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;. Qué evaluamos?

La capacidad de gestion financiera de 302 instituciones publicas en los procesos de presupuesto,
contabilidad, endeudamiento y tesoreria, asi como en practicas transversales orientadas a la
generacién de informacién para la toma de decisiones, la rendicién de cuentas y la sostenibilidad
financiera.

La capacidad de gestidon financiera refleja el desempefio institucional en la administracion de los
recursos financieros, considerando la estrategia, la estructura organizativa, los procesos financieros,
la informacién disponible, las competencias del personal y el liderazgo para el cumplimiento de los
objetivos institucionales y la generacion de valor publico.

:Por qué es importante?

Una gestion financiera fortalecida es crucial para que las entidades publicas utilicen sus recursos de
forma eficiente, transparente y sostenible, y puedan cumplir adecuadamente con los objetivos para
los cuales fueron creadas. Ademas, les permite medir su progreso asi como definir e implementar
acciones para la mejora continua. Una gestion financiera sélida contribuye a una mejor planificacion,
ejecucion y control de los recursos publicos, facilitando la toma de decisiones basada en informacién
veraz, oportuna y confiable.

Por esta razdn, evaluar y dar seguimiento a la capacidad de gestion financiera de las instituciones
publicas aporta valor publico al identificar oportunidades de mejora, promover buenas practicas y
fortalecer la rendicién de cuentas, contribuyendo a la sostenibilidad financiera del sector publico y al
bienestar de la ciudadania.

. Qué muestran los datos?

Nivel de madurez de las instituciones
Los niveles de madurez obtenidos por las entidades,
revelan que el pais aun mantiene un desempefo
promedio de nivel Basico. De las 302 instituciones
evaluadas en 2025, solo 25 alcanzaron un nivel
Avanzado, mientras que apenas 2 se situan en el nivel
Optimizando.

El escenario actual, no responde a una falta de . - 2

ejecucion, sino a brechas estructurales que dificultan — Siskcs  Intesmodle Jvenseds Optheisesule
una gestion integrada y con enfoque a resultados.

Entre estas brechas se encuentran debilidades en ambitos como la tesoreria, el endeudamiento, la
planificaciéon financiera, la gestion de riesgos, la capacitacion del personal y la disponibilidad de
sistemas de informacién interoperables. Estas condiciones generan ineficiencias, variaciones en la
ejecucidon presupuestaria, presiones de liquidez, un manejo menos oportuno de las obligaciones
financieras y limitaciones en la calidad de la informacién para la toma de decisiones, con posibles
efectos en el costo de la gestion publica y en la continuidad y calidad de los servicios.
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. Qué encontramos?

Gestion Financiera

Debilidades en la planificacion de la
deuda y tesoreria

Retos en la interoperabilidad, gestion
de riesgos y capacitacion

La Capacidad de Gestion Financiera institucional registro un
Lento avance en la Capacidad de lento avance en el periodo 2022-2025, al pasar de 45% a
50%; insuficiente para que el pais supere el nivel promedio de

desempeio “Basico”.

Persisten brechas en la gestion prospectiva de los recursos:
67% de las instituciones con deuda no cuentan con un
plan de endeudamiento formal, aprobado y actualizado y

42% no gestiona flujos de caja.

Los procesos soporte, necesarios para impulsar la capacidad
de gestion financiera, muestran un avance de tan solo el 1%

respecto de la medicion de 2022.

;. Qué acciones se necesitan?

Realizar analisis periddicos de congruencia entre la informacion presupuestaria y contable, y
utilizar sus resultados en los procesos de planificacion, seguimiento y evaluacion.

Emitir, revisar y publicar oportunamente los estados financieros y presupuestos, asegurando
ademas el cumplimiento de las Normas de Contabilidad para respaldar la transparencia y la
rendicién de cuentas.

Formalizar planes de endeudamiento, proyectar flujos de caja y administrar la liquidez con
enfoque prospectivo, a fin de anticipar necesidades financieras, reducir costos y sostener la
continuidad de los servicios publicos.

Integrar e interoperar los sistemas de informacion financiera, de modo que generen datos
automaticos, oportunos vy utiles para respaldar la toma de decisiones.

Actualizar diagnoésticos de riesgos, valorar la exposicion institucional y definir controles
pertinentes, complementando con capacitacion continua al personal financiero para fortalecer
la prevencion de irregularidades, fraudes, ineficiencias e incumplimientos normativos.
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. Qué comprende la capacidad de gestion financiera?

