(0n lntOfm<:, .som\; ss 

\ltjN:.12 
Mu\111<'.; 20 

Mul:'l~ ~1 lnbrtM 
iOO.>bSS 

100,-. COl\tt<'"°n dt' 

IM\Nir,e-nsos y ut¡ciil,, 
dt& PfOAt<lfl\.J 

1nlonnitiCD 

(~·j~!~O Vt!Jc::l~ V<it" lS 
~~úff\P: lf M.i«Cto: l t Mv'!ftr.Ji 

~'l'!Ort~~""''°~ ~.1ucrw con info•mtt Mtrt'1~ ~ .nformi 
JCJ;i;1f:~O )OQ~l:~O t.C;ci¡t~O 

u 

Ve,,tt.;lS Vf!,~Z~ 15 

&h.;t-rt~:la M• <t1<: lS 1 
M11t0t <01llnfo1nte M~!~tlC COf\fJ)ÍOrfftt. 

}Q(i¡ j.;!f' <o<rll so 

IJ 

r ro¡!tJn\Ol de 

Vu!11()t:\h1kl¡id ! tV"ltil 

Vt')(>tflS-

M11c1«t: rs 
M11ert1?. t;9nlt'lfof'lf!4t 

S<J4:ir:so 

G rn1m! i 

inl r• u .,un t.lrl 'f 
'Tu.ricluci• 

<iUtA<ia 
lnfru uruclut.a y 

THMkl:si• 

Gt:l tlldl P~11ti0f'U 

(G1:m\'I~ fÍO~l\tteti} 

P1tsidt:tK.ia fj twtiv-a 

lO sondt:os r~~:.>doi OICSS 
(Gttewici.sMédka) 

Ptu idt l'lti.1 Qe-c11 tl'ta 
S 1:11(\l('~Uil) fN:!tc¡ d•S OKSS 

' I 

l~renco M~1(") 

P1u id• l'!(i• l i• C\1 1.iva 
OICU 

(Gert"<~ Mict.ul 



.7 V!r1!te;K16n pcrmó\nente de to~ pMdp-att-
).?·,1 NU1nNo de tnform 

~P~"ºJ qu~ 1tn1er1n m'onrorrn ichdcs en lo 
('~¡dht1(~ ronu:nitl)dO • 

' " .stcl•ntía f Jl't"1t.iVI 

t">Ult~ PHi r~.1 !1'Y!t'f;tJr I• F'tStJtíón d.:- t 
nform~OOn ~ob1c los j'!Un(ip:.I S.:- real :a 1 pooemtsC1e 

t!l"••twlt OICSS 

r11k i0\ dt s1lto1d P"''' el mtforam~f:tc> di t 
moiivoi. Ctf\C'1¡d0fts d (2 ai .. 110) 

(G~ttnc:i:a tAiidKa} 
.,.:onformi;t~e.\ con 

:ilid~d tA L' t\ten:lót1. 
ft)()t(tl\I0011'1.il1stl 

Garanfüitf •l pod1r 1dq1i1hitivo d• ·lit penMonu 

t".l AMt~ P"lO~C de Lu i)eflSIOl'lc!\ i:cntub°'1v1 .1.1 ~tl>tiéoo"1 "'"""'•••• º'.! c::;•,•tKi al'• ntaoriu-
('M• a UI\ nrve! Qllt' fu m-:a!Htl'l&:l PM utrba d~ a; pitffWOn m:nlnla Of'f IVM Se lt!ibllr1tOJ J\M\tMOS t J ~t H ~t u it.I • 1 'L 0uM) 0isCt'CIWI, 

,nflK'idl\. esp.-(10¡ ,. 1ti,t;cf6n ~c~11di P•<Wl"><;J) 

-4,( AiusH! dt 1.u ptnsione> l'IQ c.or,(f•WtW.ts da 1\1 .l I R$tló~ d• I• l"'•>:Ó~ Gtr•Adl ,tn1tof'llts 
;ptftU-.'\iaS d~ I• te;(ltfil tdad, ~ o n n Yl.'J q..,e, l..J ~lma tlel RNC ,..~,~((O di! , S-'l! thtlz.m los ~ftU!l'\CO!I ") .1 ~t .. >I :..1. u ., J . (J!,lt\t-¡ Oltt(tty¡l 

ncen,.a pe• i1fnba d 4)o la lir\cldt ¡¡obft': J • inN ele pobtc:a 

• Mtjotlf"ton lwrraml•nt.s tecnoló1ku1t acc..t.o .de k>; usuarloJ: a k>t strv1ck>s dt p1Miones 

1 3\»iC('fitroRtj~I JOO~C-c.ttttc> 100~Ccnlro 10054dt len O!rufoi 
S.1 r""su tn m"'"' V ""'J0r""1<n•• do I• red d f ,u tor<ont>j<t 

15~ Cc<'<ro flegtoOil! St;s.ca 
1oO;¡ ~ro M.:¡.on•I HOr\f: t!:tf;lOf:'•ltb'tl• Rl"ii0-4'.it.rr.t,..1 fltllOl'l.11toS lntbaj~ G_.,.t«Kla P.mSoM-1 

[J:Ocd:.t-nrt ~11vl 11Plf!(nCnl.K'!ÓC\ ;?ft Celflli.O 
tln.lt)t'f l~((-nvo«t¡bnaf lOO'r.C~rtt l~~n-tto C:On tii:~rntc dlf~I r ••¡Jor»ie's del up•dlent~ dictul 

Chotoltf.' aegion.al Chcrcttga R.e¡~n~t.AttJniko tcintot!n U): iu:t111'$1ít' 

2S" 
2>11 

f-2 ltnplfiy\C'l'll~cld:n Vtcytttc> OtYrtc>ll.o dt 5 2 . • d ~con)uf!lt de tr.i rruce 
·Tntnttt de i:ens!óo 1S" 1~" 

!Cll 

J~rum1~t•S f-"'~¡i;;at., ~d/,,\t( ll -~~:tnient¡c~;tc;::iJ~S c'luev C:>l'bwlta d t Cutl!U, dlc\ito dt PfMiol'lt~, de re~lor-_.s icn tino 
ertlfr.ta ·frirn!~::.:éd1to l ·Trlmll~Cf 

·ln.coroo1>eitn fitrn11 
100:< Gcuf'tCbi P•,,'1onts .Trl l'l.'htt6'- d11i1a1 p1:a tti mftt nttocl~t•ón dt itt111'(.10) web y tkurónlcos <omo ~t,...:C-iO\ t Jt • c:fO dt t:l.IO\JS dt (tlf:d1t.o, ul ttnttr, t \C, 

pciuionts c;.obto de · Cot1sult:.dt 
i;;tl.\o~s 

t V>v•ooJW.itr~sv 
anvtvos!.trv1c10> 

fttrf\ll1V'11 ··fütu ¡! I ·COl\~1.tlt~ dt t1.irt1Í1;!: uidllo ;or<:.11 ape~c.i.::nesel)lí6't• U.1\Wj(>i dtf SJ\tttn~ 

1 
d~ctf!.U1tO 

<:enl<'' 

. fortífodlV ptolliG\itr lo "''"oiblll~d fln•l\<lclll Al lótltfiliOl wc1"1es 

.J l H~mtro r.!t lt¡t>aJJd ;;f't: 
ActvaJmcrac no st: <uenta con d ;itos. d:tdo 

ntJuidos bojo • I l)fOl'.llfl 
Qut t• un6d.td dt tt•b'11Jadott~ l1sc•1i~~'S > o >o >O • >o• >o• 

Ciutn<I• f inanc;.itrf 
rd11ufio 

no c~titmplJ.n ,11!gutt.Oi tipcs qut: )t Q,O<JO 9t.óOO 9S.ll00 9S.SOO 95.000 %.SOO %!.00 
CMubif~•ton hat.t~ e~ 200? 

',L 2 N\fm..ro d• 1~1u~11clort~ 
ActualmtM• l'IO St cvt nt11 (0:'1 d• to\ ciado 

lu'dos b•io el ~!'O¡ rtm 
Qr.I'(! I~ CUM.fdld dt U.tb•}idorci ~sc.alf(•dOJ >o • 

~·· •o • ... 
Gtre-ndafltl•nc.1t ,.. 6·.1 Cor;lrol dl' t.a ~vu:ón y moro~ad contrlb1nilf'1, f\IJ tol'!" m.pl¡n .;iitunos t'PO> ql.lt w 27.000 lUlOO JZ.000 32. 100 }2.)()0 Jt.~QO l1,4!lQ 

a pMt>t dt tJ.,p"uciót\ ~ ptogn~.as utt•h~gtCO\ 
AECiN 

ton(;;b[~:ilnm h>"l'Sl.1 et ~CO:J 

["'~•~•- ••-•"M-• d t:iefl.:Jl<:nu·s.. 

