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Resumen

En este documento se propone una estrategia metodoldgica para la implementacién del
modelo de Gestidn para Resultados (GpR) en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, en la cual
se toman como base los principios de la gestion publica: eficiencia, eficacia, transparencia,
rendicion de cuentas y generacion de valor publico. La estrategia metodolégica responde a las
necesidades detectadas a partir del diagnéstico institucional aplicado por la Contraloria General
de la Republica (CGR) en coordinacion con la Auditoria Interna de la Asamblea Legislativa en
el afio 2023. En el diagndstico, se evidenciaron las limitaciones en la articulacion de los pilares
de dicho modelo: gobernanza, planificacion, presupuesto, gestion financiera y adquisiciones;
gestion de proyectos y programas; seguimiento y evaluacién, asi como debilidades en el uso de
herramientas para una gestion orientada en resultados. El modelo de la GpR se entiende como
un marco que busca una alineacion de los componentes de la gestidn publica con la obtencién
de resultados concretos, medibles y enfocados a generar valor para la ciudadania. Este
enfoque de gestion es respaldado por organismos internacionales, donde estructuran cinco
pilares, de los cuales esta investigacidon se centraliza en tres: planificacion para resultados,
presupuesto por resultados, asi como gestion financiera y adquisiciones. Los alcances
metodoldgicos de esta investigacion son de caracter exploratorio y descriptivo, debido a que se
encuentra orientada en la identificacion y analisis de los factores internos y externos que
interfieren en el desarrollo de una estrategia para la implementacién de la GpR en la institucion.
El resultado de establecer una estrategia que se adapte a la naturaleza administrativa del
primer poder de la Republica radica en que la institucion tenga una guia que le permita
consolidar un modelo de gestién publica que genere resultados, partiendo de la obtencion de

impactos concretos, la eficiencia en el uso de recursos y rendicién de cuentas.

Palabras clave: Gestion para Resultados, pilares fundamentales, valor publico, planificacién
para resultados, presupuesto por resultados, gestidn financiera y adquisiciones, estrategia, hoja

de ruta.
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Capitulo I. Introduccion

La presente investigacion tiene como finalidad disefar una estrategia para implementar
un modelo de Gestidén para Resultados en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, mediante el
establecimiento de una herramienta metodoldgica adecuada a su naturaleza administrativa que
cumpla con los pilares fundamentales de la gestion publica, con el fin de facilitar una hoja de
ruta a la Gerencia General de la institucion. Este trabajo se encuentra estructurado en cinco
capitulos que aportan insumos esenciales para el disefio de dicha herramienta metodoldgica.

En el primer capitulo, se presentan los antecedentes historicos y tedricos del modelo, su
fundamento normativo y metodoldgico, asi como el contexto de la institucion para la que se
desarrolla la propuesta. Adicionalmente, se expone el problema de investigacion y su
importancia; se delimita el alcance metodoldgico, se establecen el objetivo general y los
especificos, y se expone el modelo de analisis para la conceptualizacion e instrumentalizacion
de las variables estudiadas.

Por su parte, el segundo capitulo se encuentra conformado por el marco tedrico
referencial, en el cual se desarrollan los conceptos que sustentan la conceptualizacion del
modelo, abordando su origen, principios, pilares, cadena de resultados, ciclo de la gestion
publica y los principales instrumentos de evaluacion. Ademas, se presentan percepciones de
organismos internacionales y de entidades nacionales que respaldan la aplicacién de este en el
sector publico.

El tercer capitulo esta integrado por el marco metodoldgico, en el cual se basa la
investigacion, donde se detalla el disefio, métodos y técnicas a aplicar para la recoleccion de
datos, como el uso de cuestionarios y entrevistas. Estos permiten identificar las oportunidades,
debilidades y alternativas estratégicas para la implementacion del modelo en el primer poder de

la Republica.
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La propuesta estratégica se encuentra integrada en el capitulo cuatro, donde se
establecen los principales hallazgos producto del diagndstico aplicado por la CGR vy la auditoria
institucional; la naturaleza y estructura organica de la institucion, el marco juridico aplicable a
los pilares fundamentales en estudio, las buenas practicas que deben ser implementadas para
una implementacién efectiva y la hoja de ruta con acciones concretas.

Por ultimo, en el capitulo cinco se detallan las conclusiones y recomendaciones que
responden a los objetivos planteados, asi como al abordaje metodolégico empleado. Este
apartado es de especial atencién para la administracion superior de la Asamblea Legislativa,
debido a que esta conformado por un analisis integral de los aspectos relevantes para la

implementacién del modelo.

Antecedentes

Antecedentes Histéricos

Durante la década de 1970, los paises desarrollados emprendieron reformas para dar
respuesta a la crisis fiscal de ese momento y enfrentar algunas disfunciones que el Estado de
Bienestar habia generado. Esas reformas, conocidas genéricamente como la Nueva Gestion
Publica (NGP) e inspiradas en la gerencia del sector privado, apuntaron a modificar el modelo
burocratico de Estado (Garcia y Garcia, 2010, p.3).

En este contexto, se puede interpretar que la Gestion para Resultados (GpR) nace en
los paises desarrollados con el fin de enfrentar las crisis fiscales y financieras, y continuar
manteniendo su nivel de desarrollo. Mientras tanto, en los paises en proceso de desarrollo, su
propésito es acelerar el paso para alcanzar un alto nivel.

De acuerdo con la NGP, se han generado varios enfoques para fortalecer la capacidad

del Estado y generar valor publico. Uno de estos enfoques es la GpR, el cual, segun el Banco
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Interamericano de Desarrollo (BID) y el Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD) (2007), se define de la siguiente forma:

Es un marco de referencia cuya funcién es la de facilitar a las organizaciones publicas la

direccion efectiva e integrada de su proceso de creacion de valor publico (resultados) a

fin de optimizarlo, asegurando la maxima eficacia y eficiencia de su desempefio, la

consecucion de los objetivos de gobierno y la mejora continua de sus instituciones. (p.5)
La GpR fue promovida en Costa Rica por el gobierno central mediante una Directriz Ejecutiva
N.° 093-P, publicada en la Gaceta N.° 231 en diciembre de 2017. Esta directriz insta a los
gobiernos y poderes de la Republica a aplicar este modelo en sus planes de mediano y largo
plazo. Ademas, en el articulo 2 de dicha directriz se le instruye al Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econdmica (Mideplan) y al Ministerio de Hacienda de Costa Rica a impulsar
la GpR en el sector publico, tomando en consideracion el Marco Conceptual y Estratégico para
el Fortalecimiento de la Gestion para Resultados en el Desarrollo en Costa Rica (Poder
Ejecutivo de Costa Rica, 2017). Este instrumento proporciona un marco orientador para la
gestion publica costarricense, utilizando como base el modelo de GpR del BID, centrado en los
pilares principales del modelo.

El Mideplan, como ente rector del Sistema Nacional de Planificaciéon (SNP), con la
regulacion de otros entes y la normativa aplicable, promueve en las instituciones publicas la
implementacién de la GpR en pro de que Costa Rica se beneficie de la globalizacién por medio
de la estimulacion de cambios que garanticen la eficiencia y eficacia en la Administracion
Publica y, por ende, se logre el desarrollo continuo de la ciudadania. Cabe mencionar que, el
Poder Legislativo no se encuentra cubierto por la Ley de Planificacion Nacional, N.° 5525 del 2
de mayo de 1974, sin embargo, este marco funciona como referencia.

En la Asamblea Legislativa de Costa Rica, en la sesién N.° 202-2022 celebrada el 19 de
abril de 2022, el maximo jerarca instruyo la implementacion de la GpR en la institucion. Por otro

lado, en el afio 2023, la Contraloria General de la Republica (CGR) en conjunto con la auditoria
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interna, realizd un diagndstico que determinaba el nivel de aplicacion de la GpR en las
entidades del sector publico, de acuerdo con lo establecido en el marco normativo, técnico y de
practicas aplicables, con el propésito de apoyar la toma de decisiones y promover mejoras en

la gestion.

Antecedentes Teoricos
Segun la Directriz N.° 093-P sobre la Gestién para Resultados en el Desarrollo (GpRD)

dirigido al sector publico, alude a considerar con relevancia los siguientes lineamientos:
I.-Que la evaluacion de resultados y la rendicion de cuentas de parte de la
Administracién Publica consagradas constitucionalmente en el Articulo 11 de la Carta
Magna, imponen la adopcién de modelos de gestion publica que evidencien, justifiquen
y demuestren relaciones causales entre la planificacion de resultados y el uso de la
Hacienda Publica, entre la contratacién administrativa y la prestacion de servicios
publicos y entre la economia del gasto y la satisfaccion de necesidades de la poblacion.
I1.-Que la "Gestion para Resultados en el Desarrollo", en lo sucesivo "GpRD", es un
nuevo modelo de gestién publica para mejorar el funcionamiento del sector publico,
especialmente en lo relativo a la toma de decisiones, la eficiencia y eficacia de los
servicios publicos, la asignacién de recursos y la rendicidén de cuentas, en procura de
mejores condiciones de vida para la poblacion y el desarrollo del pais.
I11.-Que el Gobierno de la Republica de Costa Rica, por medio de los Ministerios de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica, en lo sucesivo "Mideplan", y de Hacienda,
en lo sucesivo "MH", ha ejecutado acciones para desarrollar una estrategia que oriente
la aplicacion de la GpRD en el sector publico, dentro de la Comision de Coordinacion
Técnica Interinstitucional de Planificacién, Programacion y Evaluacion de la Gestion
Institucional y Sectorial del Poder Ejecutivo, creada mediante el Decreto Ejecutivo N.°

36901-PLAN-H, publicado en La Gaceta N.° 3 del 04 de enero del 2012. En esa
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direccién, en setiembre del 2016 se oficializé el instrumento "Marco Conceptual y
Estratégico para el Fortalecimiento de la Gestion para Resultados en el Desarrollo en
Costa Rica". Segun este marco conceptual, la GpRD se proyecta dentro de cinco
pilares: Planificacion para Resultados; Presupuesto por Resultados; Gestion Financiera,
Auditoria y Adquisiciones; Gestion de Programas y Proyectos; y Seguimiento y
Evaluacion.

IV.-Que la implementacién de la GpRD representa procesos complejos y dinamicos,
pues conlleva cambios culturales en materia de planificacién y presupuesto, los cuales
deben ser adoptados por los actores involucrados de manera ordenada y gradual.
V.-Que atendiendo a lo expuesto en los Considerandos que anteceden es de gran
importancia para el Gobierno de la Republica la emision de la presente Directriz

Presidencial dirigida a todo el Sector Publico. (Poder Ejecutivo de Costa Rica, 2017)

Se confiere que la GpR es un tema de relevancia dentro de las labores de planificacion
en las instituciones del Gobierno, esto como lo menciona en su presentacion la ministra de
Mideplan en el afio 2016, especificamente en el Manual de Planificacion con enfoque para
resultados en el desarrollo:

La planificacion es sin lugar a duda una de las disciplinas de mayor trascendencia para

el desarrollo de la humanidad, porque conjuga en su concepcion la légica para avanzar

de manera coherente y racional hacia mejores condiciones de vida de la poblacion. Los
grandes retos de las diferentes sociedades estan relacionados con alcanzar la paz, la
igualdad, la equidad, la inclusion y la proteccion de los recursos naturales todo ello,
como parte del pensamiento estratégico, que antecede cualquier decisién de asignacion

de recursos. (MIDEPLAN, 2016, p.8)
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Debido a lo mencionado anteriormente, se puede decir que, con las herramientas
metodoldgicas, es posible sembrar en cada institucion el deseo de trabajar con una vision

estructurada que conlleve a Costa Rica hacia una mejora continua.

Antecedentes Metodoldgicos

En América Latina y el Caribe (ALC), los Gobiernos tienen la potestad de implementar la
GpR unicamente bajo condiciones gubernamentales y financieras que permitan actuar con
autonomia y legitimidad ante transformaciones en la cultura institucional imperante.

Existen innumerables estudios y propuestas que instan a la ejecucion de cambios en la
sistematizacion de procesos institucionales para romper esquemas tradicionales en el sector
publico, no obstante, a raiz del grado de dificultad e ineficiencia de sus aplicaciones, para los
paises en vias de desarrollo la GpR, es un modelo que se encuentra en aras de consolidacion,
lo cual les permite alcanzar, precisamente, la modernizacién de las gestiones publicas en pro
de lograr la eficiencia y eficacia en sus productos y servicios.

El BID impuls6 una investigacion en la cual se toma como método de estudio los
avances y desafios que presenta la GpR aplicada en los paises de ALC, el objetivo de esta
investigacion, segun Garcia y Garcia (2010):

Es en este contexto que el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) puso en marcha el

Programa para la Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accién a Mediano Plazo

para la Efectividad en el Desarrollo (Prodev) cuyo objetivo consiste, precisamente, en

brindar a los paises de la regién recursos financieros, instrumentos técnicos y

conocimientos para implementar iniciativas tendientes a ubicar en el centro de la gestion

publica los resultados que los gobiernos se han comprometido a alcanzar. (p.9)

Lo anterior, en virtud de brindar las herramientas necesarias para que los paises reorganicen
estrategias que les permitan mejorar la calidad de sus funciones, o bien, aumentar la

materializacion de sus recursos con el fin de que la administracion publica se convierta en un
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modelo integral y de trabajo colaborativo, por el cual se evalien adecuadamente los
departamentos funcionales de la institucion en estudio. Algunos paises han tomado la GpR
como una estrategia y, a partir de su implementacién, se han convertido en pioneros y ejemplos
a seguir por otras naciones, como lo mencionan Garcia y Garcia (2010): “En otras palabras,
promueve ir de la administracion publica a la gerencia publica. Los paises pioneros en la
introduccion de estos conceptos fueron Australia, Nueva Zelanda y Reino Unido” (p.5). Sin
embargo, segun el andlisis elaborado por el BID, estos no precisamente son los paises que se
encuentran en un nivel alto de desempefo en la inmersion de la GpR.

El estudio muestra los paises con mayores capacidades institucionales en los cinco
pilares del ciclo de gestion, que automaticamente los hace poseer un nivel de desarrollo alto en
la aplicacion de la GpR; esto indica que la regidén se encuentra en una fase inicial de
implementacién de la GpR y que aun no ha llegado a la mitad del camino. A raiz de esto, se
ven reflejadas las diferencias existentes entre las diversas regiones, como se afirma a
continuacion:

Respecto de las diferencias de nivel de desarrollo de la GpRD entre los paises, se

puede apreciar que los que poseen un indice alto son Brasil, Chile, Colombia y México,

que conforman un pequeno grupo de avanzada en cuanto a innovaciones gerenciales.

Llevan una gran ventaja al resto de los paises en todos los pilares, particularmente en

PpR y MyE, sin los cuales es imposible implementar la GpRD. Este grupo de paises

también posee un mayor equilibrio entre los pilares, lo que muestra el efecto integral

que tiene el desarrollo de la GpRD en una fase avanzada. (Garcia y Garcia, 2010, p.19)
Por otro lado, “Ademas de los cuatro paises del grupo de alto desarrollo, resalta la posicion de
Costa Rica y de Peru como lideres del grupo de nivel medio de desarrollo de la GpRD” (Garcia
y Garcia, 2010, p.20). No obstante, la mayoria de los paises de ALC se encuentran en este
grupo, como lo son Argentina, Barbados, Bolivia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Honduras,

Jamaica, Nicaragua, Panama, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago, y, Uruguay. Asi
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mismo: “La comparacion del desarrollo de los pilares indica que la gestién financiera, auditoria
y adquisiciones y la planificacion para resultados son los pilares mas avanzados” (Garcia y
Garcia, 2010, p.20). En este semblante, entre los paises con indices mas bajos se localiza a
Bahamas, Belice, Guyana, Haiti, Paraguay y Surinam.

En consecuencia, el alto indice de desarrollo es producto de los esfuerzos que realizan
los gobiernos de la regién y la cooperanacion internacional para mejorar la gestién financiera
publica en la ultima década. En este contexto, la planificacién actual pone especial énfasis en la
descentralizacion, asi como en los aspectos operativos y otorga mayor reconocimiento al
mercado y a la participacion social.

La GpR es un proceso impulsado por la planificacion y uno de los desafios mas
importantes para los paises consiste en disefar e integrar la planificacion y el presupuesto para
concretar los planes y lograr los resultados esperados. Ademas, es importante la
implementacion de este modelo y su actualizacién constante porque, como lo expresa Campo
(2019):

Es significativo considerar los modelos de gestidén en el sector publico como paso previo

a la innovacion empresarial. La gestion por resultados cumple un papel fundamental; la

tendencia, en los ultimos tiempos ha sido la utilizaciéon de los modelos enfocados en

productos, clientes, liderazgo, entre otros; todos con un fin comun; el mejoramiento

continuo sustentado en premios. (p.1)

Los resultados expuestos motivan a generar cambios culturales en las autoridades, inclusive si
la GpR se esta implementando en un pais libre, pero de reducido tamafo, como se expone
seguidamente:

Un factor determinante de la velocidad del cambio de una cultura burocratica tradicional

a una cultura con base en los resultados es el liderazgo, es decir, el compromiso de las

autoridades politicas para emprender las reformas. En efecto, la transformacion de la
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vieja cultura institucional presupone cambios politicos que sélo pueden ser impulsados
por lideres convencidos de la necesidad de innovar. (Garcia y Garcia, 2010, p.75)
En sintesis, para que la GpR logre cambios positivos en el sector publico, los paises deben ser
liderados por personas capaces de aprender constantemente, el trabajo colaborativo y un
adecuado control y monitoreo de los pilares sin darle prioridad a la division financiera, como

comunmente se ha logrado comprobar.

Antecedentes de la Organizacién

La Asamblea Legislativa de Costa Rica representa al primer poder de la Republica y es
un pilar fundamental de su sistema democratico; tiene una historia robusta y compleja que se
remonta a los inicios de la Republica. Ademas, es la institucion encargada, principalmente, de

crear, modificar y derogar las leyes que rigen la vida de los costarricenses.

Origenes y Evolucién

Durante el siglo XIX, se presentaron diversos acontecimientos de la evolucion de la
Asamblea Legislativa de Costa Rica. En 1825, en la Ley Fundamental se establecieron las
bases del Poder Legislativo, inicialmente como un érgano unicameral. También, se dieron
variaciones en la estructura, ya que la Asamblea experimenté cambios en su composicion y
funciones, adaptandose a las diferentes constituciones. Ademas, el sistema legislativo oscild
entre un modelo unicameral y otro bicameral, dependiendo de la época.

Por su parte, los acontecimientos del siglo XX se remontan a la consolidacién del
sistema, en el cual, mediante la Constitucion Politica de 1949, se establecié un sistema
unicameral y se definieron las funciones principales de la Asamblea. Con el paso del tiempo, la
institucion ha adquirido nuevas responsabilidades, por lo que se proporcioné una ampliacion de
sus funciones, como la aprobacion de presupuestos, la reforma constitucional y el control

politico del gobierno.
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Cabe destacar que, al ser la Asamblea Legislativa de Costa Rica un érgano unicameral,
es decir, esta conformada por una sola camara, los diputados que la integran son elegidos por
voto popular y representan a las diferentes provincias del pais. Asi mismo, la Asamblea es un
espacio clave para la discusioén, el debate de las ideas y para la representacion de los intereses
de la ciudadania.