PRESUPUESTO: Refleja el nivel de desempefio del proceso presupuestario
institucional, determinado a partir de indicadores que consideran elementos como la
presupuestacion de los recursos financieros, tanto a corto como largo plazo, asi

%) como, su vinculacion con la planificacion institucional, considerando ademas, la

verificaciéon interna y externa de la informacién contenida en la liquidaciéon
presupuestaria.

CONTABILIDAD: Refleja el nivel de desempefio institucional del proceso de
contabilidad, determinado a partir de indicadores que consideran elementos vinculados
con la generacion de informacion financiera de calidad para la toma de decisiones, al
contemplar que la misma se base en un marco contable acorde a la normativa vigente
y que se encuentre disponible oportunamente, ademas que sea evaluada de manera
independiente y conciliada con la informacién presupuestaria.

ENDEUDAMIENTO: Refleja el nivel de desempefio del proceso de endeudamiento
institucional, determinado a partir de indicadores sobre la capacidad de las
instituciones para hacer frente a sus compromisos financieros, considerando ademas
si estas obligaciones pueden ser atendidas con recursos generados internamente o si
se requieren recursos ajenos, lo cual se constituye en insumos para definir, de ser
necesario, estrategias para mejorar la gestién de la deuda.

Refleja el nivel de desempeno del proceso de tesoreria institucional,
determinado a partir de indicadores sobre la capacidad de la institucion para hacer
frente a sus obligaciones de corto plazo, al pago de deuda y a la atencién de los
gastos con los recursos del periodo.

DIMENSION TRANSVERSAL: Refleja el anélisis de elementos complementarios
vinculados a la gestién financiera, a partir de indicadores sobre la disposicion de
informacion para la rendicion de cuentas y de un sistema de informacion interoperable, la
evaluacion de riesgos asociados a la gestidn financiera, asi como la capacitacion del
personal en los procesos asociados a dicha gestién.
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Resultado 1

Lento avance en la Capacidad
de Gestidon Financiera

La gestion financiera es un proceso esencial para la
administracién publica, ya que permite a las
instituciones  planificar, ejecutar, controlar y
transparentar el uso de los recursos con una vision
estratégica. Cuando esta se fortalece, mejora la toma
de decisiones, se favorece la continuidad de los
servicios, se promueve la rendicion de cuentas y se
genera mayor valor publico para la ciudadania.

En esa linea, los resultados del indice de Capacidad
de Gestién Financiera muestran que el fortalecimiento
de esta capacidad avanza, pero a un ritmo lento.
Respecto a la primera medicion realizada en 2022, el
promedio global pasé de un 45%, a un 50% en 2025,
manteniéndose en un nivel basico. Este panorama
evidencia que aun persisten retos importantes,
principalmente en las areas de Tesoreria vy
Endeudamiento, asi como en materia de
transparencia y rendicion de cuentas.

Avanzar con mayor decision en estos ambitos resulta
clave no solo para mejorar los indicadores, sino
también para disponer de informacién financiera mas
oportuna y confiable, fortalecer la transparencia y la
rendicién de cuentas, y asegurar que los recursos
publicos se traduzcan en mejores decisiones y en
servicios mas eficientes para la poblacion.

En términos generales, esta medicion constituye una
sefal de la necesidad de reforzar practicas
institucionales que permitan consolidar una gestion
financiera articulada y con mayor capacidad de
respuesta ante las demandas del pais.
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¢ Cual es la situacién actual?

Los resultados del indice de Capacidad de
Gestion de Financiera (ICGF) reflejan avances
en la gestion financiera, respecto de su primera
medicion en 2022; sin embargo, estos no se
presentan con la misma intensidad en todas las
dimensiones evaluadas.

Entre los cinco procesos que conforman el
indice, Presupuesto y Contabilidad registran las
mejoras mas significativas; por su parte,
Tesoreria y Transversal muestran variaciones
moderadas y Endeudamiento presenta un
retroceso. Este comportamiento evidencia que,
aunque existe progreso, el fortalecimiento de la
gestion financiera aun no se consolida de
manera equilibrada en todos los procesos que
la sostienen.

Variaciones porcentuales en las dimensiones evaluadas

Transversal

¢EA

+1,22%

Endeudamiento

Presupuesio

Contabilidad

Si bien se observa una evolucion positiva,
todavia persiste un recorrido importante para
alcanzar niveles superiores de madurez. La
tendencia general muestra que las instituciones
migran progresivamente desde niveles mas
bajos hacia niveles intermedios de capacidad
de gestion.