6.1.3 ~t:cn.ur~ cor1u1bu1l~ 
•Lii H•• ¡;¡;¡ 11.1 ... ,.,_.,.. 

f:U.l\'I ... .... GWCl'lt;.Mlln<:t'fa 

~CVfOIVM tP•t )ii,ltr1(j-li) 

,1.4. Cot.im)rt contrib\IWff dt 

"""' "'11" .... ,, li.U~ •ll~ 11 ... - '!5- Ger•nda Hn-anctcu 
~~U\U !(M (nMft¡e.(1a1 



Pro,r•mJotl6n 2010 ZOl'i 

Al.?W.rwn lf\'1111111""~-t• Situación Acl11•I M#h d•I ~n:oclo ZOll>- Re~pon.~blv 
Anu.al 1010 Lit•• lS\ I ~ ~"•""Jnt; Arnul 1011 A'1u.al Z0l<l Anwl ZOJS 

20
1S 

100% fUP3 1 físe U! 

f~al•.t~oQn ~ ('itul)loS y 
..fn.i'is.is dtl modtta 
actu1! Qlll! permitan 
;~uf)urttrivwo 

rnocl t lo cW ''~dn qu~ 
d~berW lf ccss 

~ l 0~1o.il1-r • wnp•err1er•til' .,/f'I. n\lf'\lo ¡\:;CUc!o dt j6,z l ru~(ltnt."lft ut ~-.oon d' 6SX EtiiP." 1 Fas~ In r~it.:xión o'c.>Wudfv..y lrt1;:iK-nwnot. 

~aLót1 f1f!andfn lnt1-1ni:10. que Pt<rtn11-a 1'11c1?1 -. etapa rH?td•YI d-ti t1uev:i .nills•• ctf>l m:u:"lg .ach;al q,,.• pcrm.ran 
rtn<• • t.s n.tet••d.al!in oc lnfo1m1{1Ón ~lwJ.J"' .,-.odfio d~ Gt•cfOrl f , 11111Ctt-t• idltntlft(at «.l l\1,1t:110 ~04tlo dt 1citión q,,¡c 10 • IS" ff•v• I• hsc 11: 
1,1t¡;r• -" ~1~ar.1:clo det>erla 1• C(SS ln'IP~l'l'otflf .t t, C04'\rtcclón ele 

,l.l Oh·tfio y t,e<.YCl'~ dt l.Hl• tstr•l.tJla dt cono yl 
tr+~d11no pl¡to Ql.i f ptrmk1 1Mt~t., I• '),1 h1oNó aa.11:11 tn <-Ol~u. d( 
compc.rioliYi<lad ~t los e<fdllo\ J,.¡:iou.e»ro:ii clc:'Cl't<Jl'º' f!tpott~r\o~ cit .. ,11itnátl 
vWY.nd• QC.ori~d'o\ Q>n 1tcwsos Ótt fondo de IV~.otor1ado> <~ fttt.m.O> dtJ. 
V é.OrrJt<:llt'ntf:Mof'l\t(', tl nlOl'tO n~'O dt l"#Jctn~dell/M 
«14oc¡40f1u •nu,ttf; ¿, t:Ro> ttfd.to'I. 

&.4,1 !sudo ele b •rtet™Hv;), 
tnnoil'adOra p:..r• 

5.i• PtOl'IWYtf ¡ft"ruitivn lnnOYtidoral' s:•n ~I ~"fl'IC iam'itnto y tjr-C.VdOn O. fn •nilü.l~jvrieli<oylin1fl(~t1'ock 'a 

contnt•ó6f'I y •)fsoh_c 
et'I !!l prOCirt$O, par• 

tontr•t¡r e-1 au;iuo;lo e 
il'l'.pfemenor .el l'lllit\'Q 

11\0cltlO PfOPUHtCttl\ la 
eup.111. 

ílnand a!'l'Jtnto y f~\Kld~ d• Í'WffSlol'l.-S en n'ló'niones en ~n!runr'>«W• l clternait~déccntr•toví!d.ekornt.i:o.::of'ltl Ákcrrut.;...et..W•d•t 
ltllf#ts'truct uti V le<.'IOICCÍIS ~CMlo¡?.n lll'lto H;ido.n•I dt Con~ 11"!:.,¡ 

lá . .: 2 Portl!'nt•Jf (J~ t ;c:cución cl4i 
"ol~l•flnatwa 

, ,S M.'t)llfl\1l~t 11 rt!lia;blb-0.1H:I de la~ tnVl!fil~liS.S.l JtU. •rw.Jt d• ft'nt~1:il ria1' 
illt11"'t't"fl """•VJ.!., "'"n.'.~•"d ... un ftlWt ,... valft rf*I promH'lo de lo-s (ildmos 20~ Allr\ :...., 
"" 1lc,:1;0 c!rt ;;01f .. rO!i0 •cOfdt: eon • I ntttc,ftlc .. ~ 

40 ~se~ Et• P' 11 hu 
U; Conf«<c~n df 
doOJm•ntosór 
t~fl11~liltt0n y 

n ncri') fil t1 $110CU01 

pií• C0'11Utf( ti 

CltSUfO!iO t 

ln\i;iltme11f¡ ,,.!"1.1!!YO 
rnodefo PfOPio'tftO l!f\ 

l.ieu;ul 

'"' 

l~lta;t~ llF'"U; 
C.ónft,clónclf' 

clOC\IMt;tltOS cf~ 

conttatK:Ó.n V 1'"'. 10" n.,,. 1\1 
il1~tXi.lertel tmptement1(iO~dt 

proce$0, p•r.t (¡ 1ol1,,1:;Qn 

tcintr•tar el t(c.nOl0j10~ 

Cl.UlrtOllOt. • pOfr t i Mlf lfO 
mp!t mtnt•r tl rnodtlo 
f\UtlfOmodtfo 

JHClfliif\tO('f'll<l 

~?JI. 

< 14.000 mli!o~ 

C~9.t«lmil~Of'IO 

P mon10 de ~&l&Mct 
~,.J !Arrt!IT,1cfOU!Q 

11ttQ1.1tn1rwc.,J 
l'fotta~ d~ &•ne;• dittl 

Nso cf cu;il ~1i "'' 
r!M'l:Ctltt.)lt<ga:e¡ 

100~ 
t!jKUClOtl ~i! 1¡ 

¡fifrfl.CIVi lt'll'lt!V¡oon 
p¡r> ~ f,.n.klti11'!.ll!on1 o y 
~uciOn dt lnV"tnlO!'IU 

~n 1nft1•~'11.,(hlt<l y 
fl!Q\Ol~i¡s 

Gttuci1Fhi1.ntitt• 
(Gtl'l:J'IÓJ. 

1nrru SUU<.(1.1ra v 
T~crio~rtnJ 

Ci.rt nd• 
lrtlr• otf'\IC\Ufl"( 

littnOIO( ír 

f1f\.lfl(:itto nKiorat. °' 1 
--¡.-~~~~~~~~-t-~~~~~~~~~-~~~~~.,-~~~-t~~~~;-~~~--¡~~~~~t-~~~---; 

i&.7 J ht)do d~ j¡ P'OP!oU.°' ti dQ 

G 7 unpu!:~lr fa ¡::iropuota lit''º'"'ill 1 h l'1. ~t1orm 111 t IJ lty Const>tuc.N;, dt 
CO!\),htulNll <le C.lp (OSU~1ttenst. d.e S itgur,~.._,.¡-1 CO~larr~:'.:t!\3e e!~ !iitguTO 

~t•.il p,v,¡ lcrt.;)lctcr la rcu!'f'.:Ue~n t!t cu:>i.1~t1J1i p•n for'l"i\!ectr ¡., 
ollrero·p.-tfO!\~# ft'tUpf'Ut1on d~ cuc1h obruo..-

1~1ron•tr:" 1 

btud10 iilrutnudb 11 

l)'AUccrn!:tih:> 

ftr:111h0Pr~e-!'lluda.i lil 

•u1out!11tf"s 

'"'"''·ª rinandtn 
lGtnncJ" 

1r.r1at"ltr\¡(tur•y 
TccN.tf::lf l'1.G.t11Uteil 

Ptns!Ot'ltf. tfcil<kl'!t'~j 

Gt,.Mi• flri •n<jtr• 

(Gtttt1c111 

Ad'mtni~ratm, 



7. 1 A.mpl1M la oft111 de sero.-i<'tol tn lit !te 1.1.1 t~litr.tro d• uo1cialhtu '( 
ntoJóatc..i U•t1onal mcd1.lnt t la cOMq11t ~ción ~ uon01t ~' •poyo. conu.noadc 

i e~~t'ti.lol;st.>S 1; pet~n:il"t ¡¡poyoun«>ll"!l)li<:O>.. ·ar.l 1Jl ..it'Ol'd.1}1;,Ct:!f c.incer. 

.2 Afl'pl1.ar li ofo1t;i de- ~ri:ti0s e11 I,¡ !\e 
:icolé~1U N.lCIOn.ili tnfd!~l'llC prny(!CtOS 

.z.1 POfct f)ta¡, dt ª "ªflte 
M OIO'ti (.tOi dé planl,¡ füiu ., 
q\dpamitnco P111<' el iJbWdJ)i: 
th::;aintf!f. 

uu 

IV 

ji)(>); 

LilbQfatC!fig dttllO!otfJS 

too" 
Ct~rod't 

.i,i:tfcui:r.;¡Ji• 

lc.G'S; 

u..,o~totioclt c1to1oar~i 

¡oc,¡ 
(¡ej'l.tto di! ~ótct&pl¡. 