A través de su trabajo, contribuye a la construccion de un pais mas justo, equitativo y
democratico. Las funciones principales de la Asamblea Legislativa son:

a. Legislacion: creacion, modificacidn y derogacion de leyes.

b. Presupuesto: aprobacién del presupuesto general de la Republica.

c. Control politico: vigilancia del cumplimiento de las leyes y el desempefio del

gobierno.

d. Representacion: los diputados representan los intereses de sus respectivas

provincias.

e. Nombramientos: participar en la eleccion de altos funcionarios, como magistrados

de la Corte Suprema de Justicia, contribuyendo a la independencia del Poder

Judicial.

f. Ratificacidon de tratados: aprobar o rechazar los tratados internacionales que el pais

suscribe, asegurando que estén en linea con los intereses nacionales.
Por otro lado, a lo largo de la historia, la Asamblea Legislativa de Costa Rica ha demostrado un
desarrollo institucional continuo, reflejo de su compromiso con el fortalecimiento del Estado de
derecho y el bienestar general. Uno de los aspectos mas destacados ha sido su capacidad de
resiliencia frente a la inestabilidad politica del siglo XIX, periodo en el que enfrenté mdultiples
crisis y cambios de gobierno que afectaron su funcionamiento. Sin embargo, a partir de
mediados del siglo XX, se consolidé un proceso de fortalecimiento institucional que posicioné a

la Asamblea como un pilar fundamental del sistema democratico costarricense. Asimismo, ha
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tenido un papel protagonico en diversas reformas constitucionales que han contribuido a la
modernizacion del Estado y a la evolucién del marco juridico nacional.

La Asamblea Legislativa de Costa Rica es el érgano principal del funcionamiento para
alcanzar los mayores niveles de desarrollo en los diversos ambitos que demanda el liderazgo

del pais.

Justificacion del Problema

La GpR es un modelo que pretende modernizar la administracion publica e ir mas alla
mediante intervenciones que generen valor publico, optimizacion de los recursos, mejoramiento
continuo y una adecuada evaluacion al desempenio institucional.

La Asamblea Legislativa de Costa Rica como primer poder de la Republica tiene la
obligacién de llevar a cabo la implementacion del modelo segun la normativa vigente. Ademas,
la CGR se encarga de fiscalizar su aplicacion en conjunto con la auditoria interna de la
institucion.

En los resultados de la ultima evaluacion, se dio a conocer las oportunidades de mejora,
debilidades y los desafios que enfrenta la institucién en la implementacién de este modelo de
gestion. Segun este informe, se evidencia que no se ha establecido una ruta estratégica ni se
han articulado esfuerzos para su implementacion.

Por lo que, en el Informe de la Auditoria de caracter especial sobre la Gestion para
Resultados en la Asamblea Legislativa (Contraloria General de la Republica [CGR], 2021), se
evidencia la necesidad urgente de implementar medidas correctivas para transversalizar cada
uno de los pilares que sustentan este enfoque. Sin embargo, para efectos de la presente
investigacion, los pilares considerados son: planificacion para resultados; presupuestos por
resultados, asi como gestion financiera y adquisiciones. Los cuales son definidos debido a que
son las etapas base para la aplicacion total del modelo y el diseno de la estrategia de

transversalizacion se adapta al tiempo establecido.
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El pilar de planificacion para resultados es una fase crucial para orientar los esfuerzos y
recursos hacia la consecucion de resultados efectivos y medibles que satisfagan las
necesidades de la poblacion. Una vez establecida, se puede definir el presupuesto por esos
resultados planificados, lo que permite una asignacién mas precisa y eficiente de los recursos,
al vincularse de manera directa con los resultados esperados, al igual que el pilar de gestion
financiera y adquisiciones.

Costa Rica esta introduciendo cambios graduales hacia la GpRD, partiendo de la

aplicacion de sistemas de gestidon por objetivos ligados a los presupuestos anuales

(eficiencia y eficacia), con avances aun en proceso hacia una rendicion de cuentas

sistematica y el presupuesto pluri-anual, a la adopcidén de una gestién con mayor

orientacion hacia efectos e impactos, donde la poblacion es el centro de atencién y se
introducen; ademas, elementos como la sostenibilidad, la inclusién y la equidad en el

acceso a servicios publicos. (MIDEPLAN, 2016, p.21)

Es esencial que una institucién que debe rendir cuentas a la poblacion costarricense
implemente un modelo de gestion que se ajuste a su naturaleza y que demuestre resultados
concretos capaces de generar valor publico. Este enfoque no solo garantiza una mayor
transparencia y efectividad, sino que también permitira que, en el futuro, la institucion alcance

un nivel de madurez optimizado en su gestidén y desempefio.

Presentacion del Problema de Investigacion

De acuerdo con la evaluacién aplicada por la auditoria interna de la institucion sobre los
mecanismos para la implementacion de la GpR y las acciones orientadas a los resultados de
los pilares: gobernanza, planificacion, presupuesto, gestion financiera y adquisiciones;
programas y proyectos, y seguimiento y evaluacion, se detallan los resultados y las

oportunidades de mejora de la institucion en la implementacion de dicho modelo.
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En términos de planificacion, la institucion la ha ejecutado de manera tradicional, sin
embargo, se ha identificado una brecha significativa en la incorporacién de informacion
proveniente de los proyectos de ley y participacion ciudadana en su planificacion estratégica y
operativa. Tampoco se ha definido de manera concreta y precisa los productos finales de la
institucion ni se han establecido mecanismos de seguimiento eficientes para atender las
necesidades de la poblacion obijetivo.

El proceso de planificacion es fundamental en la gestion publica, ya que enmarca la ruta
estratégica para ejecutar, dirigir y controlar las diferentes actividades. Segun Affonso (2023): “la
planificacion busca establecer una direccion clara, establecer prioridades, asignar recursos de
manera adecuada e identificar y anticipar posibles obstaculos que puedan surgir en el camino”
(parr.2), asi se determina que este proceso es crucial para dirigir los esfuerzos hacia la
consecucion de resultados que generen valor publico.

En cuanto al proceso presupuestario que lleva a cabo la instituciéon, se han identificado
debilidades notables que obstaculizan la alineacion con el modelo GpR, entre las debilidades
mas significativas destaca la falta de una prevision certera de los costos asociados a proyectos
e iniciativas que dificulta la planificacion estratégica y la evaluacion de la viabilidad de estas.
Adicionalmente, se denota la ausencia de presupuestos plurianuales limitando la capacidad de
la institucion para proyectar sus recursos a largo plazo.

La dependencia exclusiva de presupuestos anuales impide una gestion proactiva y
reactiva ante las necesidades emergentes. Esta situacion compromete la eficiencia y
efectividad en la utilizacion de los fondos publicos, al no permitir una planificaciéon estratégica y
una asignacion optima de los recursos. En el articulo 176 de la Constitucién Politica de Costa
Rica, se establece que: "La gestién publica se conducira de forma sostenible, transparente y
responsable, la cual se basara en un marco de presupuestacién plurianual, en procura de la

continuidad de los servicios que presta" (Asamblea Nacional Constituyente, 1949).
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Por otro lado, uno de los requisitos fundamentales en la GpR es la vinculacion de la
planificacion de corto, mediano y largo plazo con el proceso presupuestario. Dicha vinculacion
asegura una asignacion de recursos eficiente y sistematica, permitiendo que se distribuyan de
manera 6ptima para alcanzar los objetivos estratégicos y operativos.

Relacionado con la gestion financiera, se observa que la institucion presenta una
desintegracién de los procesos de esta, lo que afecta la vinculacién con la planificacién para
resultados. Aunado a esto, se refleja la falta de controles internos relacionados con la gestion
financiera, lo que impide evaluar la eficiencia y eficacia de las operaciones, garantizar la
oportunidad y confiabilidad de la informacién y toma de decisiones informadas en linea con los
resultados planificados.

Es evidente que la Asamblea Legislativa de Costa Rica enfrenta un conjunto de
desafios interrelacionados con los pilares en investigacion, lo cual afecta significativamente su
capacidad de implementar un modelo de GpR, por lo que es crucial abordar estos vacios para
mejorar la efectividad en el cumplimiento de los objetivos institucionales y en la generacién de
valor publico. Debido a esto, resulta importante disefiar una estrategia para que se lleve a cabo
la implementacion del modelo GpR, con la finalidad de que las diferentes dependencias
administrativas transversalicen los pilares mencionados de forma articulada y organizada en los

procesos institucionales.

Problema
¢, Como disefiar una estrategia para la implementacion de la Gestion para Resultados en
la Asamblea Legislativa de Costa Rica que sea adecuada a su naturaleza administrativa y que

se centre en la generacién de valor publico?
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Interrogantes de la Investigaciéon

¢ Qué implicaciones y oportunidades de mejora se derivan de los resultados del
diagnéstico institucional aplicado en el afio 2023 en la Asamblea Legislativa de Costa Rica para
la creacion de la estrategia?

¢, Como se puede desarrollar una estrategia que integre los pilares fundamentales de la
Gestion para Resultados en las dependencias administrativas de la Asamblea Legislativa de
Costa Rica?

¢, Como se puede crear una hoja de ruta estructurada que establezca los pasos a seguir
para la implementacién de la estrategia, tomando como base los pilares fundamentales de la

Gestion para Resultados?

Alcances

Con el fin de llevar a cabo el disefio de una estrategia para la implementacién de un
modelo de GpR en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, mediante el establecimiento de una
herramienta metodoldgica adaptada a su naturaleza que cumpla con los pilares fundamentales
de la gestién publica, es necesario realizar el estudio investigativo basado en dos alcances: el
exploratorio y el descriptivo. Teniendo en cuenta a Hernandez et al. (2014), quienes mencionan
que los estudios exploratorios son adecuados para: “familiarizarnos con fenémenos
relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una
investigacion mas completa respecto de un contexto particular, indagar nuevos problemas,
identificar conceptos o variables promisorias...” (p.91), por lo cual, este permite el alcance del
objetivo principal de la investigacion.

Esencialmente, es necesario aplicar el alcance exploratorio para identificar los factores
internos y externos especificos, que puedan interferir en la metodologia disefiada para la
implementacion optima del modelo en la institucién, asi como los actores clave para la

constitucion de objetivos y desafios que esta pueda presentar, a fin de desarrollar estrategias
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para mitigarlos, ya que su incorporacion aumenta la probabilidad de que exista un mayor
compromiso en el proceso.

Asi mismo, es necesario aplicar el alcance descriptivo, el cual: “busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (Hernandez et al., 2014, p.92);
debido a que este permitira identificar el estado en el que se encuentra la institucion, tomando
en cuenta cada uno de los pilares fundamentales que integran la GpR. Ademas, permite
establecer metas claras y medibles para evaluar el impacto del disefio del modelo.

Por otra parte, el alcance descriptivo ayuda con el disefio de los indicadores necesarios
para el cumplimiento de los objetivos del modelo. Adicionalmente, permite que sean

documentadas las etapas del proceso desarrollado para la definicion de la hoja de ruta.

Limitaciones

La interpretacién que ofrece Zafra (2006), acerca de dicha particularidad de estudios, se
basa en la ciencia; una teoria en la que, conforme el progreso de aplicacion de estos, los
resultados que se vayan reflejando en la calidad arrojen consigo una necesidad de mas
estudios. Por ello, es indispensable retomar los obstaculos posteriores a la implementacién del
resultado de una investigacién, para poder convertirlos en respuestas inmediatas que sirvan

para encaminar la ejecucién del plan.

Objetivos

Objetivo General
Disefar una estrategia para la implementacién de un modelo de Gestién para
Resultados en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, mediante el establecimiento de una

herramienta metodoldgica adecuada a su naturaleza administrativa que cumpla con los pilares
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fundamentales de la gestidon publica, con la finalidad de facilitar una hoja de ruta a la Gerencia

General de la institucion.

Objetivos Especificos

1. Analizar los resultados del diagnéstico aplicado en la institucion en el afio 2023 a fin
de utilizarlo como base para la creacion de la estrategia.

2. Disefar una estrategia que transversalice los pilares fundamentales de la Gestion
para Resultados, la cual conduzca su aplicaciéon en las diferentes dependencias
administrativas de la Asamblea Legislativa de Costa Rica.

3. Elaborar una hoja de ruta que integre el disefio de la estrategia con el propésito de

facilitarla a la Gerencia General de la institucion.
Modelo de Analisis

Conceptualizacion e Instrumentacion de las Variables
A continuacién, se presenta una tabla donde se muestra el resumen de los objetivos
especificos con sus respectivas variables, conceptualizacién, instrumentalizacion y la fuente de

informacion necesaria para recolectar datos que engloba cada variable.
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Tabla 1

Modelo de Analisis

. o F
Objetivo Variable Definicién conceptual Instrumentalizacion uente d_e’
informacion
Analizar los 1.1 Resultados Segun Rodriguez (2007), surgen de un previo Oficios. Gerencias,
resultados del del diagnéstico estudio enfocado en la planificacion de un Directri integrantes del
irectrices.

diagnéstico aplicado
en la institucion en
el afio 2023 a fin de
utilizarlo como base
para la creacion de
la estrategia.

proyecto, cuyo fin es recopilar informaciéon que
permita analizar su sistema y comprender el

Normativa legal.

equipo gerencial y
otras personas

funcionamiento, de tal manera que se pueda funcionarias.
proponer cambios en el mismo y que estos
resultados sean previsibles.
1.2 Grado de Con base en la definicion de Arrieta et al. (2021),  Oficios. Gerencias,
relaciéon entre los  por medio de los resultados del diagnéstico ) i integrantes del
Directrices.

resultados del
diagnéstico y la

estratégico, se determina el grado de influencia
existente entre la evaluacion del estado actual de

Normativa legal.

equipo gerencial y
otras personas

estrategia la organizacion y el éxito de esta en la ejecucion funcionarias.
de estrategias adecuadas.
Disefiar una 21 Segun SEGEPLAN (2023), implementar Oficios. Gerencias,
estrategia que Implementacion efectivamente la GpR conlleva un proceso Directri integrantes del
irectrices.

transversalice los
pilares
fundamentales de la
GpR, la cual
conduzca su
aplicacién en las
diferentes
dependencias
administrativas de la
Asamblea

efectiva de la
Gestion por
Resultados
(GpR)

sistematico y cientifico dentro de las instituciones
publicas; para ello, es necesario que estas
desarrollen una serie de modelos
interrelacionados para determinar un diagnéstico,
identificar sus causales criticas y analizar los
resultados, de modo que se pueda definir una
logistica hacia la consecucion de resultados de
desarrollo, incorporando un uso articulado de
politicas, estrategias, recursos y procesos para
mejorar la toma de decisiones, la transparencia y
la rendicion de cuentas.

Normativa legal.

equipo gerencial y
otras personas
funcionarias.
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el disefio de la
estrategia con el
propdsito de
facilitarla a la
Gerencia General
de la institucion.

describe los pasos para alcanzar un objetivo
especifico, muestra el recorrido por seguir. Al ser
una herramienta que guia en forma ordenada,
también conduce a sus lectores y les recuerda
los propositos y objetivos, las pautas evaluativas
y el seguimiento previamente personalizado. Es
importante disefar la hoja de ruta de todo el
proyecto junto a los interesados de su
seguimiento, puesto que ayudara a que la
persona se sienta inmersa y pueda comprender,
de manera integral la propuesta y brinde
informacion sobre qué parte de la estrategia se
esta ejecutando.

Normativa legal.

. o F
Objetivo Variable Definiciéon conceptual Instrumentalizacion uente d.e'
informacién
Legislativa de Costa 2.2 Tipo de Segun Etkin (2009), el tipo de estrategia hace Entrevistas. Gerencias,
Rica. estrategia referencia a una categoria especifica de enfoque DI - integrantes del
para poder alcanzar una meta particular y 1agnosticos. equipo gerencial y
dependen de las necesidades organizacionales,  pjgnes anuales otras personas
de su posicion y de las condiciones del entorno.  gperativos funcionarias.
Plan estratégico
institucional
2.3 Pilares De acuerdo con el Ministerio de Hacienda (2016), Revision Gerencias,
fundamentales son los elementos del ciclo de gestién que deben  documental. integrantes del
implementarse o adecuarse de manera articulada £ ) equipo gerencial y
para contribuir en la generacion de valor publico. ntrevistas. otras personas
Directrices. funcionarias.
Normativa legal.
Elaborar una hoja 3.1 Hoja de ruta Segun Dovetail (2024), una hoja de ruta Oficios. Gerencias,
de ruta que integre estratégica estratégica es un plan integral de alto nivel que Directri integrantes del
irectrices.

equipo gerencial y
otras personas
funcionarias.
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Capitulo Il. Marco Teoérico Referencial

Este capitulo se compone de un marco que contiene teoria estudiada por otros autores,
la cual sirve como referencia para dar validez y dirigir la investigacién en curso. A lo largo del
segundo capitulo, se presentan elementos que integran el tema en analisis para una
investigacion sélida y acertada, por lo que, en este, se describe informacion acerca de las
areas de estudio derivadas de la GpR y su aplicacion. Dichos elementos aluden a la
terminologia GpR, sus principios, modelo conceptual, ciclo que sigue y los elementos que lo
componen, asi como los sistemas para su evaluacion y los pilares fundamentales que lo
sustentan.

Al finalizar este capitulo, se perciben de manera clara los elementos que forman parte
de esta investigacion, asi como se obtiene conocimiento de los criterios que se requiere aplicar

para alcanzar los objetivos establecidos.

Percepcion de la Conceptualizacion y Aplicaciéon de la GpR

Para comprender de qué se trata el modelo de la GpR, es necesario llevar a cabo una
conceptualizacién sobre como lo perciben tanto autores que forman parte de estudios
realizados por organismos internacionales como diferentes 6rganos que forman parte del
Estado costarricense.

Segun Garcia y Garcia (2010), la GpR es una estrategia de gestién publica que tiene
como objetivo una toma de decisiones con base en informacién confiable sobre los efectos que
tiene el accionar de los actores gubernamentales en la sociedad. Dicha estrategia es adoptada
por algunos paises desarrollados con el propdsito de mejorar la eficiencia y eficacia de sus
politicas publicas.

Por otra parte, el Poder Ejecutivo de Costa Rica (2008) indica que la GpR es una
estrategia clave a fin de que se presenten mejoras en el desempefio de la gestion publica, para

lo cual los procesos administrativos se deben enfocar en obtener resultados tangibles y
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medibles, con la finalidad de mejorar el bienestar de la ciudadania y la optimizacion los
recursos publicos para alcanzar los objetivos estratégicos establecidos en planes y programas
gubernamentales. Este Poder de la Republica emite el Decreto Ejecutivo donde se define el
marco normativo y metodoldgico que guia la aplicacion de la estrategia en el sector publico
costarricense, para lo cual designa a Mideplan y al Ministerio de Hacienda para realizar su
coordinacién y supervision.

Por su parte, el Ministerio de Hacienda (2019) indica que la GpR es un enfoque que se
utiliza dentro de la gestidén publica para mejorar la calidad del gasto publico, donde se alinean
los recursos disponibles con los objetivos y resultados previamente establecidos. Para obtener
resultados que generen valor publico, implica que existan cambios en la cultura organizacional
del sector publico, que se oriente a la planificacion, la ejecucion presupuestaria, el monitoreo y
la evaluacion, tal como se define en el Manual de Gestion para Resultados en el Sector Publico
Costarricense.

Asi mismo, el Ministerio de Hacienda (2019) brinda informacion sobre la ejecucién del
presupuesto, es decir, muestra a detalle cdmo se utilizan los recursos publicos. Ademas, rinde
cuentas ante el Poder Legislativo y colabora estrechamente con Mideplan para velar por que la
GpR se alinee con las politicas publicas, es decir, el Ministerio de Hacienda adopta la
metodologia para velar por el mejoramiento de la administracion financiera del Estado y cual es
el impacto que tienen en el pais las inversiones publicas.