En ese sentido, la movilidad identificada refleja
un proceso de mejora paulatino, concentrado
principalmente en los primeros escalones de
madurez, tal como se detalla a continuacion:

de Gestion Financiera

Avance de instituciones segun nivel

Aumeniaron de

Avanzado a
Dpfimizando ® M
Aumeantaron de

Intermedic a
Avanrado
Aumeniaron
de Basicoa
Intermedio

Avmentaron de
Inicial a
Intermedio
@ Aumenlaron de

Inicial o Basico

Dentro de este panorama, los avances
presentados en las dimensiones de
Presupuesto y Contabilidad, constituyen una
sefal positiva, ello se debe a que estas
cuentan con marcos hormativos mas
consolidados, instrumentos de seguimiento y
mayores controles para su cumplimiento,
especialmente en materia de formulacion,
ejecucion, registro y reporte de la informacién
financiera. Ademas son procesos que cuentan
con una supervision financiera mas estricta y
con mecanismos de aprobacion presupuestaria
externa.

No obstante, persisten alertas sobre el uso de
la informacién financiera para respaldar una
gestion mas integral. Los resultados
evidencian que la gestidon financiera en el
sector publico continta centrada
principalmente en la administracién
presupuestaria de los recursos, dejando de
lado el uso de la informacién contable como un
insumo oportuno, confiable y util para la toma
de decisiones. Esto limita una visién mas
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prospectiva e integrada sobre la disponibilidad y la necesidad real de los recursos financieros para
sostener la prestacion de bienes y servicios. Una de las principales sefales de alerta se ubica en la
transparencia y rendicion de cuentas.

Informacion contable y transparencia

DEpone

2022 —_— 5 (21,313 MNa em feran financi
ESIOCI0s (NCNCIENDs con opinidn lovorable

2025 — 0 3505 en 2024

en ambos afos.

Solo 98 instituciones mantuvieron, en ambos afos, la practica de publicar sus estados financieros y
presupuestos; ademas, las entidades que no publicaron estados financieros en su sitio web
aumentaron de 65 a 106 en 2025, y 11 instituciones no emitieron estados financieros en 2024,
principalmente por problemas con sus sistemas contables. A esto se suma que 179 instituciones no
contaban con estados financieros auditados al 2025 y que 154 entidades sujetas al marco de Normas
Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico (NICSP) seguian sin cumplir esa obligacién’.

Esta situacion compromete la transparencia, la rendiciéon de cuentas y la toma de decisiones, y
adquiere especial relevancia al observarse casos de alto riesgo institucional en esta materia, como el
Consejo Nacional de Produccion (CNP), que ha presentado debilidades en sus registros y controles
contables, y la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), institucion que a la fecha continua sin
contar con estados financieros del segundo semestre del 2025, lo que limita la disponibilidad de
informacion financiera oportuna y confiable para la gestion y el control de los recursos publicos.

. Qué efectos genera?

Al centrarse la gestion financiera principalmente en el presupuesto y no integrar la informacién
contable, se dificulta conocer con precision la disponibilidad real de los recursos, sus compromisos,
resultados y riesgos asociados a la sostenibilidad financiera. Mientras el presupuesto muestra cémo
se asignan y ejecutan los recursos, la contabilidad permite conocer su registro, consistencia y
situacion financiera real.

Cuando esta articulacion es débil, también se afecta la transparencia y la rendicion de cuentas. La
emisién oportuna de estados financieros, su revisién externa y la calidad de la liquidaciéon
presupuestaria son clave para asegurar la confiabilidad de la informacion. Las brechas existentes
limitan la capacidad de las instituciones para demostrar como administran los recursos, anticipar
riesgos y tomar mejores decisiones. Ademas, generan falta de claridad sobre la situacién financiera,
lo que dificulta el control ciudadano sobre la administracidon de los recursos publicos, deteriora la
credibilidad de las instituciones y debilita la confianza ciudadana en ellas.

' Cumplimiento del 100% de las Normas, presentacién de la declaracion explicita e incondicional de cumplimiento y base

de registro contable de acumulacién o devengo.
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Resultado 2

Debilidades en la planificacién
de la deuda y tesoreria

La gestion de la deuda y de la tesoreria son procesos
estratégicos que permiten a las instituciones anticipar
riesgos, resguardar su sostenibilidad y asegurar la
continuidad de los bienes y servicios que recibe la
ciudadania. Cuando estas funciones se desarrollan
con vision prospectiva, las entidades cuentan con
mejores condiciones para decidir, administrar el
efectivo con mayor eficiencia y responder de forma
mas oportuna a sus obligaciones.