Ctttncil fin1nd•1~ 
(GO?."-'f\tb 

lnfu~mu.cwra v 
Ttcnalog)¡. .. J 

G.tref\dtM~• 

(Gttttitl• 
Umtt11\ltatlv.f) 

Gt¡tncft Midk• 
(Cit(inCfj 

lnfr.:ie\truni.:ut 
tt.cn,Ofo¡ia~ G~!tt'd• 

rtniV'rtM-¡,) 

rilrnwuttún V &a a~u.1itión c!4! tQ-.iipo> par• "t---------1------------1--------T------;-------+-----+------;------+------t-------i ¡·-· 

1

8. t Ev~uxlól'I ':iCI mcdelo <Ht .Jl'l1l:'ltiot1.lf tn .:-f 
nu1tl 'entra! de la CC.SS'.. ba.u d o il\ 1 
adm)t\j1¡1rzción ~OC" iHOC~~ci y ajuiudo -al mcdt:I 

ese r'<ih dd•f\ldo ~r lu <11utofi!h\fe 
CQr<t,pol'l:f..tMu. a<.otd' ;en ti matto e~UoUé&ic 

M ti.1 ut lOl\al. 

.. ,, 

.u 'orccntaJt dt- 1v•n« de I• St discf\6 wi modtlo t;r¡a.,rr¡Qo1µI por 
f!U.iittión dlt modt t p:ocuo~ p>o ~ e.l>beriQ~I\ d(': lo~ u~,.cfiO! 

t&.ainluticMf t nf'l nivel <•t11t•l· résp~UV0$ tll • I l"li'Vt'I ~M~I. 

. Oontrol~•tUn modeJo de,aesU6n , ., 11ddt'lu unldad11y HtYICfD1.de-11k.ld 

l((.K, 

tv1tua.t.j6n_dt ~ 
utruc:1vr1 c..i¡~nit.ah..ia 

d~ laGi:rtrida 

fm;'anctri•. 

ti mamó¡r.,fos 
A.tfquirfdoS 

6:11( 

c.v•k.'11i:iJr"1ét:!ll 
UfNCIWI 

Offa!'41loJfrw'adeb 

•Mr.l~st1~i:Wr.I y 
t ttcno!c4ia 

27 

SPECTCT 
(co11l~v:.tf.i 

ft'mOdl!!aCjOn <10: 
tnfr~..::;,rvdl.lfit) 

!OO'il 
lT'lluaó6ndt.t• 

t'Jtn."tlUl'• 
or¡ll(\lt~i\•ldtl• 

lnfr.a"sVutlu•a:v 
Ttcnolo¡t¡ 

10V% 
(\1~iUkl~I\ dt ,. 

•Mn>"ut• 
or4arMat1va de: !a 

Gtr.-lei)dt.~s.ticí4 

s" dt t1.1Mphm~tn1 gS)\.d.¡-
c!e,u rru.''ª' 'folPl~f\ <un,plímitf'llodi?lu 

Pat.fla rr.eta,efé-JP1aneara 
ill'l~r.nwint1ei4nd~l 1'Jn1'1ltin!"nYt'4Jl 

SIM 1..'dSIM 

lr.o% (v;J!u¡dcn dC 
butrUC(Uti 

cr¡¡n;l~l\lidt la 
Gtl""nda de 
~n$to,,es. 

.:8"mamt:¡fafM 
l 

SPECTCT 

tstru~curl-or1Vttikit1Va 

dt 1.1 G"tr~nc:i.a5 Médlu, 
?tt'l()()tit~ 

Admi1'i$-tmivi, 
fin;Jnctt r .. , lc.isfi.lít) t 

r 
tnfta,~Jtu:tcra 'f 

l"t.:(l(WC~t.s. 

Gettnti·a Medkl 
(Gtftnd,. 

lnír~'llfuctur¡ y 
TttM!o¡:i.u, Gtttn·tf¡ 

fin~nt1er.oiJ 

·A.dmlnh.tratM 

G1tt•""' 
lnfRHt{UC:Oh 'f 

3S-S.dt !t% ~e cump,litni<'nto t 
1 

• d Ttcnoio,;a. 
turopllmleModc: l.lf df::li\ mflbdt-1 , ._n ~1' t.c.:.:'';P ' "';:~to d' tGoer.:-r.ti-a 
mt1~~'d~ltibt\:pa.!> pa~b •J"t:it~ lpt '12 

;J • ~111ln.l$t1J'ttva,Gf'ttn~ 
1.a 1p1;¡lem~n!)~1cn il:up:<m.e-nt~i:t.On dt>l ?l):l dt I:. MédlC.\, Gieitnci;l 

d~ 1 Sft-,·1 StM lf!IP'f:mtnt:iti~l.')dtl SIM r~w;tOfh.':-, G~ltli~·· 
l1:9'1-t•c3,GL'l"C'l'l(i~ 

fín..n~wr.i) 



Pt01P"11Ud6n 2'010 • 2015 

olrJicn-1 lndlcador S•t~dón Mt~I Meta del Ptrlodo W1I). Rm:ponubla 
-•1.11111Hl Am&a120U AnualZOU Mu.iJ1DU Atnmll.014 "''-":tn tr>lJ 

],o 1,1 r""""'"•"" .,.,"'."' • 
10,1 Rt-a¡1.t\tt'. cinJ.:s irn;itemct1t.)dOn dal t.tcd~>lo o¡¡; djj•~''" de b i(np•e.mrt1ltu16C! 
jAte.nciOn in1r¡;tal '" S411\MI idt-t t-.fode,io de l.tendór. tr.l<'&'ll 

;fnS• IMd 

in. Racludr la eonslOn y1tt0rasldad 

11.1.1 Porc~t;i~ dt aptttUr.i Cft:i' 
Yf'\ttos ·re¡tlmi:itt» ~ 1~ ~t'ron<¡.;¡ 
~ptl\51i11lC:S 

~l.l Control de ra e.vasf.6n v mQf'Ostd1d .U.1.1 P0r<~n1•jt dt fl~tvrac¡tlri 
~tnbutW•~ ~ P•ttlf 41!,. .1plit.Jo<i~n d ( Pttit t • l'fl.&j iltlu.- tOP trlOl;)sicad df p:at/0(.(M 

~$U•1t1lcos de fiJcall~idn y cobro, a pavocros., 1Ktivosm~1or4 l0.:!ias 
•rabaj.-dor6rnd,penaitl\td-. 

,tu.u PoruntliJil :e ~l'lldW«J 
~""n~su.ath•.a.t v d.t itrvi<.iot dt 
js.ll~d up•~1tad•s t é\ modtaos :S. 
fouT11Jl.acidn. y tvalvi tlóé\ dt !a 
IP~•ntt!c,..c:fdn de cor:o v ml!dianc 

~, ... 
100~$ Dlrt uionrs d~ Se:dt de b Gcr~cr. 

rin.an<ctfa C:Oé\ Pt~nc~ Formut1dos 

l°"" Vttid~des n~culOHIS de l ;i Ger•n<i.a 

lotisti.c·» n.p•dt<lóos tn kldiudores do 
~cs\:Qny con lns;uunCntct o.(al;;orados 

100% C11n110 Rt 8:icm:;t 
Btun:.,i 

OtUff~liil J. PfOCHO\ 

dt c.apacilaelón tn 
planif1caciqin pal'> rl 

ptrsott<lt aCm.i('lklta;¡vo 
y es~ab~fnilffttos dt 

Slllud 

1 

l 

lDOX CP.n'ro ~tt1o~ tOOS Clt"úo 
Norle Rt&TOQ~ Acfimfto 

J()U'¡(, Ccntt0 R1:g:1:nll 75'.<.Ccntro Rer,Jon~I 

~ 
1 

cl-.otctct~ Ccntr.ti 

lt"OK O««donts 

"''~niludt 
S.l'Yi(•OS de Sa!Uolf 

JOó~: Ctnt10 

l'teg1ol'Ql~(nu;,I 

:.· 

C\11 "'3 

1 

lGO',.;.rt-.:1;.tstlc:cb 
lmp}i.'f'tlentmón cid 
Medc-Jod~Atl!rt.00ff 

lntegsil ta S'i1Jd 

100%1>) 
AµcrM~ di! C•l'lt:rO,f 

fl<'g1Qnalf:$ 

l 

'I ll 

100% irtu-dt s.oiloo, 
J.t.-e:uu.ales, l'.ospi1..tlu . 