Por otra parte, Mideplan (2018) define a la GpR como un enfoque de gestién publica
que se orienta a la mejora de la eficiencia y efectividad del gasto publico, ademas, que debe
encontrarse alineado con las politicas, programas y proyectos que generen resultados
especificos y medibles en el tiempo, respondiendo a la generacién de valor publico. También,
indica que dicho enfoque se encuentra centrado en mejorar de manera continua las politicas
publicas por medio de la evidencia y la rendicion de cuentas, ya que es fundamental para que

se dé un fortalecimiento en la gobernabilidad democratica.
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Este Ministerio forma parte de la elaboracion y la ejecucion del Plan Nacional de
Desarrollo y de Inversion Publica (PNDIP), el cual es el marco orientador de las politicas
publicas del Gobierno, donde Mideplan debe asegurarse de que los proyectos y programas se
encuentren alineados con los objetivos de desarrollo nacional, ya que se debe realizar una
medicion de los resultados alcanzados. Adicionalmente, se encarga de promover la
planificacion estratégica en las instituciones publicas, es decir, desempena un rol de
coordinacion interinstitucional, ya que debe emitir directrices para que se definan metas y
objetivos estratégicos a partir de los resultados que se esperan del PNDIP, a fin de asegurar
que las entidades que pertenecen al sector publico realicen un trabajo conjunto encaminado al
logro de objetivos del pais, asi como la elaboracion de planes operativos que se basen en los
objetivos definidos en la planificacion estratégica, miden el avance y monitoreo de los
resultados por medio de indicadores de desempefio.

El Sistema Nacional de Evaluacion (SINE) se encarga de realizar evaluaciones
periddicas, lo cual permite que se ajusten las politicas y el uso de los recursos que no estan
cumpliendo con los resultados esperados. Para ello, a nivel pais brindan capacitaciones que
ayudan con el fortalecimiento del uso de herramientas de planificacién y evaluacion, lo cual se
complementa con la asistencia técnica que otorgan organizaciones internacionales para poner
en practica y que la implementacién de la GpR sea adecuada.

En la CGR (2018), la GpR se conceptualiza como un enfoque integral de gestion publica
que permite que los objetivos estratégicos, los recursos y las acciones de los actores politicos
se encuentren alineadas, con el propésito de que se logren resultados especificos que atiendan
las necesidades de la ciudadania y formen parte del desarrollo del pais.

La CGR trabaja en conjunto con el Ministerio de Hacienda y Mideplan para que la
implementacién de la GpR sea coherente en todo el sector publico, por ejemplo, participa el

SINE para monitorear y evaluar el desempeiio de las instituciones publicas por medio de los
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indicadores de gestion hacia los resultados que se esperan y la forma en la que se utilizan los
recursos.

Por otro lado, el Poder Judicial de Costa Rica adopta la GpR como una estrategia para
mejorar de manera continua su administracion y operacién, que se encuentre orientada hacia la
obtencion de resultados concretos, los cuales impacten de manera positiva la eficiencia y
transparencia del sistema judicial del pais y que se encuentre alineado con la misién de impartir

justicia de manera equitativa y oportuna.

Principios de la GpR

Para que se lleve a cabo el establecimiento de los principios que forman parte de la
GpR, es necesario que se tomen en cuenta los documentos elaborados por diferentes
entidades internacionales, como lo son el Banco Mundial (BM) y el BID, asi como entidades
nacionales, de las cuales se puede citar el Ministerio de Hacienda, Mideplan y la CGR, debido
a que este modelo propone realizar una serie de reformas en el sector publico, las cuales son
promovidas por estos organismos nacionales e internacionales, con el fin de implementar
mejoras en la eficiencia y efectividad del gasto publico, y la promocién de una mayor rendicion
de cuentas para una administracion publica mas transparente. Los principios se clasifican de la
siguiente manera:

Focalizacion de los Resultados. Este principio indica que se debe realizar un
establecimiento de objetivos claros y medibles, los cuales estan encargados de guiar las
acciones que realizan los actores publicos. Esto ayuda a la definicion de metas concretas, a fin
de que los recursos con los que se cuenta se utilicen para su alcance. Ademas, al momento de
realizar las politicas publicas y programas, es necesario que, dentro de su planificacién y
ejecucion, se tomen en cuenta para orientar los resultados hacia la generacion de valor publico.

Uso de Evidencias para Tomar Decisiones. Es indispensable utilizar los datos que

generan el monitoreo y la evaluacién para implementar estrategias de mejora y que la
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asignacion de los recursos se realice de una manera eficiente. También, es importante que se
tomen en cuenta los indicadores encargados de medir el desempeiio y sus respectivas
evaluaciones, las cuales son fundamentales para aprender de la experiencia.

Rendiciéon de Cuentas y Transparencia. La gestion de los recursos publicos enmarca
una gran responsabilidad, por lo que es necesario que se informen los resultados del uso de los
recursos de la administracion publica, para ello, el modelo de la GpR esta integrado por la
rendicién de cuentas y la transparencia, que actuan como mecanismos para el control social,
siendo aliados para la prevencion de la corrupcion, el abuso de poder y demas actos ilicitos
que se pueden presentar.

Adaptabilidad y Aprendizaje Continuo. Este principio establece que es necesario,
para que el modelo de la GpR sea implementado de manera eficiente, que exista una cultura
organizacional que tenga apertura al cambio, es decir, se adapte a los ajustes requeridos para
las politicas, programas y proyectos en funcion de los resultados obtenidos y las lecciones

aprendidas.

Cadena de Resultados de la GpR

La implementacién del modelo de la GpR puede ser representada por medio de la
cadena de resultados, en la cual se establece una secuencia légica para mejorar la gestion
publica; para ello es necesario evidenciar como es percibida por diferentes entidades tanto
nacionales como internacionales.

El Ministerio de Hacienda (2019) conceptualiza la cadena de resultados como una
herramienta clave que orienta la gestion publica hacia la obtencion de resultados especificos y
medibles, donde también resalta la importancia de la planificacién presupuestaria y las
evaluaciones del desempefio de las instituciones publicas. Ademas, desde Mideplan (2018), se
resalta la cadena de resultados como el pilar de la GpR, debido a que esta permite la

visualizacién de manera logica y secuencial de los insumos que se transforman en productos y
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los resultados que inciden en la calidad de vida de la ciudadania. Mientras la CGR (2017)
indica que es una herramienta esencial para la rendicion de cuentas dentro de la gestién
publica y que, por medio de ella, se garantiza que los recursos se transformen de forma
efectiva en productos, y los resultados que se obtengan generen un impacto medible para la
poblacion.

Por otra parte, el BM (2004) la define como una herramienta que permite la
identificacion de un camino légico, desde los insumos hasta los impactos esperados. Ademas,
indica que es indispensable para garantizar que las intervenciones realizadas para un mayor
desarrollo sean monitoreadas y evaluadas de manera eficaz.

Ademas, estas instituciones definen los componentes de la cadena de valor de la
siguiente manera:

Insumos. Hacen referencia a los recursos financieros, tecnolégicos, humanos y
materiales que resultan necesarios para llevar a cabo la ejecucion de las actividades
determinadas para un proyecto o programa.

La eficiencia dentro de los insumos implica que los recursos deben utilizarse de manera
optima y eficiente. Por lo que es necesario que se utilice una tecnologia apropiada y que el
personal se mantenga capacitado, con el objetivo de evitar que los recursos se desperdicien o
que exista una ausencia de estos. Mientras que la ejecucion hace referencia a que los recursos
lleguen a tiempo y en la cantidad necesaria para el desarrollo de las actividades.

Actividades. Son las acciones concretas que se realizan haciendo uso de los insumos
disponibles, las cuales deben desarrollarse de manera efectiva para la produccion esperada.

La eficacia implica que se optimicen los recursos para el desarrollo de las actividades,
por ello, deben planificarse evitando duplicaciones en los procesos o el uso excesivo de
recursos. Por otra parte, la ejecucion implica que las actividades se desarrollen eficientemente
y a tiempo, por lo que incide la definicion de la logistica donde se distribuyan tareas y

mecanismos que monitoreen los planes establecidos.
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Productos. Son los bienes o servicios generados de las actividades, los cuales se
miden por su cantidad y calidad.

La eficacia implica que los productos sean elaborados con la cantidad minima de
recursos, donde no se sacrifique la calidad. Por su parte, la ejecucion establece que los
productos deben entregarse a tiempo en las condiciones establecidas.

Efectos. Los efectos representan los cambios generados a mediano plazo como
resultado directo de la entrega de productos definidos por un proyecto o programa. Estos
cambios suelen reflejar mejoras en las condiciones de vida, capacidades o entorno de los
beneficiarios.

Por su parte, la eficiencia de los efectos se refiere a la capacidad del proyecto o
programa para producir transformaciones visibles y significativas. Para evaluar estos efectos,
es fundamental determinar si las intervenciones contribuyen de forma concreta al logro de
objetivos sostenibles y duraderos en el tiempo.

Impacto. El impacto se refiere a los cambios duraderos que se producen como
consecuencia de los efectos generados por un proyecto o programa. Estos cambios se
manifiestan a largo plazo y suelen influir en aspectos estructurales del desarrollo.

La eficacia en el impacto implica que la intervencién logre transformaciones sostenibles
que contribuyan a mejorar las condiciones de vida de la poblacién objetivo. Ademas, los
resultados alcanzados deben evaluarse en funcién de su aporte al desarrollo social, econémico

y politico. La sintesis de la cadena de resultados se puede visualizar en la Figura 1.
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Figura 1

Cadena de Resultados

Eficiencia — 8 ——— — Eficacia

Actividad Producto

Ejecucion —— —— Resultados —

Nota: BID y CLAD (2007).

En sintesis, la importancia de la cadena de valor radica en que facilita una gestién
eficiente y eficaz de los recursos publicos, mediante la planificacién, la ejecucién, la evaluacién
I6gica y la transparencia, lo cual permite construir una base sélida para la rendicion de cuentas,

que muestra el paso a paso de los recursos utilizados con los resultados obtenidos.

Modelo Conceptual de la GpR

La GpR se atribuye a una metodologia que pretende innovar la gestién publica
tradicional centralizada en los procesos y procedimientos, hacia una gestion que se oriente a la
consecucion de objetivos y resultados precisos, priorizando el "qué" se logra, mas alla del
"como" se hace.

Costa Rica se destaca por la existencia de una cultura organizacional basada en la
I6gica del control y el procedimiento, como consecuencia de la constante presion de las
demandas ciudadanas por mas y mejores servicios, asi como por un gobierno mas
transparente. Asimismo, en el contexto internacional, impone el desarrollo de sistemas que
generen un Estado competitivo.

Enfatizando en la integridad del modelo, afirman Garcia y Garcia (2016) que, a
diferencia de otros instrumentos que suelen adoptar una visiéon parcial de los SNGP, la
conceptualizacion del modelo GpR va mas alla de medir la capacidad real de los sistemas

nacionales para generar los resultados esperados, al integrar todos los elementos del ciclo de



46

gestion, se puede identificar las areas en las que los sistemas necesitan fortalecerse para
alcanzar sus objetivos.

En resumen, los instrumentos tradicionales para evaluar la capacidad institucional
presentan un enfoque limitado a las finanzas o adquisiciones, descuidando la importancia de la
planificacion estratégica y la evaluacion de resultados. Por ende, el disefio del modelo debe
ofrecer una vision holistica de los SNGP, permitiendo identificar las fortalezas y debilidades de

todo el sistema en relacién con la produccién de resultados.

El Ciclo de la Gestion Publica

La GpR como un enfoque en el ciclo de la gestién publica adquiere una mayor
dimensién estratégica y orientada al impacto. En lugar de centrarse unicamente en los
procesos internos, se situa en la consecucion de objetivos concretos y medibles que generen
un valor agregado en las instituciones y sociedad.

El ciclo de la gestion publica consta, principalmente, de cuatro etapas que dan soporte
al logro de resultados, entre ellas, la planificacion estratégica, la ejecucién, el monitoreo y la
evaluacioén, asi como la retroalimentacién y ajustes que permiten aplicar cambios necesarios

para mejorar los resultados obtenidos.

Elementos del Ciclo de la Gestion Publica

Los elementos del ciclo de gestion publica se encuentran estrechamente relacionados
con las areas de aplicacion para la obtencion de resultados. Se distinguen cuatro areas
principales: la planificacion, presupuesto y financiamiento; disefio y ejecucion de programas y
proyectos; el monitoreo y la evaluacion. Es fundamental comprender que estas areas no
operan de forma aislada, al contrario, se complementan y retroalimentan continuamente de
modo que funcione como un sistema coherentemente articulado.

Con base en la interrelacion de funciones, ejemplifican Garcia y Garcia (2016), la

planificacion y el presupuesto deben verse como un proceso continuo y complementario,
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puesto que no se puede planificar sin conocer los recursos con los que cuenta la institucion ni
se debe presupuestar sin el referente basico del area de planificacion. En un mismo contexto,
el “qué” y el “con qué” son indivisibles. Asimismo, el monitoreo y la evaluacion se nutren de los
procesos y demandas, tanto de planificacion como de la produccién de bienes y servicios.

Al definir los indicadores de desempefio, se traza el mapa para llegar al destino
esperado, sin embargo, esto solo es util si todas las partes involucradas se comprometen y
trabajan en conjunto. Por lo que establecer claramente lo que se quiere lograr y cémo se mide
es una parte importante de la planificacion.

La coordinacion es un elemento crucial para que todo el ciclo de la gestién publica
funcione correctamente. Basada en el enfoque de la GpR, esta coordinaciéon promueve

transformaciones creativas e innovadoras que permiten a las instituciones alcanzar mayores

estandares de calidad y excelencia posibles.

Figura 2

Elementos del Ciclo de Gestién Publica

PLANIFICACION

Situacién

Objetivos Disefo

L . Programas
institucionales organizativo

fiscal

Rendicién de

cuentas

¥

Productos
(Disenados)

Situacion
Situacion Social 1
Social 2

PRESUPUESTO

Metas de
produccion

Cambio Social
Valor Publico

Efectos Consumo Procesos Inversion

Impactados

Recursos

Productos Productivos

—— EVALUACION

EJECUCION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

Nota: BID y CLAD (2007).
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En la Figura 2, se presentan los elementos del ciclo de gestién publica necesarios para
la obtencidn de resultados. No obstante, se debe definir cada uno de los elementos que
componen el ciclo y asociarlos con la cadena de resultados. Asi, evidencia de una manera
esquematica la forma en que cada uno de los elementos contribuye a producir los resultados
de la gestién publica.

Aunado al ciclo de gestion, sus elementos y la cadena de resultados, en un marco de
GpR, de acuerdo con lacoviello y Pulido (2008), debe indicarse a los directivos y funcionarios
publicos, consistentemente, las conductas laborales y los resultados esperados, las
consecuencias de que estas conductas y resultados se verifiquen o no. Teniendo los
instrumentos adecuados, las instituciones publicas en Costa Rica pueden desarrollar sus

estrategias de implementacién efectiva del modelo GpR.

Tabla 2

Instrumentos Basicos en la Aplicacion de la GpR

Instrumento Definicion relativa a la GpR

Analisis de la situacion del pais y definiciéon de
objetivos prioritarios a mediano plazo, con sus
programas, metas e indicadores
o ) correspondientes. Los programas deben contar

Plan estratégico de mediano plazo .
con un marco de resultados, es decir, con una
I6gica que explique la forma en que debe lograrse
el objetivo de desarrollo, que incluye las

relaciones causales y los supuestos subyacentes.

Proceso presupuestal (programacion, aprobacion,
ejecucion y rendicion de cuentas) que incorpora el
analisis de los resultados producidos por las
Presupuesto por resultados :
acciones del
sector publico y cuya prevision de gastos se

clasifica de acuerdo con los programas




Instrumento

Definicion relativa a la GpR

establecidos en el plan estratégico de mediano
plazo. El analisis de los resultados se basa en

indicadores de desempefio y en evaluaciones.

Marco fiscal de mediano plazo

Instrumento orientado a extender el horizonte de
la politica fiscal mas alla del

calendario presupuestal anual, mediante una
proyeccion de ingresos y gastos para

un periodo de tres afios 0 mas que se actualiza
anualmente. Durante el primer afio del marco,
esta proyeccion guarda estricta correspondencia

con el presupuesto.

Gestion financiera y de riesgos
integrada

Sistema integrado de informacion de las
siguientes areas de la administracion
del Estado: contabilidad, ejecucion del
presupuesto (incluye riesgo fiscal),
administracion tributaria, crédito publico,

tesoreria.

Sistema de adquisiciones publicas

Marco institucional y normativo que promueve la
competencia y la transparencia de las
adquisiciones publicas y que se ejecuta mediante

un sistema electronico transaccional en Internet.

Contratos de gestion

Convenios entre instituciones en los que se
establecen los compromisos de

obtencidén de resultados, los ambitos de
competencia en la ejecucion, las condiciones de
su cumplimiento y los montos de los recursos

asignados.

Incentivos

Conjunto de normas de gestion que tienen el
propésito de estimular, a través de
recompensas, la consecucion de los objetivos y
metas por parte de los equipos de trabajo de las

unidades institucionales.
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Instrumento Definicion relativa a la GpR

Atributos basicos que deben tener los bienes y

Estandares de calidad -
servicios.

Sistema de informacion con variables que
permiten verificar los resultados de la intervencion

Indicadores de desempefio para el desarrollo o que muestran resultados en
relacion con lo

planificado.

Estudios que permiten la apreciacion sistematica

y objetiva de un proyecto,

programa o politica en curso o concluido, de su

disefio, su puesta en practica y sus
Evaluaciones resultados. El objetivo es determinar la
pertinencia y el logro de los objetivos, asi
como la eficiencia, la eficacia, el impacto y la

sostenibilidad para el desarrollo.

Informes periddicos de las autoridades sobre los

resultados obtenidos respecto a lo programado.
Incluyen los exdmenes de auditoria interna y

Rendicién de cuentas . .,
externa. Esta informacién debe estar a

disposicién de los ciudadanos a través de

internet.

Nota: BID y CLAD (2007).

Los instrumentos mencionados pueden verse como una oportunidad que permite a la
cadena de resultados funcionar adecuadamente, sin embargo, la sola existencia de estos no
garantiza una gestion eficaz y eficiente. En su mayoria, los planes estratégicos quedan
plasmados unicamente en el papel debido a su desconexion con el presupuesto y con un
sistema para medir los avances. Esta falencia, sostienen Garcia y Garcia (2016), impide que
los planes desempefien un rol efectivo en la cadena de resultados. Por lo tanto, de los desafios
mas significativos que tiene la GpR en las instituciones es alinear todos los instrumentos para

que actuen de forma coordinada y complementaria, y asi puedan contribuir al logro de los
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resultados. La cultura institucional costarricense debe asegurarse de que todas las
herramientas trabajen a la vez para lograr los objetivos propuestos y retroalimentar su avance

en el mediano plazo, para impulsar una gestion publica eficiente e innovadora.

Sistemas de Evaluacion

Los sistemas de evaluacion responden a un mecanismo disefiado para analizar la
capacidad institucional de generar resultados que contribuyan con la generacién de valor
publico. Por ello, Costa Rica se encuentra en un proceso de implementacion de herramientas
robustas y sistematicas que permitan la implementacion éptima del modelo de la GpR en la
gestion publica, lo cual incluye el desarrollo de sistemas de evaluacién avanzados.

La administracién publica del pais tiene la particularidad de poseer diversidad de
caracteristicas que permiten acceder a una implementacion efectiva de la GpR, por lo que
mantiene actualizados sus propios pilares. La Figura 3 ilustra los pilares considerados por la

CGR.

Figura 3
Pilares de la GpR en Costa Rica

Gobernanza

Planificacion
para
Resultados

Seguimiento y
Evaluacién

Presupuesto
por
Resultados

Programas y
Proyectos

Gestion
Financiera y
Adquisiciones

Nota: CGR (2023).
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La GpR se ve como una herramienta esencial para mejorar la calidad de los servicios
publicos en Costa Rica. Sin embargo, su implementacion requiere de un disefio unico,
comprensible y proporcional a las caracteristicas de cada institucion. Es importante mencionar
que el sector publico costarricense cuenta con sistemas de gestién que varian ampliamente en
su nivel de desarrollo, unos son estables y desarrollados, mientras otros requieren de mejoras
significativas. Por ello, el primer paso para avanzar hacia una gestion dirigida a la consecucion
de resultados es realizar un diagnostico preciso de la situacion actual de la organizacion. Este
diagnéstico permite identificar las fortalezas y debilidades, asi como las oportunidades de
mejora. Ademas, a partir de este andlisis, es necesario elaborar un plan de accion

considerando las particularidades de cada institucion y sus recursos disponibles.