Sin embargo, cuando la planificacion financiera se
concentra en resolver lo urgente y no en prever lo
necesario, se debilita la capacidad institucional para
enfrentar escenarios adversos, priorizar el uso de los
recursos y sostener el funcionamiento de los servicios
publicos en el mediano y largo plazo. La ausencia de
una mirada articulada entre endeudamiento, liquidez y
programacion financiera puede generar decisiones
fragmentadas, mayores presiones sobre los recursos
disponibles y menor margen para atender necesidades
prioritarias de la poblacion.

Aunque en el ultimo periodo se observan mejoras en
aspectos como la solvencia y la capacidad de respaldo
de sus pasivos, persiste un desafio: fortalecer la
planificacion estratégica para anticipar y gestionar de
mejor manera los retos financieros futuros. Esto se
evidencia en que el 67% de las instituciones evaluadas
que tienen deuda no cuentan con un plan oficializado y
actualizado de gestién de la deuda y un 39% no realiza
proyecciones de sostenibilidad.

En ese contexto, la implementacion de la Ley para el
manejo eficiente de la liquidez del sector publico,
N°10.495, representa un impulsor para que las
instituciones fortalezcan la gestion de sus recursos
financieros, mejoren la eficiencia en el uso del efectivo,
reduzcan costos asociados al financiamiento vy
aseguren la liquidez necesaria para sostener la
prestacidn de los servicios publicos.
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:Cual es la situacién actual?

Los resultados muestran una divergencia relevante, mientras algunos indicadores cuantitativos
presentan una evolucion favorable en materia de deuda y tesoreria, los componentes cualitativos
contintan reflejando debilidades en la planificacion y en la gestion preventiva de los recursos
financieros.

En la dimension de endeudamiento los resultados muestran avances en algunos indicadores de
respaldo financiero. Por ejemplo, mejord la capacidad para hacer frente a sus pasivos con ingresos
propios y la solvencia promedio mostré una evolucién favorable. No obstante, esta fue la uUnica
dimensién del ICGF que presentd un retroceso en su conjunto, lo que evidencia que estas mejoras
cuantitativas podrian ser inerciales por factores externos o que no han sido suficientes para
consolidar practicas mas robustas de planificacion.

En ese sentido, persisten debilidades en aspectos clave como la formalizacion de planes de
endeudamiento, el analisis de sostenibilidad financiera y la incorporacién de proyecciones y riesgos
en la programacion plurianual. A ello se suma que, para ambos afios, solo 75 de 275 instituciones
(27%) realizan mas de una vez al afo un analisis de consolidacion entre los resultados
presupuestarios y los estados financieros, lo que limita una lectura integral sobre su situacion
financiera y la toma de decisiones basada en informacién articulada.

De 108 instituciones con saldo de De B4 instituciones con saldo de
devda en la medicion 2025 deuda en la medicién de 2022 y 2025
+ 73 instifuciones (&7%) no cuenfan
con wn plan oficializade de _/" « El 1007 de los 84 insfituciones
endeudamiento. | . obtuvieron una solvencio de 100,
k.

« 42 instituciones (39%) no analizan 1o

= fi M RO
stituc 39%:) no analizan Ic /,__\ . « 32 Ins tucliones (38%) rmejors
=510 K L , — L) % 111l 0 O I
sostenibilidad  financiera o cortk iF ." lr | 1 para hacer frente
plazo ni vincuwlan sus indicadores de I-I- | i Q54 O CON INQresas propios
impacto operafive , if )
I ' W e 13 instituciones (15%%), e opoyan
= 54 instituciones (507%) Mo @ 2N un menor porcentaje en
confemplan  elemantos como o II-'/'E]\\"F"F- - recursos  aenos  frente (13
oroveccion de ingresos, gostos v A o propios. o quﬁ implica  un
supuestos fecnic os, v el ondlisis de = ; fortalecimiento de su patrimonio
s, CArmo parte de su frante a la deuda.
informacion presupeestarnia

pluricinual.

Esta situacion resulta relevante porque reduce la capacidad institucional para anticipar riesgos,
ordenar decisiones de financiamiento y sostener una vision integral sobre la disponibilidad real de los
recursos y el cumplimiento de las obligaciones.

Bajo esa misma ldgica, los resultados en Tesoreria muestran que disponer de recursos o mantener
ciertos niveles de liquidez no siempre se acompafa de una gestion preventiva del efectivo, lo que
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refuerza la necesidad de analizar como las instituciones proyectan, administran y priorizan sus flujos
financieros.