Dltet:Cl()ftH R~orw!u., 
Ul'ltdldti fi{AtfgiUI 

Gttc~aMtdk:.I 

lG~fnN 
Ad:'l'N\i,itrU~v•. (i~1tqd1 

lnJ,"""tlJCÍW• 1 

Üll' ífl"!e"~ \~~Mi_U, 

G~1tndt f 1n-,.,C'it1l) 

Gtft fKí• P.MIC>Mi 

Gm1nci• fln• pdn> 

''ftiditMla (Jl<utjv1 

·~ (Gvenclo1 Mid1:~] 

,, 

U.l AdopdMv S«:i.al02.K1Cn, t n todos ios r.r;,.,.w. .... ·>t---------+----- --------1-- -----+------l-----------+------i------+--------1-------1 
~l' l.1 (l1í!,t1A1t..K'lón. d' un nwlly'O lit i.~.r11iGt•:1U1 
V tva:U¡::tÓfl Vllifotmto, q1.1e part<l dt la 
)fCtt«fi'dtS <!t s.¡,\ud y protecdón soc;.ioL 

ll.!.2 í"dlcr. dt fun:)on.altdi.d CI~ 

S'!ltt!N dt. Pf1111fic;al:lón 
l'lStitudO'~ 

>)!>% cu,moOmftrao 
anu1'1 ?O!D 

fUntlOMlk!ad dli!I 
S!~tttrl,ti dt 
f~<\lf¡<'I ...... 
ln.&btuclOAl,l 

FIJf!C~on.a!idad 4el 
SS~tmti dt 

fltaftif"1Ca~Ot1 

k\SliNCIQo.'\")4 

2ss~ 

'""'"'""""-'"ª'~ ~l~tc.rn~dt' 

P~~f!tKión 

1nstft1o1cjon.a) 

>OOS cwm~1mltnto ~S). cum.pJUYM~to ">!IS% cwMpllftllt-1)'1> >.9S" cUl'l'p!imiM:o >3S1'.,uf'l'll)l11'i'lit$'1lO 
'f(!Uan ,011 ~u¡l lOll ~~l lOll 111v~l01.4 :muil lDJS 

l.8 

P~$1dtnc11 tkt1.1Uwa 

º" 
fuOtklr¡¡füf'"'d Ck:,) t~tNl(lía ~fl:)ncl"1, 

Slstt-rta 4e pfi nir.utkm Gei~ne&ii ··~die~ 
I . :ION! Gtnt1Ci.1 taft.teJ\l\IC\uri 
M:~ y ff<:r¡o!t'giM. Gtftncl• 

l.cghtlc~~rcf!Ct. 

CttM'~s,G~~ 

~n'IWStr~Wi} 

;..!)!J)j•Jím.>l•tii• '' 

pcriottci 

.,.lid ... ~• fJecWwa 
srn-0r1 

(Gfl8'03 Firiaf\tti!fl, 

G«tRti.1 f;,~Oi'~ 
~et1tiól l'ttfnu.~trvc:tu,. 

1recnQf.::gkil.Gé.rtf!C11 
lc""k1h G.ffM;'.fa 
""'Osl,cn~•s,Oc«w:i.1 

,\dn1;11·~uativa 1 



''°""'~ten 2010 10a 
o\.,"'9•1!'t In.U•"'• Srhm.~n At;tu;,I Mei. d.tt Pf'flodo lOlO. fW~nwi.bh! 

b1UliH1íl ~11011 Al'lu•lll}12 A~1.>•l10J3 An1aJlOU AT-JUl .IUU l01S 

l~. 1 Est.Ab!t':CC-f (1 rMtCO de ,liul!W\ i\~tn;:iDo, <:t!.J 
e pt:tm11a > (a •dl'!'lillim~!•Ó4\ mAnteAer \lft.\ 

t1'Y~u~ción. i::o:.trot v autióo opwt.,r.a del p1otC!ia ll•.1.J- Ptwc•~tall' 
dc•~•~trt.mGCl1'lto in~t•tYc>.ona•. C"on ~I fui d-d b 11• t O.b•1tt<4"ft•nC9 
f.a t.l\~poniblM.td CI! los m.édit1m(>iu01 u lnS\llTIOt 

mtclt'os fl). !<J •ed dt se.r'+' tCics. 

lOO~i d'l \ltudJc!ct ~Jt'Cl.ICOtJi de ~.illlil con 

tn~c:umrrt:o~ 1me;;t•dc:. p¡)fJI 1., 

~1(l~tJm.1t.10n d<:l 2010- lOU 

l~Et;ip.l t 

Ccl.nid on d e 

R<:c;t:enm~I~ 

Funcion~!ttt 

-l ftiJP<idol• Oiu:c'\c 

, '1• .Z.l Pc.r<t~to1Jc dt ~VOIN:t en b · Ac~~kften1e el .¡~o!'l<Jitl.otw~toGt li 
14.? lf'!'IPl~t:ntittl~!'I df f ;.f'1'11vo Ctt\tn1I y de mpl,mt nn 1;1óli Otl Au:hrvc •l'\ftu~utttWr• dt.IArthWooentr<Jl.-nhnwn 

~ A\:cndi,iot1ltt1i1.-ntodt 
ltifr.aqt:c,t.::tCJra, 

Conuo1<, tión dt: 
rtrsc,,31 y (qt«1:p1m1cnto 

del A!(hfo.io Cttltf•'I 
1ni.11u:icion.il) 

15i5ll'm• dt G#Jti6t1 OOCUl'l'+t r\U.l lns1!tucion¡J b>nH.tl "dtl Si:\.IP-l'llt dt'. Go<\liÓl'I G(i'K. 

[Potumcn11l t(IS1Jt1.10-on~I 

.kc1Ui\.lnl('i'lt~ ~ \lnQlPntu tn 

l\.fO't.'SO 1k' \¡.!('~-:it1<'tt!o y ,lc1u.1ll:,lc~n ~lo! S JIJ.lr.t'sdc Pvc.S.t."l. l"n 

~!~l'ICS <l:(! l"UCHl ~\ f\.1Jtcli3 d el: fiJ~I dt M•~d<SC'1'Jdo~ 't 
S'J!"d ~1ed11 C\lbuiuqc.it- t\CSClftll'lt!a •o•eba;to~ 

,\',.;¡g~.hlt• (HCGJ, L~baratcriosofo''1~nu t ttospít.l.1 dt t1tri!d1a, 
f'M4!0tn~tu: v Hc~~·t :.lc:t l! t.!et•~ ., ile1<.ln:1n:•ll 11.1:.gnfllc.l., 

:..1!-:mh, !.<.- ~n~u~r.tr.:t C:C\ ¡:i<OCC\-0 t-t 1nft!rfM Ánt.:t d~~ ~ud .lltt<'d.,, 
dO ! 11:'ftC del,• flue~tl'I efl M.l!'Ch11 dt.•I Wi5.s1:u•al Cut!u.;u(lw, \.;lbOf,;tcr•u 

d~ llt:r('.i~.t. v 1:. t\•111~~n tll,•I ;i~n (un<icn:.fdt Sol:ic1ó.ni..,. ll!:lrí:'ntcr .ak,: 

'" n uev.J To1t c di."I U;:splt..ll Qld\'ión GIS>tdi• y HG1p,u! de l.tb~i•J 
yCAUd~S!q\Otti?S . 

taos ~i~ttft".;1 

..;)UtOCNti:ado·p· r· '" 
•fl1t\ll.Jt ton 1nti:p-;!I 

t)AO·CG 

lOOY, Et.l:P.l rr 
RtAtl.:-.lt•cn J~1i:1s.:ño 

cCcnltodctSiWJm~ 

IOO!Hh;:a U:; lOOS(tap• Yl 
ldt 11~ o(k,)c't;)n d f Ot.s¡tr~lf~dt' 

.t.l:e111;¡ti1ns de Si:-.tem~ 

Sotudón 1CO% Etapi VI: 
1~ f1;i~ 1\1: Vi'l~oltión. torutb•s, 
A<1qu;s!(;ón d-e 1rnpk>rt1eni:.ciOr. dflf 

sc¡1u,có11 o lr.i,tor.ki $iJttn"ta 

r to,tso cS.e 

JQCX 

Cot1tr1n t10n de 
Pf!SO....aly 

C<:t.1ip<lm~10-d'.!I 

A"·~·lltn Centul 
11\SMution.t!J 

1 

" s~au1mltn•o 
tJ1Uf' $(af>,.M .. tc.ti• 
dd Al<t\1110 Ctt1tr.H 

•"wttu.:t0n.ll) 

1 

[v•IU ft~f'! dil 

s¡u,mo11 ~J:IK~d.• 

1-tlt1pa d t Eftt;Ui;ó,. 
y St .cv.tmTen10 

{fl\,!fSll U l M»tth<t 

dtt i\nl\ivo Ql\fritl 
(nJtiC\.!Qon~, 

100% 
Ult11p.i el.e 
(V)lc.t<::idn 

tfnlormt.d,. 
Ev.tht<1<•Ó:ldc b 
lfllilltmcrlWC:ión 
Ar(hi·10 Ctí'il( a\ 
ll1Shtu(O(ln.:tlJ 

fV,Jll.AAtii.'f\del 

S..t-.m~•~ad4 

t·i•ll.Uetón del 
Si.$letn.i 11:pl,t:id.l 

ICC% 
Nn:.p-o. IV[t~o. 

(!>pJt.~ ;idón (Cl~"t•:;i<a 

lnstltvt"°ntl s:ob<e- e! H'tlllbJ~ion"'I H>bre ,1 
SF,teM~ d~ t...rdlNO Siiwn• dt. Arc.hivo 

( Cf!lfl.l yGt-stióA C~t~lyWsti4n 

d«umea.i.:.I dowtntft.t.lf 
1n~1Jhtt!onal l!'IUifutbr+M 

10.l1').ilittff!JI 

°"Ytnl1~1:!1.ado~;)fJ !.& 
• tt!t'\l'bt.iOn p,\Q,CG 

-Si14ffrfl i)iif•!.t 
~n:t1c;JC)df'I tstnté&lG. 

l ;iul(;i y Optt):W>t 

illstll;ido ven t-Jcct1.(¡..,;ll. 

co:l\(''""""''°"u 
;)....,u~I~~ Olt• •! 

m~ora.nitnto tonónl.lo 

Ir 

lC-OX t111plU'l'ltnt;icicn 

dd /\l'thi'v~ Ctn:ralv 
Sisltrn.i dt G•~("l$n 

OOc~ct\l.t)fMtkuc;cl\al 

Pru htt.nci:1 q e,1.11h;-t 

(~1cmw 

Atltl\11\i.tt''mvJ, Gctei¡oJ 
~¡n¡n:itfl. 