Pilares Fundamentales de la GpR

Primer Pilar Fundamental: Planificacion para Resultados

La planificacion general se define como el proceso mediante el cual se establecen
metas y se definen los medios adecuados para alcanzarlas. Segun UN-Habitat (2017), es una
herramienta de servicio de la gestion publica provisional, que tiene el propésito de alcanzar un
equilibrio 6ptimo entre necesidades, demandas y recursos. Por lo tanto, la planificacion es el
punto de partida para ordenar de manera légica las ideas de los organismos publicos en
funcién de las metas propuestas, es decir, representa una de las etapas fundamentales dentro
de las organizaciones donde se deben formular objetivos para una asignacion eficiente y

responsable de recursos financieros, humanos y tecnolégicos.

Tipos de Planificacion.
Planificacion Normativa o Tradicional. Este modelo de planificacion surge por una
serie de normas establecidas para lograr objetivos a raiz de un diagnéstico. Segun Cevallos et

al. (2023), este tipo de planeacién depende de elementos del proceso administrativo, tales
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como organizacion, direccion y control. También es conocido como la planificacion prospectiva,
ya que su etapa inicial determina la situacion actual, para después establecer un modelo de
como desea ser. Debido a esto, la entidad tiene la responsabilidad de decidir la forma que mas
se adecue a su naturaleza y la mas conveniente para alcanzar las metas previamente
establecidas.

Planificacién Estratégica. La planificacion estratégica es el proceso por el cual las
personas encargadas de tomar decisiones en una organizacion recopilan y analizan
informacion pertinente, con el objetivo de evaluar la situacion actual de la entidad y su
competitividad, para anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el
futuro. Ademas, segun David y David (2019), este tipo de planificacion se desarrolla a largo
plazo, partiendo de puntos clave como la misién, vision y valores de la organizacién. Este
proceso estratégico debe ser participativo y deliberativo, donde se representen las necesidades
tanto internas como externas de la institucion.

Planificaciéon Tactica. De acuerdo con Cevallos et al. (2023), es un tipo de
planificacion mas especifica, debido a que esta se centra Unicamente a nivel departamental.
Mediante la planificacion tactica u operativa, se crean metas y condiciones para que lo
establecido en la planificacién estratégica se ejecute y alcance con éxito. Es decir, esta
planificacion es a corto o mediano plazo y contribuye a la planificacién estratégica.

En resumen, la conceptualizacion de la planificacién tradicional y los diferentes tipos
permiten la comprension general de su razén de ser y resalta su importancia para las
instituciones. Por su parte, la planificacion orientada a resultados tiene como propdsito
fortalecer la gestion publica en la consecucién de resultados: productos (bienes y servicios),
efectos e impactos, generando valor publico en beneficio de la sociedad y transparencia para el
fortalecimiento de la democracia.

Este enfoque transforma la planificacion tradicional que se basa en la administracion de

recursos, cumplimientos de procedimientos y control sobre los procesos, adicionando
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estandares operativos y participativos, donde las intervenciones generan valor publico. El

modelo de la gestidn para resultados debe tener un caracter estratégico, uno operativo y otro

participativo. En la Figura 4 se visualizan dichas dimensiones:

Figura 4

Dimensiones de la Planificacion para Resultados

PLANIFIC/'\CIC')N
ESTRATEGICA

%
3
& £y
S DIMENSIONES o)
DE LA PLANIFICACION POR S
RESULTADOS
PLANIFICACION PLANIFICACION
OPERATIVA PARTICIPATIVA

¢,Como podemos llegar?

Nota: Innova (2022).

Dimensidn estratégica. Dentro de esta dimension, las respuestas a la pregunta: ¢ a
dénde quiere ir? deben partir de una vision clara del futuro, como minimo a mediano
plazo, e ir acompafiadas de los objetivos que se han priorizado y jerarquizado,
mediante un analisis riguroso de diferentes factores. La guia que orienta y da
respuesta a esta pregunta viene de la planificacion estratégica, donde se parte de
una visién de lo que se desea alcanzar en un futuro. Es importante aclarar que los
planes no deben contener innumerables objetivos y metas.

Dimensién operativa. Por otra parte, la planificacién operativa responde a la
pregunta ;cémo se puede llegar? Afirma Innova (2022) que, a través del disefio de

productos, procesos y calculo de los insumos necesarios, es posible concretar los
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objetivos y metas establecidas en la planificacion estratégica. Es fundamental la
asignacion de recursos y coordinar las acciones que se deben tomar para llevar a
cabo lo ejecucioén del plan. Durante esta fase, se debe emplear metodologias de
planificaciéon basadas en el enfoque de marco logico, que permitan una vinculacion
efectiva entre la planificacién estratégica, la planificacion operativa y el presupuesto.
Estas metodologias deben adaptarse a la naturaleza y margen de accién de cada
organizacion.

e Dimension participativa. Es esencial la participacion de la sociedad civil en la GpR
durante todas las etapas del ciclo de la gestion. Al respecto, Innova (2022) senala
que, cuanto mayor sea el grado de involucramiento de los actores relevantes de la
sociedad, mayores son las probabilidades de que el plan se ejecute con éxito y que
sus logros sean sostenibles en el tiempo. La opinién tanto del personal interno como
de la ciudadania es valiosa, dado que constituye un elemento esencial para
garantizar la credibilidad del plan. No es posible alcanzar resultados sostenibles si
los actores involucrados no estan comprometidos o no estan de acuerdo con los

objetivos planteados.

Herramientas de Planificacion.

Analisis FODA. Es un instrumento que permite estudiar la situacion presente de la
organizacion, a través del analisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (oportunidades y
amenazas). El analisis interno comprende una revision de la organizacién, su estructura
organica y funcional, los procedimientos y los recursos con los que cuenta, identificando las
fortalezas y debilidades. Por su parte, el analisis externo se enfoca en un estudio de las
caracteristicas del entorno actual y futuro, identificando oportunidades y amenazas.

El producto del analisis FODA (o DAFO segun se denomina en algunas publicaciones)

es un diagnostico sectorial o institucional dinamico, el cual debe actualizarse periédicamente en
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funcién de la emergencia de cambios sustantivos sobrevinientes (contextuales o propios). Los
resultados finales de su aplicacion se pueden presentar en un formato de una matriz o un
cuadro, donde se visualicen separadas, pero articuladamente, las cuatro variables del analisis:

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (Innova, 2022).

Figura 5
Matriz Analisis FODA
ASPECTOS ASPECTOS
POSITIVOS NEGATIVOS
DEBILIDADES
FORTALEZAS .
Recursos que la institucion
A NIVEL Capacidades, recursos carece, habilidades que no
INTERNO y habilidades que posee poseen y actividades que
la institucion. no se desarrollan de
manera efectiva.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
A NIVEL Factores que resultan Situaciones que provienen
EXTERNO positivos, favorables en el del entorno y pueden tener

entorno en el cual actua la un impacto negativo en la
institucion. institucion.

Nota: Innova (2022).

Analisis de la Poblacién Objeto. El analisis de poblacion objetivo es una herramienta
de planificacién concebida para definir el alcance o cobertura de la intervencion publica,
dimensionando su universo potencial de destinatarios y precisando los subgrupos prioritarios
hacia los cuales se orienta dicha intervencion.

De acuerdo con Innova (2022), indica que la aplicacion de dicha técnica inicia por la

determinacion de una poblacion de referencia orientada a la intervencion publica. A partir de
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esta, se delimita la poblacion objetivo, es decir, el segmento especifico que presenta el

problema que se pretende abordar. Finalmente, dentro de esta poblacién objetivo, se define la

poblacion destinataria, conformada por aquellos individuos o grupos que son efectivamente

alcanzados por la intervencion publica.

Mapeo de Actores. Este instrumento de planificacion funciona para identificar actores

claves en el proceso de generacion de valor publico de la institucion, siendo esta una condicién

fundamental para la posterior aplicacion de otras técnicas de diagnéstico complementarias

como el analisis de proceso y la teoria del cambio. En este sentido, y de acuerdo con Innova

(2022), esta herramienta resulta especialmente util para identificar posibles aliados

estratégicos, considerando su capacidad para contribuir al logro de los resultados e impactos

esperados por la institucion.

Figura 6

Mapeo de Actores

Organismos publicos

Instituciones académicas @

ALIADO

OPERATIVO

ONG's @

ALIADO

LOGISTICO

Sindicatos @

Organismos internacionales

Nota: Innova (2022).

@ Empresas y cooperativas
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® Asociaciones civiles
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Asimismo, Innova (2022) sefiala que los aportes de estos actores a la generacion de
valor pueden clasificarse en tres dimensiones: técnica, operativa y logistica. La dimension
técnica se refiere a la coincidencia o complementariedad entre instituciones en aspectos como
la definicion del problema, el enfoque territorial, la poblacion objetivo o las herramientas de
intervencion. La dimension operativa esta asociada a la posibilidad de cooperacion en la
ejecucion de proyectos o acciones conjuntas. Por su parte, la dimension logistica hace
referencia a la colaboracion interinstitucional desde la perspectiva de capacidades materiales
especificas, como infraestructura, equipos o recursos fisicos disponibles.

Analisis de Procesos. El andlisis de procesos es una herramienta de planificacién
desarrollada para mejorar la eficacia y eficiencia en la gestion operativa de la institucion a partir
del conocimiento de sus procesos organizacionales. De acuerdo con Berlanga (s.f.), para
producir un producto o servicio, se requiere de un sistema que lo haga posible. El componente
basico de dicho sistema es el proceso, entendido como "la manera como se realiza un trabajo"
(p.260), alrededor del cual giran todos los demas elementos del sistema, como las personas,
los métodos, las maquinas, los materiales, entre otros.

El resultado de cada proceso se manifiesta en la generaciéon de un producto o servicio,
el cual esta destinado a un usuario final. Este usuario puede ser interno o externo a la

organizacion e incluir departamentos, personas, instituciones u otras partes interesadas.

Figura 7

Modelo de un Proceso con Elementos Basicos

PROCESO DE

PROVEEDOR Insumo TRANSEFORMACION

Producto / Servicio

Nota: Berlanga (s.f.).
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Cadena de valor. Esta herramienta permite vincular el producto generado por la accion
publica con los efectos sociales que se derivan de su implementacion, facilitando una vision
sistémica del accionar gubernamental frente a los problemas publicos. Segun Camara y
Canada (2016), se trata de un instrumento con alto potencial analitico desde diversas
perspectivas: como elemento integrador entre la planificacion y el presupuesto; como apoyo a
los procesos de evaluacion del desempeino; como expresion de la toma de decisiones
colectivas orientadas a la agregacién de valor publico; como mecanismo para articular objetivos
y metas institucionales con los resultados de la gestion; y como herramienta para vincular el
desarrollo institucional con las transformaciones sociales esperadas.

Esta herramienta tiene como objetivo, identificar la secuencia de los componentes del
proceso de produccion publica y analizar como estos favorecen a la satisfaccion de las
necesidades sociales. En consecuencia, este modelo permite identificar los principales
eslabones del proceso de creacion de valor publico en una institucion, el cual contribuye a una
base fundamental para la posterior formulacién de matrices de planificacion y evaluacién del
plan estratégico.

De acuerdo con IBM (2023), indica que una sélida comprension de cada actividad
dentro de su cadena de valor facilita la identificacion de oportunidades para apoyar los
principios de sostenibilidad, gobernanza e innovacién, con el fin de aumentar la eficiencia e

introducir la automatizacion.



60

Figura 8

Cadena de Valor Publico

Insumos

Productos Resultados Impacto

Recursos que el sector

Bienes y servicios que Satisfaccion de las Cambios en las
se ponen a disposicion necesidades particulares condiciones sociales.
de la ciudadania. de los ciudadanos.

publico transforma en
productos.

i Corto plazo { % Mediano plazo { % Largo plazo

PRESUPUESTO—] ‘— PLANIFICACION —l

Nota: Innova (2022).

Segundo Pilar Fundamental: Presupuesto por Resultados

El presupuesto tradicional asigna recursos a los organismos publicos para utilizarlos en
determinados insumos, informando principalmente qué tipo de insumos se adquieren y cuanto
se gasta en ellos. Bajo este enfoque, el control presupuestario se centra en verificar la legalidad
de las actuaciones y en asegurar que el gasto se mantenga dentro de los limites autorizados.

En contraste, el enfoque de presupuesto por resultados propone que los recursos
asignados a las entidades publicas no solo se orienten al gasto en insumos, sino que estos
insumos se utilicen estratégicamente para generar productos que contribuyan de manera
efectiva a la creacién de valor publico. Es decir, se busca que los productos resultantes
respondan a las necesidades de la poblacion objetivo y generen impactos positivos y
sostenibles.

En este sentido, el propdsito de este pilar es transformar el proceso presupuestario
mediante la mejora y adecuacion de las herramientas institucionales, de forma que se logre una
articulacion efectiva entre la planificacion y el presupuesto. Esto implica orientar el uso de los
recursos hacia el cumplimiento de resultados previamente definidos, en funciéon de las

prioridades sociales y los objetivos estratégicos institucionales.
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Como afirma Marcel (2007) citado por Kaufmann et al. (2015), la implementacién de un

presupuesto por resultados requiere los siguientes elementos:

i) informacion comprehensiva sobre los resultados de las acciones financiadas con el

presupuesto mediante un sistema de seguimiento y evaluacion, ii) procedimientos

explicitos debidamente formalizados sobre la manera en que la informacién sera

analizada y considerada en el proceso de formulacion del presupuesto, iii) estructura de

incentivos complementaria al sistema presupuestario que motive a las instituciones

publicas a alcanzar mejores resultados, y iv) normas sobre administracion financiera

que permitan la flexibilidad necesaria para que las departamentos utilicen sus recursos

para el logro de los resultados esperados. (p.13)

Técnicas Presupuestarias. Son métodos en la planificacion, control y evaluacion de

los presupuestos institucionales, que permiten asignar de manera eficiente los recursos, de

acuerdo con los objetivos establecidos. Basado en Innova (2022), se indican los siguientes:

Presupuesto tradicional. Este enfoque funciona como herramienta de control de
los recursos financieros, reflejando solamente las variables financieras y su
distribucion.

Presupuesto por programa. Es una opcién por encima del enfoque tradicional, lo
que procura que el presupuesto refleje informacion sobre variables reales al proceso
de produccién publica.

Presupuesto base cero. La utilidad reside en eliminar erogaciones que no son
necesarias a partir de la actualizacion peridédica de una priorizacion de programas y
actividades, asi como los costos asociados. Por lo tanto, bajo este enfoque es
fundamental una reevaluacién anual del monto de cada partida presupuestaria, con
referencia en un ejercicio previo de planeamiento jurisdiccional y no en su ajuste de

tipo incremental basado en asignaciones de afos pasados.
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e Presupuesto basado en resultados. Este representa un nuevo eslabédn del
proceso evolutivo del presupuesto publico, por lo que contribuye a una herramienta
complementaria a la presupuestacién por programas. Lo que se pretende es guiar el
presupuesto por programa hacia resultados bajo una dimension estratégica que
permita integrar los componentes de la cadena de valor publico en el proceso de
formulacién. En consecuencia, la técnica del presupuesto por programas orientado a
resultados posibilita expresar la cadena de valor publico y, por tanto, la vinculacién
plan-presupuesto en el marco de la gestion para resultados (Makoén, 2014). La

Figura 9 muestra la evolucion de las diferentes técnicas presupuestarias.

Figura 9

Evolucién de las Técnicas Presupuestarias

Presupuesto Presupuesto por Presupuesto Base Presupuesto por

Tradicional Programas Cero Resultados

Nota: Innova (2022).

Ciclo del Presupuesto por Resultados.

Etapa 1: Planificacién. La primera etapa de este ciclo es la planificacion estratégica,
que enmarca la ruta a seguir, los objetivos y los resultados esperados de un programa o
proyecto. Esta etapa es fundamental para la asignacion eficiente y responsable de los recursos
publicos. Adicionalmente, se establecen indicadores de desempenio utilizados en el proceso de
seguimiento y evaluacion.

Etapa 2: Formulacién del Presupuesto. Segun lo define la CGR (2017), esta etapa es
el proceso que comprende un conjunto de normas y procedimientos sistematicos, coordinados
y ordenados de caracter técnico, legal y administrativo, para llevar a cabo la elaboracion del

presupuesto institucional.
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De acuerdo con los ingresos estimados, los recursos deben asignarse de manera
eficiente para atender las necesidades en el marco de la planificacion estratégica y operativa.
Segun la Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos:

Articulo 4.- Sujecién al Plan Nacional de Desarrollo y de Inversién Publica. Todo

presupuesto publico debera responder a los planes operativos institucionales anuales,

de mediano y largo plazos, adoptados por los jerarcas respectivos, asi como a los
principios presupuestarios generalmente aceptados; ademas, debera contener el
financiamiento asegurado para el afo fiscal correspondiente, conforme a los criterios
definidos en la presente ley. El Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion Publica
constituira el marco global que orientara los planes operativos institucionales, segun el

nivel de autonomia que corresponda, de conformidad con las disposiciones legales y

constitucionales pertinentes. (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica,

2008)

El producto final de esta etapa es una propuesta de un anteproyecto presupuestario, la cual
esta basada en los resultados preestablecidos de la primera etapa de planificacion. Este
proyecto debe someterse a la aprobacion de las autoridades correspondientes.

Etapa 3: Ejecucioén del Presupuesto. En esta etapa se lleva a cabo la implementacién
de los objetivos y actividades previamente planificadas y de la gestién de los recursos
asignados para alcanzar los resultados esperados. Durante esta fase, los responsables o
gestores deben asegurar que se estén ejecutando de manera eficiente los recursos de acuerdo
con el plan, asi como identificar factores que afectan el nivel de ejecucion de cada partida, con
la finalidad de establecer acciones correctivas que permitan el logro de las metas propuestas.

Etapa 4: Seguimiento y Evaluacion. La Ley de la Administracion Financiera de la
Republica y Presupuestos Publicos, en su articulo 49, indica que la Direccién General de
Presupuesto Nacional (DGPN), en coordinacién con la Contraloria General de la Republica,

determina las normas técnicas generales necesarias para el control y la evaluacion efectiva de
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la ejecucion presupuestaria. Dichas normas sirven de base para que cada dependencia elabore
normas especificas, de acuerdo con sus responsabilidades y area de gestion (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008).

Ademas, en los articulos 55 y 56 de dicha ley, se establece la importancia acerca de la
evaluacién de los resultados de la gestidn institucional, para garantizar tanto el cumplimiento de
objetivos y metas, como el uso racional de los recursos publicos y la presentacion de informes
periodicos. Para tales fines, la DGPN debe presentar un instrumento para que los érganos
incluidos en la Ley de Presupuesto Ordinario y Extraordinario de la Republica informen sobre
los resultados correspondientes de manera semestral y anual (Asamblea Legislativa de la
Republica de Costa Rica, 2008).

El objetivo del seguimiento es conocer el progreso tanto de la ejecucion de los recursos
presupuestados como de las unidades de medida e indicadores, de los programas o
subprogramas presupuestarios incluidos en la Ley de Presupuesto Ordinario y Extraordinario

de la Republica de los ejercicios econdmicos y sus reformas.