Para 2025, 93 de 219 instituciones (42%) no realizan Pard la medicion de ambos perlodos

una proyeccion y gestion de flujos de caja; a esto se Un 825 ge as nstuciones flenen a
. . 10 U2 TR ; ]
suma que 193 de (88%) presentan una liquidez
mayor a 1,5, condicion que podria reflejar Gabiema Lecal con un 7, e I
Bl 580 COn MOyor pacy ancial de

subutilizacion de recursos para financiar programas subuti
prioritarios o deficiencias en la  ejecucion na

rics
presupuestaria. ejacucion presupuestania

ineficienta

o para demaostrar una

recursos  en =
jente  de  programos lo

Asimismo, 161 instituciones indicaron mantener un
porcentaje de sus recursos en el Sistema de Cuentas del Sector Publico?, lo que evidencia una base
sobre la cual puede fortalecerse una gestién de liquidez mas articulada.

;. Qué efectos genera?

Estas debilidades reducen la capacidad institucional para anticipar riesgos, ordenar decisiones
financieras y sostener una gestion mas preventiva del endeudamiento y del efectivo. Cuando no se
planifica la deuda ni se proyectan adecuadamente los flujos de caja, las instituciones operan con un
menor margen para responder oportunamente a sus obligaciones, lo que puede generar atrasos en
pagos, postergacion de inversiones y limitaciones para priorizar el uso de los recursos en funcion de
las necesidades institucionales y de la poblacién.

Asimismo, la combinacion entre presion sobre los ingresos corrientes y altos niveles de liquidez
puede traducirse tanto en restricciones para atender compromisos como en la subutilizacién de
recursos que podrian orientarse a fines prioritarios. Esto no solo afecta la eficiencia financiera, sino
que limita la capacidad de las instituciones para transformar los recursos disponibles en bienes y
servicios publicos oportunos y de calidad, reduciendo el impacto de la gestién publica en el bienestar
de la ciudadania.

A su vez, la débil articulacién entre deuda, tesoreria, presupuesto e informacién financiera
compromete la transparencia y la rendicion de cuentas, ya que dificulta ofrecer una vision clara sobre
la sostenibilidad financiera de las instituciones y sobre la forma en que se administran los recursos
publicos.

2El Sistema de Cuentas del Sector Publico, consiste en una estructura unificada de cuentas escriturales, por medio de la
cual se administran los ingresos publicos, facilitando su consolidacion y utilizacion en forma eficiente.
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Resultado 3

Retos en interoperabilidad, gestion
de riesgos, y capacitacion

La robustez de la capacidad de gestion financiera
depende, entre otros, de la articulacién de procesos
complementarios que integran y fortalecen de forma
transversal las distintas dimensiones, tales como el
uso de sistemas de informacion interoperables, la
identificacion 'y gestion proactiva de riesgos
financieros, y la capacitacion del personal. Estos
elementos son indispensables para impulsar la
transparencia, la rendicion de cuentas y la eficiencia
institucional.

En 2025, el avance en estos procesos es critico,
registrando apenas un 1% de progreso en
comparacion con la medicibn de 2022. Este
estancamiento se debe, en gran medida, a que los
sistemas de informacién contindan operando como
"islas" independientes, lo que impide el flujo
automatico y oportuno de datos entre departamentos.

Asimismo, la gestion de riesgos se mantiene en un
esquema reactivo en lugar de preventivo; y una parte
significativa del personal a cargo de los procesos
financieros, carece de herramientas y competencias
actualizadas, que son necesarias para una gestién
eficiente.

La mejora en los procesos transversales es necesaria
para transformar la gestién financiera de un modelo
fragmentado y reactivo hacia uno estratégico vy
resiliente. Superar las barreras actuales no solo
permitiria eliminar la dispersién de la informacion que
retrasa la toma de decisiones, sino que fortaleceria la
capacidad preventiva ante riesgos financieros. Estas
mejoras conduciran a que las entidades operen con
mayor agilidad, transparencia y eficiencia, lo que se
veria reflejado en los bienes y servicios que brindan a
la ciudadania.

11
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Retos en interoperabilidad, gestion
de riesgos, y capacitacion

¢Cual es la situacién actual?