Girr11ci:. 'l~d1u) 

P1utd.,11.l&lj.K\ltiY1 

sm-ol't 

Gef• nd • 
Mtnlnh.tf.1tln 

tGt.rtnd• 
fl\fraewuuun'\' 
T«ri.01ogi;l~> 

Gr1e,..t1i 
Ad""111inr.JflV• 



Pro¡ram.oM ,zoso. mis 
"'.._ l~ó01 S11v'°°n/4J.t1UI Mft1td•IFo-nodol010. Rils~ 

AN.al?OlO ~JQll Af,~!lOlZ Anv.&IZOlJ An\IQIZ:Olf An~llOU lOU 

100'~ 

_ • tfwest1ga:;:ion Clcrm~nros de c;.)dcni! de lntegr;wó~ ~ 
14 .4.. P•SE'•te t rrn~h~('ll e.n :3oon rl~ un H . .:.J.Po,cent.1)e de i.b í 

1 
d . de coocepto.1lqJc1onde 

slstc-ma de monitoroo v ovaluaciOo d~ l,u ieumptim1~n10 de las mt't.ulh ~Sttc.im e·nto p;1r~ : 
1 
•s.r:no 1~ c•dt't'tJ c:c 

un1d.\des ~ t11v€>1 focal t?n m i teri.l dt!' í>tc·r~nuda1. ~ft;)lll!E"t¡ ~ ~r.wes e ;i. cu~I sé' .!bas.rndtr'Uf.t'! ló 
,a;b:istecimiento 1":_1d~n 1r.~1c~d-Or~s di! Libastec1m:cnto a •n~htuc!ori;i l ~ v.w~s 

fi1 .. '(' uH.t 1tuc1cn~. dt;> I marco norm¡tivo 

lS.1.1 l'otcfl\UjP.. d# ¡y¡t1.::e e 
i"-S tH11)il) dt prt p;iir..cdri dt S~tuenl;;tcOf\\ll'l;) t!lFl~ttl~v unmaP,ldt 

M<lp;.. y E~lfuct1,1,r~ ~ A.1~(ítO (le(gc$lMt1tuclon¡filctual.:.:1doya;u'Cbub. 
!Jn~li\u«onat 

vigente 

1C0% Soc11th:atión 
dt"lil hP.tr~mif>O(;J . 

(procuodé 
.Jprob\)ción v 
diwigación> 

100% 

EvJl11.1ciOri 6e 20 
..:mdade-s .. 

100~¡. Cl3Pl fil 
ti)ui;!OJ GU tOlt S Clt 

Rle~o{7(Qul°pos) 
C3PiJU.lat!c!iJ1, ('J 

M;i_pa dt. Ak1gos 
¡.ctu'1l1Ndo 

100% 
lrnofe111en1aciñn 
Plan de mejo1.:i . 

lOG'°i tlap• rv 
M¡p¡ ee Rlt sgos 

ln!tAu<tOMI 

a<tu.a•:;kksy 
<aprcbado 

lS.1 ,i\pc10 y fom~c~nt_o de U tem• t15 
., ec~ionu '( •• ¡ pliu clót\ dt 1ouu. <Ukut~ d~ 

mtjor.imíentcccr.t\nuodebtt-$ti6f). a u¡.ye5 del~--------i--------------------+-------+-----"4-----
mpt~t.ii<'6n d t l 5(st'""" ()¡¡tcif!co dt: V.:.rilo:a~j 
JJ~ R1.;:ssc~ ln~titu(~ñí11 CSE'vRt) i:-n t.1 üj"'. lS.l.:l f!U((tt\u.le: di 

a-.nui(tnSI? dtSt,two So1.:i.1I. itmp!emt:tt<~t·óu dl'J !EV~• ¡::ol 
rou~o·~n I¡ 01.i;i"1lt:t~ión 

l 6,2 htfjot;vtllll'nlo dtJ p10<e-.o cie lr.\mrt( 

lS.1.'l Nün-~ro do fu1'1Cloriark>) 
o pKi t.1dos t n ia mctodoktt:lil. 
d<J SfVAI 

1 

.adntimstm1vo v de: ~valu~ibn l'.fledJ(.> dt l;l) U.2.lN~mt-t<t de-~' Ptll'll1tctio 
1.0l\(ttUd1U V ~! ot<lít • mit n.tO de P<Miont-S d~ F• ' " t i ()tg1it.t.mt,1er.to d t l u 
nva.:!d.e..i, MC'dllot~ v n redlHflo d.e ka prc<t SO' pe1u-.lo1'lt.r~o, fav;a t.dt:t 

:co.ri rttten1!1:~C.óf'! de 101 s• rv¡ciC\ 

11. Fort-.a~c~d• promoción de 1 a-~1h1d y la J)1tvenddn dt b l.'r,,ferm~d 

Ml'ito"°!ogi:i vew.-it<.>¡"idl"I !EVA• por 
JllOC60 d 1V1tlg-ad..l 'I en !m p1eonu;ni.aoc;:p-;¡ 

fliV~t •nlti~~onll 

1 

1 

UnidJ:Str. Ei~CU!Ota1 1~ 

m:::;~:;i~·;~~~~~~· m~1o!~~:~~~·~rsrv•' 
p~r pro:.:so-s 
(1'1•-<eltr.~cj 

l !f 

1 

¡O"'..S 
if;,cyt~ 1.n n;.uctü ~l" 

Ct~:t<> kl"f.-.c~I 

if\IN:a.J 

$(!0 Íi.tn t.fOtiJfi"'S 

'~~ót.v.Jc.s-t~o W 
t:Ur;~1o1y 

rrwtodotc~ d'<il 
stvRt :tet\l!'lf1t :id.l 

-(rlhe$t:.enmiflc:ha 
CefltrO ~eg!Gn;)J 

l<on•I 

S.®funciOfl.<uiOs

<.>puirad~t>nJi' 

~"rtttc-&•• v 
mcio dolo¡-i• dtl 

SEV'!I •tt(Jaliu dt 

·~ lNeu-er.r¡ii'rtl•-
dtlCtf.'lttd ~q1(lt¡..Jt 

chorow:_ .. , 

100% fé'li'!.ic:Mt d~ 

lo• 
ConlfoJCS de 

¡butecimiento :J 
u;ivésde 

indt(olc!Oh!'!.. 

tQO;; t_t;ap~ V 

Informe dt 
S-« .1.11rr¡it (\t0\• 

mtjC(1tdt ti 
.Cstrumirii(fo-RiCH~:-i 

tmtitucion.'11 

tE)tr1.1:turac:c 

Ritsao~ Mejor.uh) 

llllll' 1 
(rll\!.~tnM;ud•• 

Centro llct«>n..>t 
'-u.t'.l~O 

yceimo ~egion» 
cenw tJ 

.. , 

100% 
E-\'aluactón 

INTEGRAi.de 1.J 
t'5den;,.dc 

.ib;ntec!mie11to 

" 

Si$te ma de 

monitofeo'i 
{'t,.'ah.rJC~O 

J1T1i;iferr1tnt)dO en l;¡.s 

Ur¡ídades .l r.ivel 
local 

1oor. 1 
M.ip.;:i, htru.nu 1<1 y 

f'Oli'iít';J ln~llttl!CiiJ'l3l~fo 

flin.&o.$ .i ~t1JJJ1:;td~ 

'°""' Estr.i1e¡1J Vn'lt•todolo¡~ 
det StviO.,>ttU.lilt:•d• 

100!; 

~ta~nmucMdrS 

Ct'tittl'.l'!P.ti'.Ciilnl lttt" 

' 
¡; 

Gtí~nd;1 Locb1i<• 
(UefCl"·tl.a t.1..\á:c• t 

G.t tl'l<li 
Admll\tstr.aUn 

Gt ftnd<t-, e.nJlottH 
(Gerenca. 

lfl.f0~\t'f1'Ch-C'1 '1 

n,no~~\. Ckif~~ 
M.tc!k¡) 

cJln pr91nedlo t n d G111rtnc~a Pt n'10M1• 

olort;;tm;i~n\o dt (Gflt(lc:1:a Fln¡,tcjc:raJ 
~ón de i'nVl )ldet 

l. 
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Anexo 1 

Sistema de Planificación Institucional 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

El presente Plan Estratégico contiene la estrategia institucional y se constituye en una de 
las herramientas medulares del Sistema de Planificación Institucional, en él se exponen 
los objetivos de carácter institucional que guiarán el accionar de todas las unidades de la 
Institución durante los próximos años. Para comprender el rol que juega este Plan dentro 
del Sistema, es necesario hacer una breve caracterización de éste últlmo. 

El Sistema de Planificación Institucional, es el conjunto de elementos y funciones 
interrelacionadas, afines a la planificación institucional, en cada uno de Jos niveles de la 
organización, cuyo objetivo es: establecer, articular y alinear el trabajo y esfuerzo 
necesado.-desde-cada-una-de las unidades de la Institución, pa~a alcanzar y cumplir 
eficientemente con los objetivos institucionales. 

Los objetivos del Sistema de Planificación Institucional son: 

• Poner en ejecución un nuevo modelo de gerencia estratégica, que incorpore la 
gestión transversal y el alineamiento organizacional alrededor de la estrategia. 