Tercer Pilar Fundamental: Gestion Financiera y Adquisiciones
Este pilar esta constituido por tres elementos interrelacionados: gestion financiera
publica, auditoria y adquisiciones. La Gestion Financiera Publica (GFP) es un conjunto de
elementos administrativos de las organizaciones publicas que hacen posible la captacion de
recursos y la aplicacion para la concrecion de los objetivos establecidos en el sector publico. En
concordancia con Kaufmann et al. (2015), la GFP esta constituida por los siguientes
subsistemas:
I. Administracion del presupuesto
II. Contabilidad
Ill. Administracion de la deuda (crédito publico)

IV. Administracion del efectivo (Tesoreria)
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V. Administracion tributaria

De igual forma, esta articulacién para que sea eficiente debe estar bajo dos condiciones:
I. Deben actuar de forma interrelacionada, bajo la direccion de un érgano coordinador
con competencia para su reglamentacion.
Il.  Sus principios, normas y procedimientos deben ser coherentes entre si e

interrelacionarse automaticamente a través de medios electronicos.

Por otra parte, en la Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos
Publicos, articulo 5, inciso b, se establece el Principio de gestién financiera, el cual indica que
la administracion de los recursos financieros del sector publico se orienta a los intereses
generales de la sociedad, atendiendo los principios de economia, eficacia y eficiencia, con
sometimiento pleno a la ley (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008).

El Ministerio de Hacienda y Mideplan (2016) especifican que un requisito favorable para
la gestion financiera hacia una GpR es que exista un sistema de contabilidad que provea
informacion util, oportuna y confiable. En este sentido, el pais dispone de un
subsistema de Contabilidad (para la Administracion Central), segun la Ley 8131 (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008), cuyo rector es la Contabilidad Nacional.
Existen practicas ya establecidas, como la preparacion de estados financieros consolidados
con informacién completa acerca de ingresos y gastos, que estan disponibles para la
ciudadania en la pagina web y se presentan a la Contraloria General de la Republica. Sin
embargo, se debe tomar en cuenta que la evaluacion evidencia que se requiere de esfuerzos
en la preparacion de informes consolidados de activos y pasivos, debido a que presentan
ciertas diferencias en cifras de bienes duraderos.

Por otro lado, las adquisiciones publicas se consideran a nivel gubernamental como un
conjunto de normas, principios, organismos, procedimientos y recursos que, a través de su

operacién, permiten a las instituciones del Estado adquirir bienes y servicios que son
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necesarios para la gestion publica. Un sistema de adquisiciones 6ptimo y agil permite que las
instituciones que ejecutan los programas proveen bienes y servicios de calidad, a tiempo y a un
costo razonable, lo cual se traduce en mayor eficacia en la gestién. Los contratos y
adquisiciones estan presentes en diversas actividades para crear valor publico (Kaufmann et
al., 2015).

La ejecucién del proceso de adquisiciones publicas se lleva a cabo mediante el Sistema
Integrado de Compras Publicas (SICOP), el cual fue creado por medio del Decreto 38830-H-
MICITT (Poder Ejecutivo de la Republica de Costa Rica, 2015). Esta plataforma tecnoldgica es

de uso obligatorio de toda la Administracién Central y su implementacién inicia en el afio 2015.
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Capitulo Ill. Marco Metodolégico

El tercer capitulo alude a la metodologia aplicada para llevar a cabo la presente
investigacion; en las primeras secciones, se determina el enfoque del estudio, el tipo de
investigacion segun su naturaleza, se presenta informacién acerca de la poblacién en estudio,
su definicion y caracterizacion. Posteriormente, se indican las fuentes utilizadas para obtener la
informacion necesaria del fendmeno en estudio, lo cual se extiende a las fuentes primarias y
secundarias. Asimismo, se establecen las técnicas de recoleccién de datos y los métodos para
analizar e interpretar dicha recopilacion. Por ultimo, se desarrollan las variables que componen
los objetivos del estudio y los aspectos éticos a considerar.

Al finalizar este capitulo, se obtiene conocimiento sobre la sistematizacion del proyecto

investigativo que da lugar a la siguiente etapa, la cual corresponde al trabajo de campo.

Enfoque de la Investigacion

Para realizar una investigacion, estudio o proyecto, es necesario definir el enfoque
mediante el cual se desarrolla. Para ello, existen tres diferentes enfoques que estan integrados
con caracteristicas o particularidades, las cuales permitieron alinearse al entorno en el que se
desarroll6 el proyecto. El primero es el enfoque cuantitativo, el segundo es el cualitativo y, al
combinar ambos, surge el tercero: el enfoque mixto; el cual, segun lo indica Delgado et al.
(2018), tiene el propésito de que la investigacion cuente con mayor eficacia al integrar las
caracteristicas pertinentes de los métodos cuantitativos y cualitativos.

El estudio con enfoque cuantitativo es aquel caracterizado por ser secuencial y
probatorio, en el que la etapa de recoleccion y analisis prioriza los datos numéricos con el
propésito de probar hipotesis previamente determinadas en el proyecto. Asi como mencionan
Hernandez et al. (2014), el orden es riguroso, parte de una idea que va acotandose y, una vez
delimitada, se derivan las preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye una

perspectiva tedrica. De las preguntas se establecen hipodtesis y se fijan variables, que
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posteriormente se prueban con base en la medicion numérica y el analisis estadistico. Lo que
permite en los estudios obtener informacion objetiva y cuantificable, facilitando la comparacion
de resultados y la contrastacion de teorias, primordialmente en los proyectos de opinién publica
y estudios de mercado (p. 37).

Por otra parte, el enfoque cualitativo es orientado por areas significativas de
investigacion, el cual se centra especialmente en explorar diferentes fendmenos, experiencias y
comportamiento por medio de la recoleccién de datos no numéricos, por lo que las principales
técnicas de recoleccién de datos son la observacién y encuestas para una comprension
profunda. Segun mencionan Hernandez et al. (2014), en los estudios cualitativos se pueden
generar preguntas o hipétesis durante el proceso de recoleccién y analisis de los datos; estas
actividades resultan importantes debido a que, al descubrir cuales son las preguntas de
investigacion, se pueden perfeccionar para luego responderlas. Este tipo de enfoque es
utilizado en las ciencias sociales, psicologia, educacion y otras disciplinas.

Las definiciones anteriores permitieron determinar que la presente investigacion se
enmarco en el enfoque cualitativo, dado que el objetivo principal del modelo estratégico de la
GpR estuvo orientado a la generacién de valor publico, donde se tomaron en cuenta variables
como la satisfaccion de los usuarios o la confianza en la administracién publica. Debido a ello,
fue necesaria una comprension profunda de los pilares fundamentales que lo integran, tomando
en cuenta factores como las practicas que deben realizarse en los diferentes contextos de la
institucion, las percepciones de los actores que participan en dichos pilares, permitiendo
contribuir con la identificaciéon de las fortalezas y debilidades para la implementacién. Ademas,
fue necesario resaltar que este enfoque es flexible, debido a que durante el avance del
proyecto se pudieron realizar los ajustes necesarios que se adaptaran a las oportunidades o

desafios presentados.
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Tipo de Investigacion

El desarrollo de este estudio se clasifico en dos tipos de investigacion, segun el objetivo,
donde se encuentran las categorias de investigacion basica, investigacion aplicada e
investigacion de desarrollo, y, segun el nivel de profundidad, que integra el nivel exploratorio y

descriptivo.

Segun el Objetivo

Investigacion Basica. Una investigacion basica, segun Miler (2011), se define como
aquella que parte de un tema en especifico y no sale de él, lo cual aplica al objetivo definido,
pues, dentro del disefio metodolégico, Unicamente se abarcé el modelo de la GpR y los pilares
fundamentales que la conforman en una institucién especifica.

Investigacion Aplicada. La investigacion aplicada es la que le permite a la ciencia
transformar el conocimiento teérico en soluciones practicas que mejoren la calidad de vida de
las personas. En concordancia con DuocUC (2024), se realiza para determinar los posibles
usos de los resultados de investigacion basica en estudios cientificos orientados a resolver
problemas de la vida cotidiana y a controlar situaciones practicas, por lo que, la investigacion
aplicada se centra en la resolucién de problemas en un contexto determinado. Por ello, se
puede decir que este tipo de investigacidon busca la aplicacién de conocimientos, desde una o
varias areas especializadas, con el propésito de implementarlos de forma practica para
satisfacer necesidades concretas, proporcionando una solucién a problemas del sector social o
productivo, enfocandose en la busqueda y consolidacion del conocimiento para su aplicacion,
y, de forma consecuente, para el enriquecimiento del desarrollo cultural y cientifico.

Se considerd que este proyecto tiene categoria de investigacién aplicada por la
documentacion tedrica existente que sirvioé de referencia para disefiar un modelo estratégico de
GpR en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, que permitio la sistematizacion eficiente de

procesos en las diversas areas de aplicacién para mejorar la calidad de vida de los ciudadanos
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desde el primer poder de la Republica, y que este modelo sirva de ejemplo para que el sector
publico en general construya un futuro sostenible, préspero e innovador.

Investigacion de Desarrollo. La investigacion se orienta a crear soluciones practicas
para abordar una situacién en especifico, permitiendo la adaptacién a las necesidades en el
entorno. Por lo general, su naturaleza es iterativa y adaptativa, usualmente los investigadores
desarrollan prototipos o estrategias y se van modificando segun los resultados obtenidos. La
aplicacion de este tipo de investigacion permitié desarrollar herramientas que facilitaron la
implementacion, seguimiento y evaluacidn de los resultados de la gestion publica; permitiendo

la optimizacién de procesos clave.

Segun el Nivel de Profundidad

Descriptiva. El estudio descriptivo, como su nombre lo indica, describe de manera
concisa y detallada los aspectos mas relevantes del objeto en desarrollo. Los autores
Hernandez et al. (2014) y Bernal (2010) conceptualizan la investigacién descriptiva como la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, propiedades o individuos con el fin de establecer su
estructura o comportamiento y especificar los rasgos mas importantes que orienten a su
analisis profundo.

En el presente proyecto, se utilizé la investigacion descriptiva como un recurso que
coadyuvé a especificar las caracteristicas necesarias para disefiar un modelo estratégico de
GpR adaptado a la naturaleza de la Asamblea Legislativa. Las caracteristicas permitieron crear
flujos de informacidn relevantes para la creacion del disefio conforme el avance de este y
brindaron bases soélidas que dieron prioridad a los aspectos principales a considerar en la
creacion de la estrategia. Sin un enfoque descriptivo, resultaria imposible disefiar un modelo de
GpR capaz de adaptarse a las necesidades de la institucion, que fuera de utilidad en sus

procesos diarios.
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Exploratoria. La investigacion exploratoria permite estudiar areas que aun no han sido
investigadas o comprendidas profundamente, por lo que este tipo es ideal para clarificar temas
pocos comunes o dificiles de abordar. De acuerdo con Hernandez et al. (2014), los estudios
exploratorios preparan el terreno y se analizan fenédmenos novedosos. Bajo el contexto de la
GpR, este tipo de investigacion permitié entender la relacion entre elementos fundamentales
como la planificacién, presupuesto y gestion financiera; pilares centrales de este modelo.
Ademas, la adaptacion de la estrategia de GpR en una institucion como la Asamblea
Legislativa de Costa Rica debi6 tomar en cuenta sus particularidades del entorno cultural,

operativo e institucional.

Poblacién

En esta seccion, se definio la informacion pertinente al objeto de estudio, donde se
caracteriza la poblacién y el método de muestreo utilizado, lo cual permitié que los resultados
obtenidos contaran con la validez y rigurosidad, es decir, su correcta definicién evité problemas
de sesgos y poca precision. La poblacién de esta investigacion se establecié a partir de las
areas involucradas en el proceso del modelo de la GpR, estas son: Area de Planificacién y
Evaluacién; Area de Presupuesto y Departamento de Proveeduria. Sus caracteristicas y

conformacion se definieron el siguiente apartado.

Definicion y Caracteristicas

Area de Planificacion y Evaluacién. Dicha area se encuentra estructuralmente
ubicada en la Gerencia General, es el area encargada de formular y evaluar el Plan Estratégico
Institucional y el Plan Anual Operativo de las unidades organizacionales y cuenta con dos
personas funcionarias. Asimismo, desarrollan herramientas e instrumentos para los procesos
de planificacion y evaluacion institucional. Esta area resulta fundamental para que la institucion
opere de forma efectiva, asi como garantizar una asignacién eficiente y responsable de los

recursos disponibles.
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Area de Presupuesto. Esta area pertenece al Departamento Financiero y cuenta con
cinco personas funcionarias. Es responsable del proceso de conduccién y formulacién del
presupuesto institucional, debe llevar un registro y control de la ejecucion presupuestaria,
realizar los visados presupuestarios, hacer una evaluacion presupuestaria, asi como planificar,
supervisar y controlar los procesos financieros que sean de su competencia.

Departamento de Proveeduria. Ese Departamento tiene como objetivo adquirir, dotar y
administrar los bienes y los servicios necesarios para atender las demandas de las
dependencias que conforman la instituciéon, dentro de un marco de calidad, oportunidad y
eficiencia de acuerdo con las politicas institucionales, para lo cual cuenta con 29 personas
funcionarias. Las funciones especificas se enmarcan en la tramitacion de las solicitudes para
brindar un servicio oportuno, la ejecucidon de contrataciones, controlar los inventarios

institucionales y la custodia de bienes muebles de la institucion.

Disefio Muestral

Fue necesario definir la cantidad de personas para la recolecciéon de datos, para ello,
fue fundamental determinar la muestra, la cual detallan con amplitud Hernandez et al. (2014),
como un subgrupo de la poblacion sobre la que se recolectan datos, que debe definirse y
delimitarse con precision. A partir de dicha conceptualizacion, se determiné que, para el
presente estudio, no fue recomendable utilizar dicho método como tal, debido a que hace parte
de un enfoque cuantitativo. Sin embargo, la muestra cualitativa cuenta con la particularidad que
se basa en un muestreo no probabilistico y no busca generalizar los resultados, sino que se
realiza para profundizar en el fendbmeno que se esta sometiendo a estudio.

Ademas, se determina durante o después de la inmersion inicial, es decir, al observar
los diferentes sucesos, se debe definir una muestra tentativa que se encuentre sujeta a la
evolucion del proceso. Dicho muestreo se encuentra conformado por diversos tipos, los cuales

son: de voluntarios, de expertos, de casos-tipo, por cuotas, diversas o de maxima variacion,
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homogéneas, en cadena o por redes, de casos extremos, por oportunidad, tedricas o
conceptuales, confirmativas, de casos importantes y por conveniencia.

Para efectos de la investigacion, se utilizdé el muestreo no probabilistico por
conveniencia, donde se tomaron en cuenta tres personas funcionarias de la institucion,
destacando que Hernandez et al. (2014) hacen referencia a que son aquellas personas a las
que se tiene acceso inmediato o disponibilidad para responder (p.433). Dado que las tres
personas entrevistadas ocupan cargos jerarquicos significativos, fue necesario que los
instrumentos fueran rapidos y simples. Adicionalmente, es importante recalcar que el disefio
metodolégico se centra en los tres pilares fundamentales, por lo que se mantuvo un interés
particular en un sector de las personas funcionarias de la institucién.

La muestra de la investigacion esta conformada por la jefatura de la Gerencia General
(Area de Planificacion), Melissa Monge Pérez; la jefatura del Departamento Financiero (Area de
Presupuesto), Manrique McCalla Vaz y gerente del Departamento de Proveeduria, Jacinta

Sevilla Loria.

Fuentes de Investigaciéon

En las investigaciones, las fuentes de informacidn son los recursos que proporcionan
los datos necesarios para adquirir el conocimiento acerca del tema en estudio, por ello, es
importante la fiabilidad y accesibilidad que se tenga de estas. Precisamente, la presente
investigacion se nutrié de fuentes primarias y secundarias que contribuyeron al cumplimiento

de los objetivos propuestos.

Fuentes Primarias
Desde el punto de vista de Bernal (2010), son aquellas que se obtienen directamente
desde donde se origina la informacion. Estas fuentes suelen ser las personas, las

organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, entre toda la informacion producida
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desde la observacion de los hechos. Asimismo, cuando se entrevista a las personas
directamente involucradas con el objeto de estudio.

Para efectos de la presente investigacion, con el objetivo de garantizar la originalidad de
los hallazgos, este estudio se centrd en obtener informacion de fuentes primarias,
principalmente por medio de encuestas y entrevistas aplicadas a tres personas funcionarias de
los departamentos y areas que estan estrechamente involucrados en la transversalizacion de
los pilares fundamentales en estudio. Ademas, se tom6 como base las leyes y normativas

aplicables a la Asamblea Legislativa, que poseen informacion directa y no interpretada.

Fuentes Secundarias

Teniendo en cuenta a Bernal (2010) y a Del Cid et al. (2007), es la informacion obtenida
de datos generados con anterioridad acerca del tema en investigacién, sin llegar directamente
a los hechos, se estudia a través de lo que otros han escrito Unicamente referenciando. Las
principales fuentes secundarias para la obtencion de datos son los libros, las revistas, los
documentos escritos, documentos mentales, noticieros y los medios de informacion.

En esta investigacién, de igual forma, se utilizaron fuentes secundarias para recabar
informacion, como libros, oficios institucionales, informes de auditoria y manuales técnicos
emitidos por distintas autoridades que, por normativa, guiaron e instruyeron a instituciones

publicas a trabajar bajo un esquema de GpR.

Métodos, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Considerando lo sefialado por Del Cid et al. (2007) y Hernandez y Mendoza (2018),
actualmente se cuenta con una numerosa cantidad de recursos que posibilitan la recoleccion
de los datos en campo de una determinada investigacion, estas se definen de acuerdo con el
método y enfoque. Por ende, se le llama métodos, técnicas e instrumentos de recolecciéon de
datos al conjunto de procedimientos coherentes con el hecho estudiado y con los recursos

disponibles sobre este, que conduzcan a generar informacion pertinente para la investigacion.
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En el caso del estudio cualitativo, se pretende convertir los datos recabados en
informacion, cuya finalidad es analizarlos y comprenderlos, de este modo, responder a las
preguntas de investigacion y generar conocimiento.

Para recolectar informacion en este estudio, se utilizaron diferentes instrumentos, tales
como documentos, registros y entrevistas aplicadas a tres personas funcionarias de los
departamentos y areas que estan estrechamente involucrados en la transversalizaciéon de los

pilares fundamentales en estudio. Dichos instrumentos se detallan, a continuacion:

Documentos, Registros, Materiales y Artefactos

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), los documentos son valiosos en las
investigaciones cualitativas, debido a que estos pueden ayudar a entender el objeto central del
estudio, del mismo modo, sirven para conocer los antecedentes del fendmeno en su ambiente,
asi como las situaciones que se producen en él y su funcionamiento cotidiano y anormal. La
técnica de recoleccion de datos por medio de documentos implica la revision de registros
publicos y archivos fisicos o electronicos de estos (p.462).

En esta investigacion, se revisaron todos aquellos documentos institucionales que
funcionan como base para la contextualizacion del modelo de la GpR en la Asamblea
Legislativa, dado que cada cierto periodo se llevan a cabo evaluaciones por parte de la CGR de
la mano con la Auditoria Interna de la institucidn, para conocer su nivel de madurez en la

implementacién de dicho modelo.

Cuestionario
Considerando la definicion de Bernal (2010), es una estructura formal que contiene un
conjunto de preguntas disefiadas para recopilar los datos necesarios de la unidad de analisis
objeto de estudio y centro del problema, en concordancia con los objetivos de la investigacion.
Este instrumento se utilizé para generar informacion acerca de una o mas variables.

Ademas, los resultados de este proceso se tomaron en cuenta para el disefio y elaboracién de
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la estrategia, ya que el cuestionario fue adaptado a cada uno de los pilares fundamentales, es

decir, en total se realizaron tres cuestionarios. Ver Anexo A.

Entrevista

Como lo indican Hernandez y Mendoza (2018), la entrevista cualitativa, al ser mas
privada, abierta y flexible, permite un conversatorio entre el entrevistador y el entrevistado, por
medio del cual se intercambia informacién especifica acerca del tema en estudio. Asimismo,
mediante las preguntas y respuestas, se logra construir conjuntamente un conocimiento amplio
de los aspectos necesarios para comprender de una mejor manera el panorama de los hechos.