Las instituciones evaluadas presentan limitaciones en procesos transversales que condicionan la
capacidad de gestion financiera, tales como:

Brecha entre la disponibilidad de sistemas financieros y
su operatividad bajo estandares de interoperabilidad: En
2025, 178 instituciones (59%) disponian de sistemas de
informacion financiera. De estas, 150 (84,3%) indicaron
cumplir con al menos un principio de interoperabilidad; y
Unicamente 64 instituciones (40%) indicaron disponer de
sistemas de gestion financiera que cumplieran con las cuatro
caracteristicas minimas® de interoperabilidad, lo que
demuestra que la mayoria carece de la robustez técnica
necesaria para una gestion financiera integrada.

Cuentan con
sisternas de
gestion financiera

Talal de
- enflidades

Cumpden con
los elemenios
minimes de
Imteroperabllidad

Realizocién de andlisls

e Retroceso, obsolescencia e inaccion en la capacidad
de gestion de riesgos financieros: Se disminuyd tanto el
porcentaje como la cantidad de instituciones que sefalan
gestionar sus riesgos financieros, la cantidad pasé de 120
instituciones (39,3%) en 2022 a 108 (35,8%) en 2025. De las
entidades que si ejecutan dicho analisis, unicamente el 25,8%
(71 de 275) lo hacen de manera periddica. No obstante, la
obsolescencia de dichos analisis es un factor preocupante: 40
instituciones mantienen diagndsticos desactualizados desde
hace mas de cinco afos; de estas, 23 presentan un rezago

extremo que data de hace 26 afios, anulando la vigencia, pertinencia y utilidad de los controles
actuales. Esta situacién se agrava al identificar un grupo critico de inaccién, donde 122 de 275
instituciones (44,4%), se mantienen sin realizar gestién alguna de riesgos.

Déficit en la capacitacion técnica del personal Erfidades que no capaciton ol personal financlero

financiero: La cifra de instituciones que no realizaron
actividades de capacitacion para su personal en
materia financiera se elevéd de 17 entidades (5,6%) en
2022, a 150 instituciones (49,7%) para el afio 2025.
Esta situacion implica que casi la mitad de las
entidades evaluadas no actualizaron las

2022

17 entidades

&

2025

3 Caracteristicas: 1. Permite el intercambio automatico y en tiempo real de datos e informacion con otros sistemas; 2.
Opera sin necesidad de intervencion manual para la manipulacion de datos por parte de terceros; 3. Asegura la
compatibilidad de los datos a nivel técnico (formato) y semantico (significado); y 4. Facilita la operacion conjunta y fluida
con otros sistemas en los procesos clave.
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Resultado 3

Retos en interoperabilidad, gestion
de riesgos, y capacitacion

competencias técnicas de su personal, lo cual incide en la capacidad operativa, el cumplimiento
normativo y la eficiencia en la gestion de los recursos financieros.

. Qué efectos genera?

Las debilidades descritas actuan como un freno estructural; si bien las instituciones pueden mostrar
mejoras puntuales en procesos como Presupuesto o Contabilidad, estos avances resultan
insuficientes para la consolidacion de una gestion moderna, integrada y orientada a resultados a
largo plazo. Esta situacion limita la capacidad del Estado para planificar, asignar y utilizar los recursos
de manera estratégica, lo que incide en la oportunidad, continuidad y calidad de los bienes y servicios
publicos que recibe la ciudadania.

La brecha en interoperabilidad impide la consolidaciéon de un flujo de informacion agil y confiable.
Esto deriva en procesos aislados donde, a pesar de existir sistemas, la falta de integracion técnica
genera duplicidad de tareas, retrasos en la disponibilidad de informacién y dificultades para la toma
de decisiones estratégicas. En la practica, esto puede traducirse en atrasos en pagos, demoras en
procesos de contratacion, retrasos en la ejecucion de proyectos y, en general, en una gestion publica
menos oportuna y eficiente.

Por su parte, el retroceso en la gestion de riesgos, sumado a la obsolescencia de los analisis
vigentes, deja a las instituciones con una capacidad limitada para anticipar y prevenir problemas
financieros. El uso de controles disefiados para contextos de hace mas de dos décadas reduce la
capacidad de respuesta ante las amenazas actuales, lo que incrementa el riesgo de crisis financieras
institucionales, interrupciones en la prestacién de servicios, decisiones de financiamiento mas
costosas o la necesidad de realizar ajustes presupuestarios que pueden afectar la continuidad de
programas, proyectos y servicios dirigidos a la ciudadania.