• Articular el proceso de planificación entre las diferentes áreas y niveles 
jerárquicos, para generar valor agregado a la prestación de servicios 
institucionales. 

• Contribuir a adecuar los procesos administrativos, hacia una mayor simplificación y 
efectividad, para optimizar los espacios de gestión y prestar un servicio de calidad 
superior a los ciudadanos. 

• Ajustar la estructura organizacional y funcional, al tenor del replanteamiento del 
Sistema de Planificación Institucional y dotar los recursos necesarios adecuados a 
las funciones encomendadas. 

La organización interna de Ja CCSS supone la existencia de un sistema que articule las 
distintas fases de la planificación (formulación, ejecución, seguimiento y evaluación) por Jo 
que el Sistema de Planificación Institucional está compuesto por tres niveles de gestión 
(Político-estratégico, Táctico y Operativo), cada nivel desarrolla funciones específicas; la 
figura N.º 1, ilustra el lugar que ocupan las diferentes unidades y la función de 
planificación que corresponde realizar a cada nivel. 
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Figura N.º 1 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

Estructura por niveles del Sistema de Planificación Institucional 

Unidades 

• Junta Directiva 
• Presidencia Ejeculiva 

• Gerencias 

• Gerencias 
• Direcciones de Se<le 

• Direc.clones de .Sede 
• Direcciones RegiOnales J 
• Hospitales ,. 
• A1ea de Salud 
• Unida eles Sede 

• sucursales 

ractfco 

<:·, 
'· 

Func.iones 

Planificación 
estratégica 

Planificación 
táctica 

~Planificación 
operativa 

Fuente: CCSS, Dirección de Planlflcaci6n lnstl tucíonal. ,2009. 

El nivel políticcrestratégico está conformado por la jerarquía superior de la institución, 
específicamente: la Junta Directiva, Presidencia Ejecutiva, las gerencias como integrantes 
del Consejo de Presídencia y Gerencias, el Comité Institucional de Planificación y la 
Secretaría Técnica de Planeamiento Estratégico. 

Los integrantes del nivel político-estratégico se encargan de marcar la direccionalidad 
política estratégica, producto del pensamiento estratégico y el razonamiento analítico que 
se realiza en el seno del Consejo Institucional de Planificación (conformado por el 
Presidente Ejecutivo y los gerentes) y las sesiones de Junta Directiva. En este nivel se 
genera la estrategia institucional. 

La estrategia institucional es operacionalizada en primera instancia en el nivel táctico, el 
cual está conformado por: las 9erencias (unidades decisorias) y las direcciones de sede 
(unidades de apoyo), estas son las encargadas de la planificación táctica que realizan con 
base en la coordinación y orientacíón técnica de la Dirección de Planificación Institucional. 

Precisamente, las gerencias son el enlace con el nivel estratégico, a partir del cual se 
obtienen los lineamientos estratégicos para el desarrollo de los procesos que se ejecutan 
en el nivel táctico. Otro insumo a considerar en este nível son las prioridades identificadas 
por las unidades operativas, en lo que respecta a proyectos y necesidades de salud y de 
pensiones de la población, pues estas se amalgaman con los lineamientos superiores 
para generar gestión integral de la planificación. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-20"15 

El nivel operativo está conformado por las direcciones de sede (unidades decisorias que 
cumplen la función de enlace con el nivel superior), las direcciones regionales, las redes 
de servicios y las unidades ejecutoras en general. Entre sus funciones están la 
programación, conducción y ejecución final de la estrategia institucional desplegada 
desde los niveles superiores. 

En síntesis, la estrategia institucional fluye a lo largo y ancho de todo el Sistema y sus 
respectivos niveles de gestión, se va desagregando conforme se da el proceso de 
alineamiento en cada nivel. De esta forma la estrategia macro pasa del nivel político -
estratégico al nivel táctico, donde las gerencias y sus direcciones de sede se encargan de 
generar los lineamientos y directrices que aseguren la ejecución de la estrategia. 
Finalmente, es el nivel operativo, dónde se desagrega en forma específica por ámbito de 
competencia, en este nivel se ejecuta y se pone en operación efectivamente la estrategia, 
pues-es allí que ·se ·ubican entrff·otras, las orrrdad-es prestadoras de servicios de salad, 
pensiones y prestaciones sociales. 

Es necesario resaltar que la responsabilidad por la ejecución de la estrategia recae en 
todos los actores del Sistema de Planificación, de acuerdo con su nivel de gestión. Pero 
cada actor tendrá responsabilidad directa sobre las acciones que programe para ejecutar 
y asegurar el cumplimiento efectivo de la estrategia en su respectivo nivel. 

Este último detalle es importante por cuanto la evaluación de la estrategia institucional 
depende de la consolidación de los esfuerzos que se ejecutan en cada nivel, el 
incumplimiento de parte de una instancia particular puede perjudicar el funcionamiento del 
Sistema de Planificación Institucional y los resultados de la evaluación de la estrategia. 
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PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 
2010-2015 

"Necesita1nos verdaderos líderes que 
amen esta institución, que hagan 
suyos los principios que inspiran 
nuestra función cotidiana". 
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Dra. //ea na Balmaceda Arias 
Presidenta Ejecutiva 



Participantes 

Gerencia Administrativa 

Gerencia Financiera 

PLAN ESTRATÉGICO INSTITUCIONAL 

2010-2015 

Gerencia de Infraestructura y Tecnología 

Gerencia de Logística 

Gerencia Médica 

Gerencia de Pensiones 

Presidencia Ejecutiva 

Equipo Técnico Facilitador 

Dirección de Planificación Institucional 

Lineamientos emitidos por el Consejo de Presidencia Ejecutiva y Gerencias 
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Evaluación Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

·áctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 
1borado: Andrey Salazar Cuadra 

~cha: 11-10- 1/ ] (Puntuación: 

vor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 

a siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio; 

1 2 
Total Oeiiicuerdo Desacuerdo 

;e siente satisfecho con la trayectoria en la institución? 
;e siente conforme con la cultura y los valores de la institución 

ie identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? 

ie siente orgulloso de trabajar en esta institución? 

tecomendaría a otras personas trabajar en esta institución? 

tn este trabajo se siente realizado e_ersonalmente? 

onsidera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 
onsidera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? 

onsidera que su trabajo es lo suficientemente variado? 
onsidera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 

gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 

onsidera que realiza un trabajo útil? 
onsidera que sus capacidades técnicas son usadas de la forma más provechosa? 

encuentra motivado en este trabajo? 
isten posibilidades reales de movilidad en la institución? 

111. Remuneraé16n S81ariallá~ñellalfAdicíorfales 
nsidera que su trabajo está bien remunerado? 

oJ 
3 4 5 

Indeciso Deacuerdo Jotal Acuerdo · 

Subtotal: o 

Subtotal: o 

onsidera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 
ee que su salario y el de sus compañeros está en consonancia con la situación y marcha económica de la empresa? 

nsidera que tiene suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? 
le ofrecieran un puesto con el mismo salario y beneficios, se cambiaría? 

Subtotal: o 

jefe lo trata bien, con amabilidad? 

nsidera adecuado el nivel de f?Xigencia por parte de su jefe? . 
nsidera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? 
s iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 

.s iniciativas de i:nejora que sus compafleros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? 



El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

6. su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 
_a relación con su jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 

Subtotal: o 

>e lleva usted bien con sus compañeros? 
>e siente apoyado por sus compañeros en las labores diarias? 

::sel espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 

: onsidera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 
Subtotal: · o 

:sta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
e preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 

.os programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? 

.e interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 
Subtotal: o 

iu puesto de trabajo le resulta cómodo y con espacio suficiente? 

"iene suficiente luz en su lugar de trabajo? 

.a temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? 

:1 nivel de ruido es soportable? 
:ree usted que su silla es adecuada? 
;u pantalla está a la altura adecuada para usted? 
:ada funcionario de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? 

Subtotal: o 

._ - - __ -

Qtií'i IC>S'.aspectos antllllliñdOnadOsen "vJdad efe sos la6tires? 



Evaluación Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

Práctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 
Elaborado: Andrey Safazar Cuadra 

Fecha: e . 1 !Puntuación: ol 
Favor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 1 1 1 J 1 3 1 41 1 5 
a la siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio: 1 Total Pi:.sñtU:err.to 1 Desacuerdo l Indeciso 1 Deacuerdo 1 Total Acuerdo 

Descripción Calificación 
~ ----.. .,"":•. -- - - ~ 

~"-~--·,,_~~-~---_--J 
¿Se síente satisfecho con la trayectoria en la ínstítución? 
¿Se siente conforme con la cultura y los valores de la institución 
¿Se identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? l~ . 
¿Se siente orgulloso de trabajar en esta institución? s 
¿Recomendaría a otras personas trabajar en esta institución? 

Subtotal: o 

¿En este trab$1jO se siente realizado personalmente? 
¿considera que t iene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 

¿considera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? s 
¿Considera que su trabajo es lo suficientemente variado? 
¿considera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 

¿Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 

¿Considera que realiza un trabajo útil? 
¿considera que sus capacidades técnicas son usadas de ta forma más provechosa? 
¿se encuentra motivado en este trabajo? 

¿Existen posibilidades reales de movilidad en ta institución? J 
Subtotal~ o 

ates 
¿Considera que su trabajo está bien remunerado? 3 
¿Considera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 3 
¿Cree que su salarlo y el de sus compañeros está en consonancia con la situación y marcha económica de ta empresa? .!) 