La entrevista como herramienta para recolectar datos se emplea cuando el problema de
estudio no se puede observar o es muy dificil hacerlo por el principio de ética y la complejidad
del lugar en el que se esta ejecutando la investigacion.

En esta investigacion, se utilizé la entrevista como un medio por el cual se interactuo y
recolectd informacioén relevante que provino de las personas funcionarias involucradas: la
jefatura de la Gerencia General (Area de Planificacion), la jefatura del Departamento Financiero
(Area de Presupuesto) y gerente del Departamento de Proveeduria que, como unidades
técnicas de los pilares en cuestion, tienen la responsabilidad de guiar, establecer las lineas de
accion y fiscalizar a los departamentos institucionales para la correcta implementacién del

nuevo modelo.

Analisis e Interpretacion de la Informaciéon

Es una etapa clave del proceso de investigacién, puesto que se procesa por completo la
informacion obtenida de la poblacion objeto de estudio durante el trabajo de campo, segun
profundiza Bernal (2010), en la que tiene como finalidad generar resultados, a partir de los
cuales se realiza el analisis segun los objetivos y preguntas planteadas respectivamente en la

investigacion (p.108).
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Es importante mencionar que, en este proceso, no se llevo a cabo etapa por etapa
como suele pasar en una investigacién cuantitativa, por lo cual, para el caso de la presente
investigacion, al tener enfoque cualitativo, el andlisis ocurrié practicamente en paralelo, pero
siempre respondiendo al planteamiento. Sin embargo, se establecié de manera general la ruta
para el analisis e interpretacion de los datos.

La informacion directa referente a leyes y normativas fue analizada de manera literal, a
fin de constituir el marco legal que se debidé cumplir para llevar a cabo el disefio de la
estrategia. Por otro lado, la forma en la que se recolectaron los datos de las entrevistas fue por
medio de grabaciones de audios, para su posterior transcripcion y analisis exhaustivo del
lenguaje. Ademas, conforme se fue recopilando, se revisé si se esta obteniendo la informacién

deseada de acuerdo con el planteamiento del problema.

Conceptualizacidén e Instrumentalizacion de las Variables

En las siguientes secciones, se exponen las variables que sustentaron la investigacion,
en el disefio de una estrategia para la implementacion de la Gestién para Resultados en la
Asamblea Legislativa de Costa Rica, que sea adecuada a su naturaleza administrativa y que se
centre en la generacion de valor publico. Cada variable detalla su respectiva conceptualizacion

e instrumentalizacion.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Resultados del Diagndéstico”
El diagnéstico, en los diversos campos de aplicacién, es un recurso que permite evaluar
el desarrollo de los procesos institucionales o empresariales y, a través de su resultado,
detectar a tiempo las areas de mejora para su futura implementacion.
En la presente investigacion, la variable “resultados del diagndstico” hizo alusion al
Informe de Auditoria de caracter especial sobre la Gestion para Resultados en la Asamblea
Legislativa emitido en el afio 2023, en respuesta al diagnéstico aplicado por la Auditoria Interna

que dio a conocer el nivel de madurez en la implementacion de la GpR en la Asamblea
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Legislativa de Costa Rica y, producto de las recomendaciones expuestas, realizar mejoras en
el largo plazo.

Para la definicién conceptual de esta variable, se tomo en cuenta lo destacado por
Directores que Hacen Escuela (2015), quienes hacen referencia al diagnéstico institucional
como una forma en la que se puede resolver los problemas por medio de procesos de mejora,
donde, en primer lugar, se selecciona el aspecto a mejorar y, seguidamente, se procede a la
etapa de aplicacion del diagndstico en busca de las causas que impulsen las mejoras, para, en
cuanto se conozcan las razones por las cuales este no funciona bien, se pueda proceder a
disefar un proyecto que integre las mejoras deseadas del aspecto determinado (p.1). Asi, la
relevancia que adquiere la variable “resultados del diagndstico” se extendié a ser la base por la
cual se ejecuta un proyecto enfocado en el tema a mejorar, en este caso, dentro de la
institucion en estudio. Sin esta, se carece de informacién suficiente para tener claridad sobre la
situacion que se desea mejorar eficazmente.

Respecto a la instrumentalizacion de la variable, se realizé por medio del analisis de los
documentos y registros emitidos en forma de oficios, directrices y normativa legal para disenar
el modelo estratégico de la GpR en la Asamblea Legislativa de Costa Rica, ante la aplicacion

de los resultados del diagnéstico.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Grado de Relacién entre los
Resultados del Diagnéstico y la Estrategia”

El grado de relacién que existe entre los resultados del diagnéstico y la estrategia fue
fundamental para conocer qué tan influyentes fueron estos resultados en la creacion de una
estrategia que permitiera disefiar el modelo adecuado de GpR en la Asamblea Legislativa de
Costa Rica.

Para efectos de la presente investigacion, la variable “Grado de relacién entre los

resultados del diagnéstico y la estrategia” se rigié por el Informe de la Auditoria de caracter
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especial sobre la Gestion para Resultados en la Asamblea Legislativa (CGR, 2021), en el cual
se encuentran las recomendaciones necesarias para determinar el grado de influencia y asi,
ejecutar la estrategia apropiada.

La definicién conceptual de esta variable se sustenté en lo suscrito por Contreras
(2013), que alude, en primer lugar, a la importancia de las decisiones que deben tomar las
personas que tienen a cargo la gestion de una organizacion, en la que hay recursos de todo
tipo que deben ser utilizados en forma éptima para cumplir con las politicas y metas trazadas.
Por lo cual, tras la aplicacién de un diagnéstico, se debe prever el desperdicio minimizando los
riesgos; para ello, es imprescindible determinar el grado de la relacion entre los resultados y las
estrategias. Esta conexién asegura que la estrategia disefiada se adapte a las necesidades
reales de la organizacion y su alineacion con los resultados del diagndstico permite mayores
posibilidades de alcanzar los objetivos establecidos.

La instrumentalizacion de esta variable se realizé por medio del estudio de los
documentos y registros emitidos en forma de oficios, directrices y normativa legal que dieron

lugar al disefio de la estrategia adecuada a la realidad de la institucion.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Implementacion Efectiva de
la Gestion por Resultados (GpR)”

La implementacion efectiva de la GpR contribuye con una adecuada asignacion de
recursos y una mejor capacidad para que se pueda responder eficazmente ante las
necesidades que tiene la ciudadania. Ademas, para llevar a cabo la implementacion efectiva de
este modelo estratégico, tal como lo menciona Kaufmann et al. (2015), es necesario que se
visualicen las experiencias de cdmo lo han puesto en marcha otros paises, donde se tomen en
cuenta las lecciones aprendidas y los instrumentos utilizados.

En el caso de la Asamblea Legislativa, la implementacion efectiva hace referencia a la

rendicion de cuentas, ya que aporta una mayor transparencia, por lo que funciona como
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estrategia para la mitigacion de riesgos como el riesgo reputacional y de imagen. Estas
acciones permiten fortalecer el principio de la democracia participativa, mostrando que los
recursos publicos son utilizados para alcanzar metas y objetivos concretos.

Por otra parte, su instrumentalizacién se remonté en el analisis de los oficios y
directrices que son emitidos por el Directorio Legislativo, la normativa legal aplicable para el

desarrollo del modelo, asi como a las fuentes primarias y secundarias.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Tipo de Estrategia”

Esta variable hizo referencia al enfoque que se adopta para alcanzar los objetivos que
deben ser establecidos para la creacion de una estrategia que permita la implementacion de un
modelo de GpR en la Asamblea Legislativa. El tipo de estrategia se determiné a partir de los
analisis previos como el diagndstico de la auditoria interna.

Para esta investigacion, la definicion conceptual de “Tipo de estrategia” se basé en lo
propuesto por Etkin (2009), quien categoriza la estrategia dependiendo las necesidades,
posicién y entorno de la organizacion. Dentro del contexto de la Asamblea Legislativa, el tipo
de estrategia elegida dependié de los objetivos y la flexibilidad para enfrentar cambios.

En cuanto a la instrumentalizacion de la variable, se procedié con el estudio de los
documentos de planificacion y la revision de los informes de seguimiento y evaluacion, los

cuales contenian informacion detallada sobre la ejecucion de las diferentes estrategias.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Pilares Fundamentales”
Esta variable hizo referencia a los pilares utilizados para el estudio y componen la
estructura de la GpR, actuando como las bases que constituyo todo el proceso, garantizando
un enfoque integral.
En términos conceptuales, el Ministerio de Hacienda (2016) da a entender que los
pilares fundamentales son los elementos del ciclo de gestion que deben implementarse o

adecuarse de manera articulada para contribuir en la generacién de valor publico.
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Para la instrumentalizacion, se realizé un analisis detallado a los documentos y registros
emitidos en forma de oficios, directrices y normativa legal, con el propésito de evaluar los

pilares claves, para asegurar un nivel 6ptimo de transversalizacion.

Definicion Conceptualizacion e Instrumentalizacién de la Variable “Grado de
Transversalizacion”

La definicién conceptual del “grado de transversalizacién” se refirié al nivel en que los
pilares definidos en el modelo de GpR son aplicados e integrados en todas las areas de la
Asamblea Legislativa, conforme lo dispuesto por Naciones Unidas (2017). Lo anterior tomando
en cuenta las interrelaciones de los distintos departamentos.

En cuanto a la instrumentalizacion, se utiliz6 como base los documentos de
planificacioén y las evaluaciones de cada departamento, verificando el grado de integracion de

los pilares de la GpR.

Definicion Conceptual e Instrumentalizacion de la Variable “Hoja de Ruta Estratégica”

De acuerdo con Servicenow (2023), la hoja de ruta estratégica es una herramienta que
incorpora informacién relevante de cada una de las etapas y actividades para alcanzar un
propésito. Asimismo, establece una vision clara como guia para asegurar un orden y monitoreo
adecuado y se centra en una estrategia en un nivel superior. Este instrumento debid utilizarse
con otros registros de trabajo y herramientas de seguimiento para garantizar la cobertura de
todas las responsabilidades y tareas esenciales.

La hoja estratégica se instrumentalizé estableciendo un plan detallado que contenia el

paso a paso para implementar la estrategia en la Asamblea Legislativa de Costa Rica.

Consideraciones Eticas
La presente investigacion se rigio por principios éticos que aseguraron la conducta de

las investigadoras, a fin de elaborar un estudio beneficioso para la sociedad y desarrollado de
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manera responsable, asi como salvaguardar, en primer lugar, el respeto por los derechos, la

dignidad y el bienestar de todas las personas involucradas.

Principios Eticos

Para esta investigacion, se establecieron principios éticos que resguardaron la

integridad de los actores involucrados en el cumplimiento de los objetivos propuestos, por lo

que se procede a detallar cada uno de ellos:

a)

f)

Uso de autores: se respeto la propiedad intelectual de los autores en su teoria y
conocimientos, citandolos apropiadamente y precisando las referencias
bibliograficas de las fuentes de informacion donde se obtuvo lo referenciado.

Uso de seres humanos: se respeto los derechos y el bienestar de los seres
humanos participes de los procesos de la presente investigacion.

Consentimiento informado: los participantes de la investigacién dieron su
consentimiento libre y voluntario, una vez que se les brindé la informacién clara y
comprensible del estudio en curso.

Confidencialidad y privacidad: se protegio la identidad y los datos personales de los
participantes de la investigacion.

Integridad de los datos: en las etapas de recopilacién, analisis y presentacion de los
datos, se garantizo la precision, honestidad y la transparencia de estos.

Conflicto de intereses: cualquier conflicto de intereses que influyera en los
resultados de la investigacion fueron declarados.

Divulgacion de resultados: la comunicacion de los resultados de la investigacion se

expuso de manera abierta y transparente.
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Capitulo IV. Andlisis e Interpretacion de los Resultados

En este capitulo, se presenta el analisis e interpretacion de los resultados obtenidos, la
informacion proviene de cuestionarios aplicados a actores claves de la Asamblea Legislativa; a
la Jefatura del Area de Planificacion, a la Jefatura del Area de Presupuesto y a la Gerencia del
Departamento de Proveeduria. Asimismo, se presenta la informacion de bases documentales
que permiten dar respuesta a los objetivos planteados.

Adicionalmente, se consideran diversos aspectos inmersos en las variables, como el
resultado del diagndstico, el grado de relacion entre los resultados del diagndstico y la
estrategia; la implementacién efectiva de la gestion por resultados, los pilares fundamentales

de la GpR, el tipo de estrategia y la hoja de ruta estratégica.

Analisis del Diagndstico Institucional Realizado por la Auditoria Interna

De acuerdo con la lectura y analisis del diagnostico realizado por la Auditoria Interna de
la institucidn en el ano 2023, se comprende el estado de la institucion en cuanto a los pilares
fundamentales de la GpR, evidenciando las principales debilidades, brechas y oportunidades
de mejora que existian en ese momento. Este diagnéstico constituye una base fundamental
para conocer con claridad la situacion de partida y las areas que requieren intervencion
prioritaria para avanzar hacia una gestion publica orientada a resultados. A continuacion, se
presentan los hallazgos identificados en dicho diagnéstico, organizados conforme a los pilares

analizados en esta investigacion:

Planificacion para Resultados
e La estructura organizativa de la institucion no permite que las actividades, proyectos
y programas se ejecuten de manera eficiente.
e No existe optimizacion en la distribucion del recurso humano para garantizar la

ejecucion efectiva de las actividades, proyectos y programas planificados.
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No se han definido los productos finales ni los mecanismos para brindarles
seguimiento a los resultados esperados.

La planificacion y sus controles dependen de procesos manuales, lo cual implica
una reduccion en la eficiencia administrativa.

Los errores en la planificacion y las dificultades para ejecutar las actividades que
han sido planificadas se deben en parte a la falta de comunicacién departamental.
No existe una vinculacion integral de la planificacion con el presupuesto institucional.
La institucion carece de planificacion estratégica que oriente la ejecuciéon de
actividades y proyectos en los departamentos.

No se consideran las areas que reciben y generan datos en relacion con proyectos
de ley.

No existen mecanismos que permitan la participacion de la ciudadania en la

planificaciéon operativa y estratégica.

Presupuesto por Resultados

Los recursos financieros no son asignados con relacién a los objetivos operativos y
estratégicos de la institucién, es decir, no se pueden determinar los recursos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Existe un impacto negativo en la eficiencia operativa debido a que las decisiones
presupuestarias no se alinean a las necesidades reales de las dependencias
institucionales.

No se ha definido una estructura programatica presupuestaria vinculada con la
planificacion.

No existe una estimacién de costos.

No se realiza una presupuestacion plurianual.
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e No existen indicadores de desempeno que permitan establecer una relacion entre el
uso del presupuesto con los resultados.

e Sin una perspectiva de planificacion financiera a largo plazo, no se pueden prever
los costos operativos de las iniciativas institucionales.

e El proceso para llevar a cabo la formulacion, aprobacién y seguimiento del

presupuesto no contempla la planificacion de corto, mediano y largo plazo.

Gestion Financiera y Adquisiciones

e En lainstitucién no existe una integracion de los elementos administrativos con los
financieros, es decir, la capacidad de planificar de manera efectiva se ve limitada por
la falta de mecanismos integrales para coordinar los procesos administrativos con la
gestién de los recursos.

e Las decisiones financieras son tomadas de forma fragmentada, ya que la falta de
comunicacion entre las partes interesadas que se encuentran inmersas en la gestion
financiera representa obstaculos entre la planificacién y la ejecucion presupuestaria.

e La institucién carece de mecanismos de monitoreo y evaluacion para la gestion
financiera, lo cual imposibilita una toma de decisiones informadas.

e No se cuenta con controles financieros establecidos, lo cual representa una
dificultad a nivel institucional que garantice la transparencia en la administracion de
los recursos publicos.

e No existe un modelo que permita evaluar si las compras que realiza la institucion se
encuentran alineadas con los objetivos operativos y estratégicos, es decir, no se
puede verificar que contribuyen con la efectividad de la gestion publica.

e Existe falta de trazabilidad y transparencia en la gestion financiera debido al

limitante de herramientas tecnoldgicas.
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e Se han identificado problemas en la gestién de inventarios, lo cual representa una
afectacién en el conteo de activos institucionales y esto implica una dificultad para la

planificaciéon de su reposicion.

Analisis de los Resultados de las Entrevistas Aplicadas

Con el objetivo de profundizar en los hallazgos identificados en el diagnéstico del afio
2023 y establecer el grado de relacion entre estos y la estrategia, se disefiaron y aplicaron
entrevistas estructuradas a Melissa Monge Pérez, Jefatura del Area de Planificacion y
Evaluacién; Manrique McCalla Vaz, Jefatura del Area de Presupuesto, y Jacinta Sevilla Loria,
Gerente del Departamento de Proveeduria.

La entrevista correspondiente al pilar de planificacion para resultados se estructura con
los siguientes apartados: funciones y estructura, planificacion de recursos, informacion que
generan los departamentos de la institucion, resultados esperados, sistemas informaticos para
la planificacion y el seguimiento, actores externos a la institucion, evaluacioén de la estructura
organizacional y estrategia organizativa.

Por su parte, en la entrevista correspondiente al pilar presupuesto por resultados, se
contempla: vinculacién entre la planificacion y el presupuesto, estimacion de costos y productos
finales, enfoque en gestién para resultados, presupuesto plurianual y normativa, asi como
cultura organizacional y mejoras.

Mientras que, en la entrevista para el apartado del pilar de gestién financiera y
adquisiciones, se segmenta en: integracion administrativa y gestién financiera, participacion de
las partes interesadas, programa de adquisiciones, mecanismos de control financiero,
estrategia de compras y enfoque por resultados, uso de soluciones informaticas en la gestion
de compras, evaluacion y mejora continua.

La informacioén recolectada mediante este ejercicio permite validar, complementar y

contrastar los resultados del diagndstico, asi como obtener percepciones sobre las fortalezas,
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debilidades y oportunidades de mejora existentes. A continuacion, se presenta el analisis

elaborado con base en los resultados obtenidos a partir de las entrevistas aplicadas:

Planificacién para Resultados

Funciones y Estructura. De acuerdo con la informaciéon suministrada, se reconoce
que, en los ultimos dos afios, se implementaron mejoras en la articulacion de las funciones, la
estructura organizativa y las capacidades institucionales, con el fin de que las actividades y
proyectos se lleven a cabo de manera efectiva. No obstante, aun se identifican oportunidades
de mejora como la actualizacion de manuales de puestos y la necesidad institucional de
trabajar bajo un enfoque procesal.

En lo que respecta a la evaluacién del desempefo, la institucidn se encuentra en un
proceso de transicidn hacia un sistema de evaluacion basado en objetivos, en concordancia
con lo establecido en el articulo 28 de la Ley Marco de Empleo Publico N.° 10159, el cual
sefala que la evaluacion del desempefio de las personas servidoras publicas se fundamentara
en indicadores cuantitativos de cumplimiento de metas individuales de productos y servicios
prestados, vinculados a los procesos y los proyectos que realice la dependencia a la que
pertenece. Ademas, es responsabilidad de los superiores jerarquicos definir los procesos,
productos y servicios conforme a la normativa vigente y los planes estratégicos (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2022, Ley N.° 10159).

Por otro lado, se identifican oportunidades de mejora en la comunicacion
interdepartamental, la cual, sumada a limitaciones en la asignacién de recursos y a factores de
naturaleza politica, puede derivar en demoras y duplicidades en algunos procesos. Ademas, la
alta rotacion de personal provoca una fuga de cerebros y prolongadas curvas de aprendizaje.
Asimismo, la ausencia de un nuevo Plan Estratégico Institucional (PEI) dificulta que los
departamentos se alineen adecuadamente con las necesidades y demandas actuales de la

institucion.
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En respuesta a estos desafios, la institucion pone en marcha diversas estrategias, tales
como la realizacion de reuniones interdepartamentales, actividades de sensibilizacion,
conformacion de equipos interdisciplinarios y evaluacion de herramientas digitales. Si bien
estas acciones representan avances importantes, sera fundamental darles continuidad y
seguimiento para consolidar una cultura organizacional mas integrada y orientada a resultados
sostenibles.