Lo anterior, sumado a la desactualizacién técnica del personal, limita la adopciéon de mejores
practicas y metodologias actualizadas y reduce la gestién financiera a una labor meramente
operativa, incrementando la exposicién a errores técnicos, ineficiencias en el uso de los recursos y
riesgos de incumplimiento normativo. En conjunto, estas debilidades no solo afectan la gestion
interna de las instituciones, sino que inciden en la capacidad del Estado para transformar los
recursos publicos en servicios oportunos, de calidad y orientados a las necesidades de la poblacién.
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Conclusiones CGR

La capacidad de gestion financiera del sector publico se mantiene
en un nivel basico desde 2022, -caracterizado por una
desarticulacion entre la ejecucién presupuestaria y el registro
contable. Esta brecha impide conocer con precision la
disponibilidad real de recursos, los compromisos adquiridos y los
riesgos de sostenibilidad futura. A su vez, la carencia de
informacion financiera oportuna y consolidada, debilita la
transparencia y la rendicion de cuentas, erosiona la
credibilidad, limita la capacidad de las instituciones para
e i administrar los recursos de manera eficiente y para orientar sus
%;;? decisiones hacia el valor publico. Tal y como se menciond, dichas
= situaciones se han materializado en instituciones relevantes como

: : @@ la Caja Costarricense de Seguro Social y Consejo Nacional de
“ l/ : /‘ Produccion.

‘ : i La prevalencia de una planificacion financiera reactiva en

~
—
BALANE GENERAL CONSOUANGS 2024

‘ o materia de deuda y tesoreria limita el avance hacia un manejo

~ | % " eficiente de la liquidez. Esto significa que las instituciones pierden

( - la oportunidad de ordenar sus ingresos y pagos, aprovechar
=4 oportunamente los recursos disponibles, reducir presiones de

financiamiento y evitar costos innecesarios. Cuando no existe una
programacion financiera articulada, pueden generarse atrasos en
el cumplimiento de obligaciones, subutilizacion de recursos liquidos
y menor capacidad para sostener proyectos, bienes y servicios.
Por el contrario, avanzar en esta materia permite a las instituciones
usar sus recursos de forma mas oportuna y estratégica, mejorar su
capacidad de respuesta y dar mayor continuidad y calidad a los
servicios que recibe la ciudadania.

El estancamiento en la interoperabilidad de los sistemas de informacion y en la gestion de riesgos
actia como un freno estructural para la modernizaciéon institucional. El funcionamiento aislado de los
sistemas y el uso de controles desactualizados impiden un flujo &gil de datos, lo que retrasa la toma de
decisiones y aumenta la exposicion a irregularidades o ineficiencias. Asimismo, la falta de actualizacién
de las competencias del personal financiero reduce la gestién a una labor operativa, incrementando el
riesgo de errores y limitando la adopcion de practicas que mejoren la prestacion de servicios.

Resulta fundamental avanzar hacia un modelo de gestién financiera integral y preventivo que
permita optimizar la transformacion de los recursos publicos en resultados de alto impacto para la
sociedad. Al fortalecer la articulacién de procesos y la capacidad de respuesta institucional, se presenta
la oportunidad de potenciar la transparencia y la calidad de la inversion publica, asegurando que el valor
generado maximice el alcance de las politicas institucionales y responda con agilidad a las demandas
actuales del pais.
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CGR Acciones prioritarias
P

COSTA RICA

Para avanzar hacia niveles superiores de capacidad de gestion financiera, resulta prioritario fortalecer la
articulacion entre los procesos presupuestarios, su planificacion y los procesos contables.Para
ello, se pueden considerar practicas como el analisis periddico de la congruencia entre la informacién
contable y presupuestaria, y asegurando que esta informacion se genere, revise y utilice oportunamente
en las etapas de planificacién, seguimiento y evaluacion. Adicionalmente, la emisién oportuna de
estados financieros es crucial para este proceso. De esta forma, se obtiene una vision mas precisa de la
disponibilidad real de recursos, los compromisos financieros y los riesgos para la sostenibilidad.Sobre
esa base, es necesario reforzar la transparencia y la rendicién de cuentas, particularmente en la
publicacion de estados financieros y presupuestos, asi como en el cumplimiento de las Normas de
Contabilidad. Mejorar estos aspectos contribuira a elevar la confiabilidad y razonabilidad de la
informacién publica, fortaleciendo un soporte esencial para la toma de decisiones estratégicas.

A partir de ello, resulta clave impulsar una planificacién financiera con enfoque prospectivo en
materia de deuda y tesoreria, mediante la formalizacién de planes de endeudamiento y estrategias de
proyeccion y gestion de flujos de caja. Esta vision anticipatoria debe complementarse con una gestion
mas eficiente de la liquidez, en linea con la Ley N.° 10.495, para reducir costos financieros, evitar la
subutilizacion de recursos y asegurar la continuidad de los servicios publicos, mas que disponer de
recursos, se requiere administrarlos con mayor oportunidad y eficiencia, para sostener la prestacion de
los servicios publicos.