¿considera que tiene suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? 
¿Si le ofrecieran un puesto con el mismo salario y beneficios, se cambiarfa7 ~ 

Subtotal: o 

l5u jefe lo trata bien, con amabilidad? 
¿Considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe? 
¿Considera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? 
¿Las iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 
llas iniciativas de mejora que sus compañeros aportan recíben respaldo de los niveles superiores? 



¿El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? !' r 
¿As~ jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 

¿La relación con su jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 

Subtotal: O 

• • - -.._,r==-- - - - -

- '"' .· ... ~----~ 
¿Se lleva usted bien con sus compañeros? •-/-

¿Se· siente apoyado por sus compañeros en las labores diarias? i/-
¿Es el espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? _..:_¡ 
¿considera usted que t rabaja en equipo con sulefe y ~ompañeros? 5 

Subtotal: o 

- • ~St-:.-3-·.'f~ - • ."'-
. - . - ·:·~ ..,._ --.... -- __ J ¡,;,,;,;___ ---~- ---~~ - "''. ~ - - --~-----=~ - -

¿Esta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? ""') 
e:: 

¿Se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 
~ 

¿ 
¿Los programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? ¿ 
¿Le interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? s· 

Subtotal: o 

-------

--~~~~~~<~ _.:· .. ·1-~:i ~-- - ~""'9"~.~~ ---- -en tal 
¿Su puesto de trabajo le ·resulta cómodo y con espacio suficiente? L.¡ 

¿Tiene suficiente luz en su lugar de trabajo:? 4 
¿La temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? "-

¿El nivel de ruido es soportable? z 
¿Cree usted que su silla es adecuada? ¿ 
¿Su pantalla está a la altura adecuada para usted? 4 
¿Cada funcionario de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? 3 

Subtotal: o 

e.: 

~~:~~~~:::'~ft1~~~~:~:~:~~ 



Evaluación Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

·áctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 
1borado: Andrey Salazar Cuadra 

1 

:-cha: U .... I (2-- ItO l l 1 Puntuación: ol 
revaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 

k siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio: 

1 1 1 2 1 
1 iotal Oe.sacuerdo 1 Desacuerdo 1 

3 1 4 1 5 

Indeciso 1 Oeacuerdo 1 Total Atiierdo 

Descripción Calificación 

-- ---- - -- -~-----"----------.~ 
e siente satisfecho con la trayectoria en la institución? 5 
e siente conforme con la cultura y los valores de la institución 5 

identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? .?i 

siente orgulloso de trabajar en esta institución? S 
comendaría a otras personas trabajar en esta institución? 5 

Subt_otal: o 

---=---- - ·-a....---- -----~ .. ':.-..":: .e 

este trabajo se siente realizado personalmente? s 
nsidera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 
nsidera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? 

sidera que su trabajo es lo suficientemente variado? 
sidera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 

gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 

nsidera que reallza un trabajo útil? 5 
nsidera que sus capacidades técnicas son usadas de la forma más provechosa? 

encuentra motivado en este trabajo? 
·isten posibilidades reales de movilidad en la institución? 

Subtotal: o 

eracian sa--iartal/Benet.cros Adictonales 

nsidera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 4 
e que su salario y el de sus compañeros está en consonancia con la situación y marcha económica de la empresa? 

nsidera que tiene suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? S-
le ofrecieran un puesto con el mismo salaño y beneficios, se cambiaría? 

Subtotal: o 

jefe lo trata bien, con amabilidad? 
nsidera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe? S-
nsidera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? ~ 

.s iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 3f 
s iniciativas de mejora que sus compañeros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? 



:1 jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

\su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 
.a relación con su jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 

Subtotal: o 

ie siente apoyado por sus compañeros en las labores diarias? 
:sel espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 
:onsidera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 

Subtotal: o 

:Sta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
e preocupan por mantener Informado al personal de las nuevas t écnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 

.os programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? 

.e. interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 
Subtotal: o 

nesAmb1 
•U puesto de t rabajo le resul ta cómodo y con espado suficiente? 

lene suficiente luz en su lugar de trabajo? 3 
a temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? :¡ 
.1 nivel de ruido es soportable? 

:ree usted que su silla es adecuada? z· 
u pantalla está a la altura adecuada para usted? 
:ada funcionario de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? .3 

Subtotal: o 

Total: JI 

bfa~ enld có'ftd pJazopata ~ talldad de trab«lflii tinfdad7 

~i.tj.1L.-R..1-Lc. 1.J. t' ~..i..'\..\ .... __ C..C.:Lk_S_.L:....1.Q,_5; ... _b_~L'.L: ... L .. 1 ...... t~.Ja.~i.1 .... L..l.r .. J'_c..~~-¡-···--····-·-·· .. ··· 
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Evaluaciqn Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

1 

Práctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Eme rgencias de la CCSS 

Elaborado: Andre Salazar Cuadra 

Fecha: !Puntuación: 

l 2 Favor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 

a la siguiente tabla, sobre la realidad act•Jal del consorcio: Total Desacuerdo Desacuerdo 

¿Se siente satisfecho con la trayectoria en la institución? 

¿Se siente conforme con la cultura y los valores de la institución 
¿Se identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? 
¿Se siente orgulloso de trabajar en esta institución? 
¿Recomendaría a otras personas trabajar en esta institución? 

º' 
3 

Indeciso Deacúerdo Total Acu~ 

Subtotal: o 

¿En este trabajo se siente realizado personalmente? S 
¿Considera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 
¿Considera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? 
¿considera que su trabajo es lo suficientemente variado? 

¿Considera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 
¿Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? e--
¿considera que realiza un trabajo útíl? 

¿Considera que sus capacidades técnicas son usadas de la forma más provechosa? 4 
¿se encuentra motivado en este t rabajo? 4 
¿Existen posibilidades reales de movilidad en la inst itudón? :> 

Subtotal: o 

¿Considera que su trabajo está bien remunerado? 

¿considera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 
lCree que su salario y el de sus compañeros está en consonancia con ta situación y marcha económica de la empresa? 

¿Considera que tie_ne suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? 
lSi le ofrecieran un puesto con el mismo sa lario y beneficios, se cambiarla? 

Subtotal: o 

¿su jefe lo trata bien, con amabilídad? 

¿considera adecuado el nivel de exigencia por parte de su jefe? 

¿considera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? 

~Las ~n~c'.at~vas de mejora que usted aporta recíben respaldo de los niveles superiores? 

das 1nic1at1vas de mejora que sus compañeros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? 



¿El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

¿A su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 

¿La relación con Sll jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 
s·ubtotal: o 

¿Se lleva usted bien con sus compañeros? 5 
¿Se siente apoyado por sus compafieros en las labores diarias? e-

¿Es el espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 

: iconsidera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 
Subtot al: o 

¿Esta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
¿se.preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 

¿Los programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? 

¿Le interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 4 
Stibtotal: o 

¿Su puesto de trabajo le resulta .cómodo y con espacio suficiente? 

¿Tiene suficiente luz en su Jugar de trabajo? 

'¿La temperatura es la adecuada en su lu_gar de trabajo? 

¿El nivel de ru ido es soportable? 

¿Cree usted que su silla es adecuada? 

¿Su pantalla está a la altura a_decuada par a usted? 

¿Cada funcionario de su unidad ct:enta con los elementos de trabajo necesarios? ~ 

~ubtota l : . o 



Evaluacit¿n Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

r ráctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 

laborado: Andrey Salazar Cuadra ~~ ~ -- -

) 

echa : "L 4S y~· ,,. ,, 

·º~ 
, 

1 IPunmación: aj 
l / I 

avor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 1 1 1 2 1 3 l 4 1 5 
la siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio: 1 Total Desacuerdo 1 Desaq.1erdo 11 Indeciso 1 Oeacuerdo f Total Acul!:tdO 

Descripción · Calificación 

Se siente satisfecho con la trayectoria en la institución? 
..... -

-- --- -
Se siente conforme con la cultura y los valores de la instftución 

-
~ -

~ 

Se identifica con las políticas generales de la institudon y de la Gerencfa? <.. 
-

Se siente orgulloso de trabajar en esta institución? ~-"""'\ 

Recomendaría a otras personas trabajar en esta institución? < . Súbtotal : - o , 

-

•'·--~~·4 · ,-• • ,~ __ , ._ .,,i:.:~ 11lSát''!'"---_ ~ ...... . - 1a·S.';i:~~qr~s.~R~ª1h~~,a~..,¡;__. :.- ··~ .. - - o -- -L 

En este trabajo se siente realizado personalmente? ,...::; 
Considera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? ~ 
Considera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? .~; 

Considera que su trabajo es lo suficientemente variado? ~ 
Considera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? , 

1 

Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? ~ 
Considera que realiza un trabajo útil? e 

' !Considera que sus capacidades técnica_s son usadas de la forma más provechosa? -~ 
!Se encuentra motivado en este trabajo? ~ 
Existen posibilidades reales de movilidad en la institución? ~ 

Subtotal: o 

_____ ~,.., .... i11.~8Eim'fin~f.i~fó~fo}ialJij~niff!cios~:A:dicion'afe~"-- -~ ~-- :: 
-

-= -- - """""' .~ " . " - ·-=. 
. 