Planificacién de Recursos. De acuerdo con la entrevista, en la Asamblea Legislativa,
a partir del proceso de la planificacion para el afio 2025, se desarrolla un analisis previo de las
necesidades financieras y de recursos humanos, en coordinacion con los distintos
departamentos. Sin embargo, se reconoce que aun existe margen para una articulacion mas
eficaz.

Actualmente, la vinculacion de la planificacidon con el presupuesto en la fase de
formulacién se lleva a cabo por medio de un sistema institucional llamado Sistema Integrado de
Administracién Financiera (SIAF). No obstante, se sefala la necesidad de modernizar esta
herramienta institucional con el fin de mejorar su precision, adaptabilidad y capacidad de
respuesta ante las exigencias actuales de gestion publica.

Uno de los desafios identificados es la ejecucién presupuestaria parcial, lo cual sugiere
oportunidades de mejora en el aprovechamiento de los recursos asignados. Si bien la
institucion evidencia avances en este ambito, especialmente mediante el trabajo conjunto con
las unidades técnicas responsables de los procesos de compra, aun se requiere fortalecer
ciertas capacidades e implementar medidas complementarias que favorezcan una gestion mas
eficiente y eficaz de los recursos publicos. A continuacion, se presentan los datos histéricos

correspondientes a los ultimos tres afos de ejecucidén presupuestaria institucional:
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Figura 10
Ejecucion Financiera por Clasificacion por Objeto del Gasto. Asamblea Legislativa. Al 31 de

diciembre de 2022 y 2023 (en millones de colones y porcentajes)

2022 2023 Nivel de Participacion 2023
Variacién del Gasto
Partida Objeto del Gasto Ejecutado

Presupuesto Presupuesto Presupuesto Nivel de Presupuesto Presupuesto Presupuesto Nivel de Presupuesto  Presupuesto 2023 /2022
Incial Final? Ejecutado” Ejecucién Inicial Final? Ejecutado” Ejecucién Final Ejecutado

PRESUPUESTO TOTAL 47,329.51 47,269.67 42,773.22 90.49% 48,317.00 48,290.32 43,518.02 90.12% 100.00% 100.00% 1.74%
Recurso Externo = » = -
Recurso Interno 47,329.51 47,269.67 42,773.22 90.49% 48,317.00 48,290.32 43,518.02 90.12% 100.00% 100.00% 1.74%
Remuneraciones 25,738.05 25,614.26 24,282.90 94.80% 25,901.92 25,833.61 2453468 94.97% 53.50% 56.38% 1.04%
Servicios 18,620.30 18,431.15 16,586.80 89.99% 18,957.61 18,957.61 16,931.33 89.31% 39.26% 38.91% 2.08%
Materiales y Suministros 530.20 646.83 431.76 66.75% 789.04 789.04 413.32 54.38% 1.63% 0.95% -4.27%

Intereses

Activos Financieros - = = c S = &
Bienes Duraderos 1,302.76 1,311.08 580.60 44.28% 1,605.16 1,605.16 761.88 47.46% 3.32% 1.75% 31.22%
Transferencias Corrientes 1,138.20 1,266.35 891.17 70.37% 1,063.25 1,104.88 876.82 79.36% 2.29% 2.01% -1.61%
Transferencias de Capital

Amortizacion

Cuentas Especiales

Nota: Sistema Integrado de Gestion de la Administracion Financiera (2022 y Liquidacion Preliminar 2023) y Médulo
Presupuestario de Poderes (2023 Liquidacién Preliminar)

Comparando la ejecucién presupuestaria del afio 2023 con respecto al ejercicio
economico 2022, se puede mencionar que la Asamblea Legislativa muestra una ejecucion
presupuestaria relativamente estable, con una ligera disminucién en el porcentaje de ejecucion
pasando de un 90.49% en el 2022 a 90.12% en el 2023. Sin embargo, en términos absolutos

se ejecuta mas presupuesto en el 2023 que en el 2022.

Figura 11

Ejecucion Financiera Institucional por Clasificacion Objeto del Gasto. 101 Asamblea Legislativa.
Al 31 de diciembre de 2023 y 2024. (en millones de colones)

2023 2024 Nivel de ;oazr:;mpamon VanGa:lsotz del
Partida Objeto del Gasto
Presupuesto Presupuesto Nivel de Presupuesto Presupuesto Nivelde Presupuesto Presupuesto Ejecutado
Final” Ejecutado” Ejecucion Final? Ejecutado” Ejecucion Final Ejecutado 2024 /2023

PRESUPUESTO TOTAL 48,290.32 43,518.02] 90.12% 48,907.12 45,192.73 92.41% 100.00% 100.00% 3.85%
0 Remuneraciones 25,833.61 24,534.68‘ 94.97% 25,982.75 24,499.65: 94.29% 53.1 3'/.‘ 54.21% -0.14%
1 Servicios | 18,957.61 16,031.33| 89.31%  19,412.33  18,320.15  94.37% 39.69%| 40.54% 8.20%
2 Materiales y Suministros 789.04 413.32| 52.38% 770.83 442.63)| 57.42% 1.58% 0.98% 7.09%
3 Intereses . - ‘ ‘ ' » ‘

4 Activos Financieros - -j - - -: - - - -
5 Bienes Duraderos 1,605.16 761.88)  47.46% 1,666.07 1,057.85: 63.49% 3.41%' 2.34% 38.85%
6 Transferencias Corrientes . 1,104.88 876.82| 79.36% 1,075.1 5‘ 872.46> 81.15% 2.20'/.. 1 .93"/.‘ -0.50%
7 Transferencias de Capital ‘ 1 ‘
8 Amortizacion

9 Cuentas Especiales

Nota: Sistema Integrado de Gestion de la Administracion Financiera (2022 y Liquidacion Preliminar 2023) y Mddulo
Presupuestario de Poderes (2023 Liquidacion Preliminar).
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Asimismo, comparando la ejecucién presupuestaria del afio 2024 con el gjercicio
econdémico 2023, se muestra una mejora significativa en su desempefio presupuestario. El nivel
de ejecucion aumenta de 90.12% en 2023 a 92.41% en 2024, reflejando una mayor eficiencia
en el uso de los recursos asignados. El gasto total ejecutado crece en €1.674 millones, lo que
representa un aumento del 3.85% respecto al aio anterior.

En conclusion, se evidencia una tendencia positiva en la ejecucion presupuestaria de
los tres anos (2022-2024), tanto en términos absolutos como en eficiencia porcentual. Ademas,
se lograron avances en partidas que histéricamente muestran baja ejecucion.

Informacién Generada por Departamentos. En cuanto a la informacion generada por
los departamentos, se resalta la adecuada integracion y accesibilidad de los datos. Esta
informacion se refleja a través del Plan Anual Operativo (PAQO) institucional, lo cual permite su
disponibilidad en tiempo real mediante diversos canales de difusién, tales como el portal
legislativo, el correo institucional y las reuniones de retroalimentacion.

Asimismo, se establecen protocolos formales para la recoleccién, validacién y uso de
datos, fundamentados en la guia de calendarizacion PAO-Presupuesto, garantizando que la
informacion recibida sea lo mas precisa y confiable posible, para un adecuado seguimiento y
una correcta ejecucién de las actividades programadas.

Por otra parte, se realizan seguimientos semestrales y anuales de los resultados
esperados, lo que permite ajustar objetivos, actividades y metas programadas en caso de
desviaciones de manera oportuna. Se emplean informes de evaluacion, los cuales establecen
indicadores clave de desempefio operativos que facilitan una evaluacién precisa del

rendimiento institucional.
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Para el primer semestre del 2024, la institucién planteé 165 metas institucionales, de las
cuales, 31 no presentaron avance, 109 muestran algun grado de avance y 25 no habian sido
cumplidas en esa fecha. Estos datos fueron recopilados mediante el Informe de evaluaciéon
institucional del primer semestre del afio 2024 (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa
Rica, 2024). A continuacion, se presenta una tabla del estado de avance de las metas del

primer semestre de 2024:

Tabla 3

Estado de Avance de las Metas Primer Semestre, 2024.

Estado de metas Cantidad
Metas sin avance 31
Metas con avance 109
Metas cumplidas 25
Total 165

Nota: Datos proporcionados por el Area de Planificacién y Evaluacion (Asamblea Legislativa de la Republica de
Costa Rica, 2024a).
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Sistemas informaticos para la planificaciéon y seguimiento. La carencia de un
sistema informatico integral provoca desafios en el proceso administrativo, asi como en el
seguimiento de objetivos y proyectos institucionales. La dispersion de la informacion en
diversos médulos aislados aumenta la complejidad operativa, lo que se traduce en posibles
errores, inexactitudes y reprocesos, generando rezago en la eficiencia institucional. A

continuacion, se presentan los moédulos que conforman el sistema actual:

Figura 12
Modulos que Conforman el SIAF

= [ K

Departamentos
Presupuesto
Ejecucion
Proceso de Compras
Tramite de Pago
Viajes al exterior
Planilla Diputados
Tesoreria
Almacén
Proveedores
Planificacion
Contabilidad
Gastos

Consulta Activos
Consulta/Informes
Catalogos
Seguridad

Nota: Sistema Integrado de Administraciéon Financiera (SIAF, 2025).

Ante esta situacion, la institucion se ve en la necesidad de modernizar el sistema, por lo
qgue se encuentra en etapa inicial de estudio de mercado para la implementacién de un Sistema
Planificacion de Recursos (ERP, por sus siglas en inglés) que integre de manera coherente y
unificada los procesos de planificacion, gestion de riesgos, evaluacion y seguimiento, ademas,

que se vincule estrechamente al presupuesto. Una soluciéon de este tipo permite contar con
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medidas correctivas. A continuacion, se presentan las variables previstas para formar parte de

dicho sistema:

Figura 13

Variables del Sistema Planificacion de Recursos (ERP)

Presupuesto de
ingresos Planificacion

Planilla de diputados Presupuesto

B Contabilidad
Tesoreria

Contratacion Administrativa

Riegos

Ejecucion Presupuestaria Talento Humano

Transporte Activos

Nota: Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, (2025a).

En definitiva, la transformacion hacia un sistema tecnoldgico integral no solo resuelve

las deficiencias actuales, sino que también establece un marco de trabajo agil, transparente y

orientado a la toma de decisiones basada en datos. Este cambio es esencial para que la

institucion pueda responder de manera efectiva a los desafios presentes y futuros,

garantizando una administracién publica moderna y adaptativa que cumpla con las demandas

tanto internas como de la ciudadania.

Evaluacion de la Estructura Organizacional. La informacién obtenida revela la
carencia notable en la realizacion de evaluaciones periddicas que permitan diagnosticar el

estado actual del funcionamiento de la estructura organizacional, dado que no se realizan
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revisiones para detectar y corregir deficiencias. Por lo que se puede identificar que se depende
de mecanismos reactivos mas que de procesos proactivos y sistematicos.

En cuanto a la relacién de la distribucién de cargas de trabajo, la percepcion es que aun
no existe un estudio consolidado; aunque se menciona que la institucion tiene un convenio
marco con el Tecnoldgico de Costa Rica (TEC) para realizar el levantamiento de los procesos
institucionales. Sin embargo, hasta tanto no haya un diagndstico formal, se impide una vision
clara acerca de la equidad y eficiencia en la asignacion de responsabilidades de cada unidad
administrativa.

Estrategia Organizativa. En lo que respecta a la estrategia organizativa, en la
entrevista se indica que aun se esta en proceso de definiciéon y consolidacion de un nuevo PEI.
El fomento de una cultura de resultados se encuentra en una etapa inicial y, como se explica
anteriormente, la institucion esta implementando cambios en la metodologia de evaluacién del
desempefio, basada en un modelo por objetivos.

Se implementan talleres de planificacion para sensibilizar al personal sobre la
importancia de esta cultura, sin embargo, estos esfuerzos, aunque son positivos, aun no
alcanzan un nivel suficiente de consolidacién. A continuacion, se presenta una tabla que
contiene la informacion acerca de la cantidad de personas funcionarias capacitadas en los afios

2023 y 2025.

Tabla 4

Personas Capacitadas en el Proceso de Planificacion.

Ano N.° de Talleres N.° de Participantes
2023 1 (taller grande) 80
2025 20 (talleres personalizados) 75

Nota: Datos proporcionados por el Area de Planificacién y Evaluacion (Asamblea Legislativa de la Republica de
Costa Rica, 2025b).
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Presupuesto por Resultados

Vinculacién entre la Planificacion y Presupuesto. La institucion realiza esfuerzos
para vincular los objetivos operativos con el presupuesto en el SIAF, sin embargo, estos se
encuentran en una etapa inicial. El desafio principal para lograr que la vinculacion sea efectiva
es producto de que la planificacién institucional histéricamente no es priorizada por los altos
mandos.

Adicionalmente, los mecanismos utilizados para el desarrollo de este proceso son
limitados, ya que las revisiones se deben realizar de manera manual, por lo que se vuelve
complejo la implementacion de controles efectivos que garanticen la alineacion entre los
recursos asignados y los objetivos operativos y estratégicos.

Por otra parte, la asignacion de recursos para proyectos se realiza mediante mesas de
trabajo. En dichas mesas de trabajo, cada gerencia en conjunto con la Gerencia General, el
Area de Presupuesto y el Area de Planificacién determinan las prioridades dentro de los
recursos disponibles. La toma de decisiones recae en manos de la Gerencia General, debido a
que se encarga de descartar o priorizar los recursos de ciertas partidas, no obstante, no existe
un mecanismo formal y estandarizado para llevar a cabo dicha toma de decision.

Por ultimo, se debe mencionar que no se han implementado indicadores de desempeno
que permitan evaluar la eficiencia y efectividad de la asignacion de recursos. La evaluacién se
basa en nivel de ejecucion presupuestaria y su comparacion con las subpartidas.

Estimacion de Costos y Productos Finales. Actualmente, en la Asamblea Legislativa
de Costa Rica no existen criterios definidos que permitan determinar los costos, debido a la
ausencia de una estructura programatica de estimacion y contabilidad de costos.

Como se menciona anteriormente, la informacion presupuestaria permite una toma de
decisiones parcial, ya que es posible realizar una evaluacién de la ejecucién presupuestaria por

departamento, pero no hay forma de determinar que los recursos asignados contribuyen de
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manera efectiva al cumplimiento de los objetivos institucionales, es decir, las decisiones
financieras se toman en funcion de la ejecucion del gasto.

Por lo que es necesario el desarrollo de un sistema de estimacién de costos y un
sistema de monitoreo financiero que contribuya a mejorar la planificacion y la ejecucién del
presupuesto, garantizando que el uso de los recursos publicos sea eficiente.

Enfoque en Gestion para Resultados. La jefatura del Area de Presupuesto considera
el proceso de formulacién presupuestaria como “muy bueno”, tomando en cuenta que existen
posibilidades de mejora. La aprobacion del presupuesto se realiza conforme al cronograma
establecido por la institucién, el cual se basa en los plazos que otorga el Ministerio de
Hacienda. Adicionalmente, el seguimiento es categorizado como “deficiente”, debido a que las
unidades técnicas no manejan de manera adecuada los saldos presupuestarios y no llevan un
control estandarizado sobre los bienes que se les asignan.

En la institucién se llevan a cabo evaluaciones perioddicas del presupuesto de forma
mensual, lo que permite un seguimiento regular del desempefio a través de informes. Sin
embargo, el andlisis se centra en la revision de la concordancia entre lo formulado y lo
ejecutado, sin un vinculo claro con la consecucion de objetivos operativos y estratégicos o la
mejora en los resultados institucionales. De lo anterior, se interpreta que, aunque se realicen
evaluaciones periddicas, no existe un mecanismo formal que conecte los resultados
presupuestarios con la planificacion operativa y estratégica, la evaluacion se limita a cotejar
cifras y porcentajes sin profundizar en como estas cifras se traducen en mejoras de la eficiencia
o eficacia de los servicios.

De igual manera, se identifica que la cultura organizacional y la falta de capacitacion del
personal son factores criticos que obstaculizan la integracion efectiva desde la planificacion
hasta la ejecucién y control de lo presupuestado. La resistencia al cambio y la falta de

sensibilizaciéon con los métodos de planificacion hacen que las evaluaciones periddicas no
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generen retroalimentacion que permita ajustar procesos o corregir desviaciones en funcion de
los objetivos institucionales.

Presupuesto Plurianual y Normativa. El tema del presupuesto plurianual es
especialmente revelador sobre la madurez en la planificacion institucional. La Asamblea
Legislativa aun no adopta esta herramienta, y, en consecuencia, enfrenta distintas dificultades,
entre ellas se evidencia la carencia de antecedentes en la elaboracion de presupuestos
plurianuales. El sistema actual no tiene la capacidad de soportar la formulacién de
presupuestos anuales de manera 6ptima, lo cual impide abordar horizontes mas largos. Esto se
traduce en un “partir desde cero” que resulta complejo tanto en términos técnicos como
operativos.

De igual forma, en cuanto a restricciones, se mencionan ciertos lineamientos en
términos de sostenibilidad fiscal, la verdadera incorporacién de un enfoque plurianual se ve
limitada por la falta de una cultura de planificacion a largo plazo.

La ausencia de un presupuesto plurianual afecta directamente la estabilidad y
continuidad de proyectos, ya que no se pueden anticipar ni planificar ajustes en respuesta a
variaciones econdmicas o politicas (como el tipo de cambio o la inflacion). Esto genera
nuevamente un entorno reactivo en lugar de proactivo, lo que puede comprometer la
sostenibilidad de proyectos a mediano y largo plazo.

Cultura Organizacional y Mejoras en la Gestion Presupuestaria. En cuanto a la
cultura organizacional, la entrevista destaca factores criticos que requieren un cambio profundo
para mejorar la planificacion y ejecucion presupuestaria. Ademas, se reconoce la necesidad de
formacion y concientizacion al personal legislativo sobre los beneficios de una planificacion
integrada y plurianual, mejorando las competencias técnicas y actitudes que histéricamente
favorecen la inmediatez y la operatividad diaria por encima de la vision a largo plazo.

Por otro lado, la cultura de resultados aun no esta integrada en los procesos internos,

existe ausencia de sesiones de trabajo periddicas que retnan a las Areas de Planificacion y
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Presupuesto, lo cual impide el intercambio de informacion critica y la creaciéon de un
entendimiento comun sobre los objetivos institucionales. Esta desconexion se refleja en la falta
de seguimiento y en la ejecucién de acciones correctivas.

Se sugiere que las evaluaciones deben ir mas alla de simples indicadores de ejecucion
(como porcentajes), es fundamental desarrollar indicadores que midan la efectividad real en
términos de mejora de servicios, cumplimiento de objetivos estratégicos y el impacto en la

calidad del servicio ofrecido a la ciudadania.

Gestion Financiera y Adquisiciones

Integracion Administrativa y Gestioén Financiera. La Asamblea Legislativa de Costa
Rica efectua esfuerzos para vincular el presupuesto con el PAO asegurando que los recursos
se utilicen de manera coherente y eficiente de acuerdo con lo planificado. Asimismo, el
cumplimiento de las Normas Contables del Sector Publico (NICSP) a los diversos procesos
coadyuva a la transparencia y a la gestion financiera, agregando valor a la gestiéon
administrativa. Por otro lado, cabe destacar que la trazabilidad del SICOP y la publicacién de
los Estados Financieros mejora la gestion de procesos de adquisicion y pago, inclusive, en su
uso no integrado.