Se debe dejar atras los esquemas reactivos en la administracion, para esto se requieren de sistemas de
informacion financiera que permita robustez técnica y la interoperabilidad de los sistemas de
gestion financiera para garantizar un flujo automatico y oportuno de datos, lo que agilizara y respaldara
la toma de decisiones.

Es necesario transitar de un esquema reactivo a uno preventivo en la gestion de riesgos, en el que
las instituciones identifiquen, valoren, administren y den seguimiento a los riesgos financieros y
operativos, y se disefien controles acordes con su nivel de exposicidn. En esa linea, es importante
actualizar peridédicamente los diagnésticos de riesgos y ajustarlos al contexto actual, a fin de resguardar
a las instituciones frente a posibles irregularidades, fraudes e ineficiencias.

Finalmente, es necesario que el personal responsable de los procesos financieros cuente con
capacidades técnicas actualizadas. Priorizar programas de capacitacién continua para el personal
encargado de los procesos financieros asegura que se cuente con herramientas y competencias
requeridas, lo cual es vital para la adopcién de mejores practicas, la eficiencia operativa y la reduccién
de riesgos por incumplimiento normativo.
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COSTA RICA

Marco general del
seguimiento

OBJETIVO

Determinar el nivel de la capacidad de gestion financiera con base en el analisis del marco regulatorio
y buenas practicas aplicables, con el propésito de identificar oportunidades de mejora que le permitan
a la Administracion contar con insumos para la toma de decisiones en procura de una gestion
institucional financiera eficiente e integrada.

ALCANCE

El estudio comprendio el andlisis de la capacidad de gestién financiera en 302 instituciones publicas,
en el periodo que va desde el 1 de enero de 2024 al 31 de diciembre de 2024.

METODOLOGIA

El indice de Capacidad de Gestién de Financiera estd compuesto por cuatro dimensiones que
abarcan los procesos de gestion financiera, a saber: Presupuesto, Contabilidad, Endeudamiento y
Tesoreria, y una dimension transversal con elementos complementarios vinculados a esa gestion, las
cuales se evaluaron mediante 32 indicadores que reflejan diversas practicas en cada dimensién.

La recopilacion de la informacién se realizé por medio de un formulario electrénico, a partir de lo cual
se validaron las respuestas proporcionadas por las instituciones y, cuando correspondid, se ajustaron
los datos con base en los registros del Sistema Integrado de Gestién de la Administracion Financiera
(SIGAF), el Sistema de Informacion sobre Planes y Presupuestos (SIPP) y los estados financieros.
Adicionalmente, se verificaron los documentos de respaldo incorporados a los expedientes del ICGF
en una muestra de 43 entidades.

Para el célculo de la calificacion global, se asigné un peso equitativo tanto a las dimensiones como a
sus indicadores. No obstante, el peso relativo asignado a cada dimension se ajusto segun la cantidad
de dimensiones aplicables a cada institucion, en funcion de las exclusiones metodolégicas definidas
para las dimensiones de Endeudamiento y/o Tesoreria. En este sentido, las ponderaciones utilizadas
corresponden a un 20%, 25% o 33%, segun el numero de dimensiones evaluadas en cada caso,
garantizando en todo momento la proporcionalidad del calculo y la comparabilidad de los resultados.

A partir de los resultados obtenidos, las
dimensiones evaluadas se midieron y clasificaron
utilizando como referencia cinco niveles de
capacidad de gestion financiera, a saber: inicial, >25% y < 50%
basico, intermedio, avanzado y optimizado,
considerando la adopcion de practicas y la Avanzado Optimizando
consolidacién de mecanismos de planificacion, 04 05
control, seguimiento y rendicién de cuentas. =75% y £ 90%

Bdsico Intermedio

02 03

>50%y = T5%

> 90%

Equipo fiscalizador Para un mayor detalle de este apartado se
puede ingresar al siguiente link: site

Este Seguimiento a la Gestion Publica fue realizado por un
equipo multidisciplinario del Area de Fiscalizacién para el

desarrolloc de Capacidades de la Division de Fiscalizaci CGR E_'r_';nl(]d?
Operativa y Evaluativa, dirigida por Humberto Perera Fonse 'giaimenie

Valide las firmas digitales
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