[Considera que su trabajo está bien remunerado? .e:;_ 
,!Considera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 'S 
l:tee Que su salarlo v el de sus compafieros está en co"sooantia coo la &'ltuaclón y marcfia eoonómica de la empresa? ....; 
K:onsidera que tíene suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? -..; 
pi le ofrecieran un puesto con el mismo salario y beneficios, se cambiaría? I . . 

Subtotat: o 
1 

,_ 

1.~~~act~:~~6;:1fo~~.t.4tá~t!:im:e.9tat~ ""'ª' ·~~ - . . - - "''~" ·-
:Su jefe fo trata bien. con amabilidad? -" Consi dera adecuado el nlvel de exige.nd a par parte de sujefe? <\ 
Considera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? ..e::-

-. l 11 

:Las iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 7~ 11 _,, 
Las iniciativas de mejora que sus compañeros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? .-~ 

~ 



El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

A su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 

La relación con su jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 
Subtótal: o 

Se lleva usted bien con sus compañeros? 

Se siente apoyado por sus compañeros en las labores diarias? 

Es el espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 
Considera usted que t rabaja en equipo con su ·efe y compañeros? 

Subtotal: · o 

Esta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
ie reocupan por mantener informado al personal de fas nuevas técnicas relacionadas con el traba"o ara mejorarlo? 

_os programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? 

_e interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 

Subtotal : o 

· ·n~s.Ambiental es 

>u puesto de trabajo le resulta comodo y con espacio suficiente? 

íiene suficiente luz en su lugar de trabajo? 

_a temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? 

:1 nivel de ruido es soportable? 

:ree usted ue su si lla es adecuada? / 

;u pantalla está a la altura adecuada para usted? 

:ada funcionario de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? / 

Subtotal: o 

;9,m~ inf"A~n los asp~o~ antes me~~Jpaqe,~t!~':-l!,~~~~ctiv~~ de sus l~~ore:J~~ "Y_ ... --:-: - • . 

_ _._f.:.~.--L~c.. . ..:.:'?.._.j-·-~..L/ __ __Gco/J2...:: ... s?_ .. ___ L".~12~--L~...,t.~.:?..~----·-··· 
---~----·-----·-----···-----··------------·····-···-·--·---L-··--·-·-------· 
-------·----·--···---·---- -------·--··--·· 
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Evaluación Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 

Práctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Centra l de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 
Elaborado: Andrey Sala zar Cuadra 

Fecha: i 3 ( Í 2<r·f( 1 Puntuadón ~ oj 

Favor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 

a la siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio: 

1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 
1 TQtal Des¡,11;1Aefdo] Desacuerc!o 1 Indeciso l Deacuerdo 1 i o tal At1H:n:fq 

Descripción Callflcac:ión 

<~.-.....:~..._:- ~~--- ~-- -- ____ _J 
óe. siente satisfecho con la trayectoria en la inst1tuc1on. 
¿Se siente conforme con la cultura y los valores de la institución 
¿se identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? 

¿se siente orgulloso de trabajar en esta institución? 
¿Recomendaría a otras personas trabajar en esta institución? 

Subtotal: o 

¿En este trabajo se siente reallzado personalmente? 
¿Considera que tiene la suficiente capacidad de iniciativa en su trabajo? 
¿considera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? 

¿Considera que su trabajo es lo suficientemente variado? 
¿considera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 

¿Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 
¿considera que realiza un trabajo útil? 

¿Considera que sus capacidades técnicas son usadas de la forma más provechosa? 
¿se encuentra motivado en este trabajo? 

¿Existen posibilidades reales de movilidad en Ja institución? 

Subtotal: O 

¿Considera que su trabajo está bien remunerado? 
¿considera q1Je su remuneración está por encimad~ la media en su entorno social, fuera de la empresa? 
lCree que su salario y el de sus compañeros está en consonancia con la situación y marcha económica de la empresa? 

¿Considera que tiene suficientes beneficios o incenttvos adicionales al salario? 
¿si le ofrecieran un puesto con el mismo salario y beneficios, se cambiaría? 

Subtotal: 

¿Considera adecuado el nivel de exigencia por parte.de su_jefe? 
¿Considera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? 
¿Las iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 

¿Las iniciativas de mejora que sus compañeros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? 
. . -



¿El jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

¿A su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 
¿La relación con su jefe es la más ~ptima para que las cosas marchen bien? 

Subtotal: o 

lacioftes ~rabajtt 
¿Se lleva usted bien con sus compañeros? 

¿Se siente apoyado por sus comp~~eros en las labores diarias? 
¿Es el espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 

¿Considera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? 

Subtotal: 

¿Esta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
¿Se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 

¿~s Pl'"_()~ramas de capacitación son suficientes y alcanzados Pl)~_todo el personal? 
¿Le interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 

Subtotal: o 

~- - ·=---~ -..---
---- --- ...l 

¿su puesto de trabajo le resulta cómodo y éon espacio suficiente? ¿ 
¿Tiene suficiente luz en Sl.I lugar de trabajo? z _ 
¿La temperatura es la adecuada en su lugar de t rabajo? ?' 

¿El nivel de ruido es soportable? -.> 

¿cree usted que su silla es adecuada? ( 
¿Su pantalla está a la altura adecuada para usted? 
¿Cada funcionarLo de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? z;. 

Subtotal: o 

cionados en ~ctividad de slll'la 

_ __ ,. .... ,, __ ,._,,,,,,,,,,,._,_,.,,,, ,, ,h ••••••••••·••••••• .. ••••u••·-~'''"·•••-••·•• • • •• .... •- •·••••••••••••·•·- •••••••••••••- ••••••••---•••••••••••- u 
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' 

Evaluación Central de Radiocomunicaciones y Emergencias CCSS 
! 

·ráctica Dirigida: Propuesta de Mejora de la Central de Radiocomunicaciones y Emergencias de la CCSS 
taborado: Andrey Salazar Cuadra 

echa: / 3 oO/fJ brc ?O f( 

3vor evaluar cada uno de los siguientes puntos de acuerdo 

la siguiente tabla, sobre la realidad actual del consorcio: 

Se siente satisfecho con la trayectoria en la institución? 

!Puntuación: 

2 
Total Desacuerdo Desacuerdo 

ol 
3 4 5 

Indeciso Deacuerdo Total Ac::uertio 

Se siente conforme con la cultura y los valores de la institución / 

Se identifica con las políticas generales de la institución y de la Gerencia? 

Se siente orgulloso de trabajar en esta institución? 
Recomendaría a otras personas trabajar en esta institución? 

StJbtótal: o 

• - ··- ----
En este trabajo se siente realizado personalmente? 

:::onsidera que tiene la suflciente capacidad de iniciativa en su trabajo? 

Considera que tiene la suficiente autonomía en su trabajo? 

:onsidera que su trabajo es lo suficientemente variado? 
:onsidera que su trabajo está suficientemente reconocido y considerado por su jefe? 

Le gustaría permanecer en su puesto de trabajo dentro de su empresa? 

:::onsidera que realiza un trabajo útil? 
:onsidera que sus capacidades técnicas son usadas de la forma más provechosa? 

5e encuentra motivado en este trabajo? 
Existen posibilidades reales de movilidad en la institución? 

Subtotal: 11 

111.'ftemuneración Salarial/8eoeflcios Adlctonates 
:::onsidera que su trabajo está bien remunerado? 
::onsidera que su remuneración está por encima de la media en su entorno social, fuera de la empresa? 
:ree que su salario y eJ de sus compañeros está en consonancia con la situaóón y marcha económica de la empresa? 

:onsidera que tiene suficientes beneficios o incentivos adicionales al salario? 

;¡le ofrecieran un puesto con el mismo salario y beneficios, se cambiaría? 
Subtotal: o 

>u jefe lo trata bien, con amabi lidad? 
:onsidera adecuado el nivel de exigencia por arte de su jefe? 

:onsidera usted que existe buena comunicación entre la jefatura y sus subordinados? 

.as iniciativas de mejora que usted aporta reciben respaldo de los niveles superiores? 

.as iniciativas de mejora que sus compañeros aportan reciben respaldo de los niveles superiores? 



:1 jefe se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del trabajo? 

r.. su jefe le preocupa la calidad del trabajo que le presenta? 

_a relación con su jefe es la más óptima para que las cosas marchen bien? 
Subtotal: o 

)e lleva usted bien con sus compañeros? 
)e siente apoyado por sus compañeros en las labores diarias? 

:sel espíritu de trabajo de esta Unidad el mejor? 
:onsidera usted que trabaja en equipo con su jefe y compañeros? l) 

Subtotal: o 

: sta organización ofrece buenas oportunidades de capacitación? 
e preocupan por mantener in formado al personal de las nuevas té.cnicas relacionadas con el trabajo para mejorarlo? 

.os programas de capacitación son suficientes y alcanzados por todo el personal? 

.e interesa llevar cursos de capacitación para mejorar o variar sus labores actuales? 

Subtotal: o 

iu puesto de trabajo le resulta cómodo y con espacio suficiente? ¿ 
"iene suficiente luz en su lugar de trabajo? 

.a temperatura es la adecuada en su lugar de trabajo? 

'.I nivel de ruido es soportable? 
:ree usted que su silla es adecuada? 
;u pantalla está a la altura adecuada para usted? 
:ada funcionario de su unidad cuenta con los elementos de trabajo necesarios? 

Subtotal: o 
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