Un aspecto por considerar es la falta de recursos humanos, este déficit limita la
capacidad de los departamentos para cumplir con sus mandatos de manera eficiente. Por lo
tanto, resulta imperativo continuar fortaleciendo la capacitacion en competencias
especializadas, con el objetivo de optimizar la eficiencia en los procesos administrativos. Es
fundamental profundizar en la integracién de los sistemas financieros y de adquisiciones para
lograr una mayor coherencia y eficacia en la gestién de recursos.

Participacion de Partes Interesadas. Con el propdsito de optimizar la coordinacion y
la capacitacion interna, en la entrevista se indica que se identifican dreas de mejora en algunos

avances implementados, las cuales estan siendo abordadas activamente para asegurar la
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mejora continua. En este sentido, el Reglamento Interno de Contratacion Publica es una fuente
de conflictos, ya que no esta completamente explicito quién tiene la autoridad para aprobar
ciertos aspectos de los contratos, generando demoras y duplicidad de funciones.

Es importante destacar que se desarrollan procesos de capacitacion y sensibilizacion al
personal sobre contratacidon publica, especialmente en aspectos criticos como estudios de
mercado y compras publicas estratégicas, esto mejora la colaboracion y reduce los errores.

Por otro lado, la plataforma SICOP fomenta la participacion de proveedores, lo que
fortalece el principio de transparencia en la gestion de adquisiciones. Sin embargo, a pesar de
estos esfuerzos y, al no contar con un sistema formalizado, la resolucion de conflictos sigue
siendo un desafio, que se aborda mediante el didlogo y la intervencién de expertos en el tema.

De este modo, la persona entrevistada recomienda que se deben establecer normas
claras en el Reglamento Interno de Contratacion Publica para evitar disputas. Ademas, es
importante seguir implementando capacitaciones periddicas para asegurar el conocimiento y la
cooperacion entre las partes.

Programas de Adquisiciones. La vinculacion entre planificacion y presupuesto es
fundamental para la alineacion del presupuesto de adquisiciones con los objetivos
institucionales. Se utilizan evaluaciones periédicas para medir el impacto de las adquisiciones y
ajustar los planes cuando es necesario.

De acuerdo con lo recopilado, para la evaluacién de impacto y control, se utiliza un
mecanismo a través del programa de adquisiciones para evaluar la eficiencia de las compras,
monitoreando fechas y tiempos de ejecucion. Adicionalmente, el reto principal en la ejecucion
presupuestaria es la planificacion insuficiente ante posibles eventualidades. Por ello, es
indispensable asegurar que los departamentos tengan flexibilidad para adaptarse a cambios

emergentes.
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En ese sentido, una de las oportunidades de mejora se basa en fortalecer los
mecanismos de control y seguimiento de las adquisiciones, asi como optimizar la planificacién
de recursos.

Mecanismos de Control Financiero. Si bien existen mecanismos funcionales para el
control de los compromisos presupuestarios, aun se identifican areas de mejora. La solicitud de
pedido y la orden de pago son mecanismos clave para controlar la asignacion de recursos,
verificando el presupuesto disponible antes de iniciar el proceso de compra, sin embargo, se
requiere la sistematizacion de estos procesos para fortalecer los controles y reducir la
posibilidad de errores. Ademas, con base en la informaciéon suministrada, se identifica una
deficiencia en el manejo de los Compromisos No Devengados (CND), lo cual podria corregirse
con un control mas riguroso sobre el tiempo de permanencia de estos compromisos. A

continuacion, se presenta la ejecucion de los CND 2022-2023-2024-2025.

Figura 14
Ejecucion de los CND 2022-2023-2024-2025

CND 2022-2023 CND 2023-2024 CND 2024-2025
Partida Monto Monto Monto
1 659.357.578,05 71.15% 610.650.774,66 75.30% 423.297.019,68 46.48%
2 43.647.329,95 4.71% 50.311.320,58 6.20% 65.777.254,91 7.22%
3 223.756.731,02 24.14% 149.999.897,69 18.50% 421.684.360,35 46.30%
Total 926.761.639,02 1.92% 810.961.992,93 1.64% 910.758.634,94 1.84%

Nota: Area de Presupuesto (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2025c¢).

Los CND entre los periodos 2022-2025 presentan una tendencia fluctuante. Durante el
periodo 2023-2024, se observa una disminucion, mientras que en el 2024-2025 se identifica un
aumento, lo que evidencia la persistencia de desafios en la ejecucion oportuna del

presupuesto.
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A pesar de que, en términos generales, el porcentaje de los CND permanece por debajo
del 2%, es preocupante el aumento de los CND de la partida 3, ya que se eleva del 24,14% en
2022-2023 al 46,30% en 2024-2025. Estos datos refuerzan la necesidad de fortalecer la
planificacion, el seguimiento y la automatizacion de controles para reducir la acumulacién de
compromisos sin devengar.

Por otro lado, en la institucion, en el ultimo afio no se realizaron auditorias internas
relacionadas con adquisiciones que garanticen el cumplimiento de las politicas y
procedimientos, no obstante, se aplica fiscalizacion externa por parte de la CGR, lo cual
incrementa la necesidad de implementar mejoras continuas a los diversos procesos financieros.

De este modo, se considera fundamental desarrollar un sistema automatizado de
alertas tempranas para detectar irregularidades en el manejo de recursos, lo que permitiria una
intervencidon oportuna para evitar el uso indebido de los recursos publicos.

Estrategia de Compras y Enfoque por Resultados. En términos de estrategia de
compras, si bien la planificacién se fundamenta principalmente en las necesidades identificadas
por los departamentos, persisten deficiencias en aspectos clave que dificultan una
implementacion efectiva de dicha estrategia.

A pesar de estos desafios, la estrategia de adquisiciones contribuye a la eficiencia y
sostenibilidad del gasto publico, a través de una correcta planificacion y ejecucion, debido a
ello, en la institucidon se estan tomando medidas para optimizar los procesos y reducir la
burocracia. Por otra parte, la evaluacion del desempenio de los proveedores a través del
sistema SICOP se utiliza para calificarlos, considerando criterios como la calidad, los costos y
los tiempos de entrega.

Uso de Soluciones Informaticas en la Gestion de Compras. Actualmente, el uso de
soluciones informaticas en la gestién de compras sigue siendo un area critica. Ante la falta de
integracion, el SIAF se encuentra desvinculado del sistema de compras, lo que genera errores

y reprocesos. Asimismo, en la gestion manual de datos, los informes se extraen de diferentes



102

sistemas y se confrontan manualmente, lo que incrementa la probabilidad de equivocaciones
por error humano.

Resulta pertinente senalar que el requerimiento de una solucién informatica integrada
es crucial para mejorar la eficiencia y efectividad de la gestién de compras, minimizando el
trabajo manual, optimizando la trazabilidad y el control de recursos.

Evaluacion y Mejora Continua. En la entrevista se destaca la importancia de optimizar
la vinculacién mediante la sistematizacion de la gestion de compras y asegurarse de que las
adquisiciones se alineen con la planificacion de metas institucionales. Es conveniente
establecer procesos de retroalimentacién continuos, asi como incentivar y direccionar los
procesos hacia una cultura institucional orientada a la eficiencia de los recursos. Ademas, es
necesario trabajar en la reestructuracién de algunos procesos para reducir la burocracia y
mejorar la eficacia en la gestién de adquisiciones.

Por otro lado, la mejora de la administracion de inventarios también se identifica como
una prioridad, sugiriendo una reorganizacién de los bienes y servicios en concordancia con la
cadena de valor.

Este analisis muestra como, a pesar de los logros alcanzados, existen areas que
requieren atencion para optimizar la gestion administrativa y financiera, y asi mejorar la
eficiencia en el uso de recursos dentro de la institucion. En sintesis, el diagnéstico institucional
realizado por la Auditoria Interna en 2023 evidencia debilidades en los pilares de la GpR.
Segun la informacién suministrada por los actores clave, a partir del 2024 se presentan
avances significativos de los pilares que son objeto de analisis en la presente investigacion.

La institucion avanza de forma progresiva en el establecimiento de bases para una
gestion orientada a resultados; no obstante, persisten importantes areas de mejora que
evidencian la necesidad de consolidar el modelo. En este sentido, resulta fundamental definir
una estrategia integral que trace con claridad la ruta hacia su implementacion efectiva y

sostenible.
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Estrategia para la Implementacion de la GpR en la Asamblea Legislativa de Costa Rica

En el presente apartado, se desarrolla la estrategia para la implementacién de los tres
pilares fundamentales del modelo de la GpR, la cual esta orientada a fortalecer la articulacion
entre planificacion, presupuesto y gestion financiera; tomando como base los hallazgos del
diagnostico institucional y la informacion suministrada por los actores clave. Para la elaboracion
de esta estrategia, es necesario contemplar las consideraciones previas acerca de la
naturaleza de la institucién, asi como el marco normativo que sustenta y respalda la

construccion de la propuesta estratégica.

Consideraciones Previas
Atribuciones de la Asamblea Legislativa. Segun el Capitulo Il de la Constitucién
Politica de Costa Rica, el articulo 121 establece que las atribuciones de la Asamblea
Legislativa son:
1) Dictar las leyes, reformarlas, derogarlas, y darles interpretacion auténtica, salvo lo
dicho en el capitulo referente al Tribunal Supremo de Elecciones;
2) Designar el recinto de sus sesiones, abrir y cerrar éstas, suspenderlas y continuarlas
cuando asi lo acordare;
3) Nombrar los Magistrados propietarios y suplentes de la Corte Suprema de Justicia;
4) Aprobar o improbar los convenios internacionales, tratados publicos y concordatos.
5) Dar o no su asentimiento para el ingreso de tropas extranjeras al territorio nacional y
para la permanencia de naves de guerra en los puertos y aerédromos;
6) Autorizar al Poder Ejecutivo para declarar el estado de defensa nacional y para
concertar la paz;
7) Suspender por votacion no menor de los dos tercios de la totalidad de sus
miembros, en caso de evidente necesidad publica, los derechos y garantias

individuales consignados en los articulos 22, 23, 24, 26, 28, 29, 30y 37 de esta
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Constitucion. Esta suspension podra ser de todos o de algunos derechos y
garantias, para la totalidad o parte del territorio, y hasta treinta dias; durante ella y
respecto de las personas, el Poder Ejecutivo sélo podra ordenar su detencion en
establecimientos no destinados a reos comunes o decretar su confinamiento en
lugares habitados. Debera también dar cuenta a la Asamblea en su proxima reunion
de las medidas tomadas para salvar el orden publico o mantener la seguridad del
Estado.

Recibir el juramento de ley y conocer de las renuncias de los miembros de los
Supremos Poderes, con excepcion de los Ministros de Gobierno; resolver las dudas
que ocurran en caso de incapacidad fisica o0 mental de quien ejerza la Presidencia
de la Republica, y declarar si debe llamarse al ejercicio del Poder a quien deba

sustituirlo;

9) Admitir o no las acusaciones que se interpongan contra quien ejerza la Presidencia

de la Republica, Vicepresidentes, miembros de los Supremos Poderes y Ministros
Diplomaticos, declarando por dos terceras partes de votos del total de la Asamblea
si hay o no lugar a formacion de causa contra ellos, poniéndolos, en caso afirmativo,

a disposicién de la Corte Suprema de Justicia para su juzgamiento;

10) Decretar la suspension de cualquiera de los funcionarios que se mencionan en el

inciso anterior, cuando haya de procederse contra ellos por delitos comunes;

11) Dictar los presupuestos ordinarios y extraordinarios de la Republica;

12) Nombrar al Contralor y Subcontralor Generales de la Republica;

13) Establecer los impuestos y contribuciones nacionales, y autorizar los municipales;

14) Decretar la enajenacion o la aplicacion a usos publicos de los bienes propios de la

Nacion.

15) Aprobar o improbar los empréstitos o convenios similares que se relacionen con el

crédito publico, celebrados por el Poder Ejecutivo.
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16) Conceder la ciudadania honorifica por servicios notables prestados a la Republica, y
decretar honores a la memoria de las personas cuyas actuaciones eminentes las
hubieran hecho acreedoras a esas distinciones;

17) Determinar la ley de la unidad monetaria y legislar sobre la moneda, el crédito, las
pesas y medidas. Para determinar la ley de la unidad monetaria, la Asamblea
debera recabar previamente la opinion del organismo técnico encargado de la
regulacién monetaria;

18) Promover el progreso de las ciencias y de las artes y asegurar por tiempo limitado, a
los autores e inventores, la propiedad de sus respectivas obras e invenciones;

19) Crear establecimientos para la ensefanza y progreso de las ciencias y de las artes,
sefalandoles rentas para su sostenimiento y especialmente procurar la
generalizacion de la ensefianza primaria;

20) Crear los Tribunales de Justicia y los demas organismos para el servicio nacional;

21) Otorgar por votacion no menor de las dos terceras partes de la totalidad de sus
miembros, amnistia e indulto generales por delitos politicos, con excepcién de los
electorales, respecto de los cuales no cabe ninguna gracia;

22) Darse el Reglamento para su régimen interior, el cual, una vez adoptado, no se
podra modificar sino por votacidon no menor de las dos terceras partes del total de
SUs miembros;

23) Nombrar Comisiones de su seno para que investiguen cualquier asunto que la
Asamblea les encomiende, y rindan el informe correspondiente.

24) Formular interpelaciones a los Ministros de Gobierno y, ademas, por dos tercios de
votos presentes, censurar a los mismos funcionarios, cuando a juicio de la
Asamblea fueren culpables de actos inconstitucionales o ilegales, o de errores
graves que hayan causado o puedan causar perjuicio evidente a los intereses

publicos. (Asamblea Nacional Constituyente, 1949)
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Marco Normativo Aplicable. El modelo de la GpR se basa en promover la eficiencia,
eficacia, transparencia y rendicion de cuentas en el uso de los recursos publicos. En Costa
Rica, dicho modelo se sustenta en un conjunto de normas legales, técnicas y metodoldgicas
que regulan la planificacion estratégica, la presupuestacion vinculada a resultados y la gestion
financiera responsable. El presente marco normativo sistematiza y resume los instrumentos

legales mas relevantes que respaldan cada uno de los tres pilares fundamentales de la GpR.

Pilar: Planificacion para Resultados.

a. EnlalLey N.° 8131, Ley de Administracién Financiera y Presupuestos Publicos
(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008), articulo 4, establece
que todo presupuesto publico debe estar vinculado a los planes operativos
institucionales, tanto de mediano como de largo plazo.

b. Ley contra la Corrupcion y el Enriquecimiento llicito N.° 8422 refuerza los principios
de probidad y legalidad, pilares esenciales para la transparencia en la planificacién
institucional (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2004).

c. Ley Marco de Empleo Publico N.° 10159, articulo 4, inciso i, establece el principio de
mérito y capacidad, fundamental para una planificacion basada en recursos
humanos idoneos (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2022).

d. Las Normas de Control Interno para el Sector Publico (N-2-2009-CO-DFOE)
establecen principios como documentacion (Norma 2.4), segregacién de funciones
(2.5), y control de activos y pasivos (5.6 a 5.9), los cuales son indispensables para

una planificacién técnica y controlada (CGR, 2009).

Pilar: Presupuesto por Resultados.
a. La Constitucion Politica (articulo 176) establece el principio de anualidad
presupuestaria, pero con una vision de sostenibilidad fiscal a largo plazo (Asamblea

Nacional Constituyente, 1949).



107

La Ley N.° 8131 otorga al Ministerio de Hacienda la rectoria del proceso
presupuestario (articulos 4, 5 y 33), indicando que la elaboracion, ejecucién y control
presupuestario debe alinearse con las metas institucionales (Asamblea Legislativa
de la Republica de Costa Rica, 2008).

La Ley N.° 9635 (Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas), en su articulo 8,
introduce el marco fiscal de mediano plazo como herramienta de planificacién
presupuestaria plurianual (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica,
2018).

El Decreto Ejecutivo N.° 33446 refuerza la integralidad, participacion, eficacia y
sostenibilidad fiscal en el proceso presupuestario. Ademas, establece los criterios de
control, seguimiento y evaluacién de la ejecucién presupuestaria (articulos 4, 14, 27
y 33) (Poder Ejecutivo de la Republica de Costa Rica, 2006a).

El Reglamento a la Ley 8131, Decreto N.° 32988, regula los procedimientos de
ejecucion presupuestaria (articulos 2, 29, 36 y 50) (Poder Ejecutivo de la Republica

de Costa Rica, 2006b).

Pilar: Gestion Financiera y Adquisiciones

a.

La Ley N.° 8131 regula la administracion de los fondos publicos (articulos 3, 5, 31,
55y 56), la ejecucion financiera y la contabilidad gubernamental (Asamblea
Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008).

La Ley N.° 8292 (Ley General de Control Interno) establece la obligacion de contar
con sistemas de control, evaluacion de riesgos y auditoria interna (articulos 12 a
17) (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2002).

La Ley General de Contratacion Publica N.° 9986 promueve la eficiencia,

transparencia y participacion de pymes en los procedimientos de adquisicién
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(articulos 8, 16, 31, 128) (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica,
2021).

d. ElReglamento de la Ley 8131 (Decreto N.° 32988) exige mantener registros
contables confiables (articulos 50, 71, 74 y 75) (Poder Ejecutivo de la Republica de
Costa Rica, 2006b).

e. El Decreto N.° 38830-H-MICITT establece el uso obligatorio del Sistema Integrado
de Compras Publicas (SICOP) para la Administracion Central (Poder Ejecutivo de la
Republica de Costa, 2015).

f. Las Normas Internacionales de Contabilidad del Sector Publico (NICSP), adoptadas
mediante Decreto N.° 34918-H, estandarizan los criterios contables de la gestién
financiera publica (Poder Ejecutivo de la Republica de Costa Rica, 2008).

g. Las Normas de Control Interno y las Normas Técnicas Presupuestarias incluyen
requerimientos especificos sobre gestion de activos, pasivos, ingresos y gastos

(Normas 2.2,2.4,4.5,5.1, 5.3, 5.7).

Se evidencia que el marco normativo que sustenta los pilares fundamentales de la GpR
es robusto, coherente y orientado a fortalecer la eficiencia y transparencia del sector publico.
Su correcta aplicacion es necesaria para el desarrollo de una planificacion estratégica, la
asignacion de recursos con base en resultados esperados y la gestidén de las finanzas de
manera responsable y eficiente.

Estructura Organizacional. La estructura organizacional de la Asamblea Legislativa se
encuentra establecida en el Manual de Funciones y Estructura de la Organizacién Técnico-
Administrativa (MaFE) (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2024). En este, se
muestran las dos dimensiones estructurales de la institucion, las cuales se dividen en ambito
politico y ambito técnico-administrativo. El ambito politico esta conformado de la siguiente

manera:
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Plenario Legislativo. El plenario legislativo es el érgano legislativo superior en el cual
se lleva a cabo el debate y tramite final de las leyes en primer y segundo debate, asi como el
ejercicio de control politico. Este 6rgano esta integrado por 57 diputaciones electas por las
personas costarricenses.

Fracciones Politicas. Las fracciones politicas son agrupaciones compuestas por las
diputaciones segun su afiliacion partidaria, cada una de estas fracciones cuenta con un
departamento administrativo, a los cuales se les asignan recursos humanos, financieros y
materiales, conforme a lo establecido en el Reglamento de la Asamblea Legislativa (RAL).

Comisiones Legislativas. Las comisiones legislativas constituyen los 6rganos
legislativos preparatorios para la formacién de la ley y el control politico. Ademas, se
establecen las Comisiones con Potestad Legislativa Plena, los cuales son 6rganos
auxiliares del plenario que conocen proyectos de ley que se encuentran en tramite final de
aprobacion, debido a ello, se les denomina “mini plenarios”.

Directorio Legislativo. E| Directorio Legislativo, de conformidad con el articulo 25 del
Reglamento de la Asamblea legislativa, es la maxima autoridad legislativa. Desempefia dos
actividades esenciales: la de administracion de los recursos financieros y del personal que
requieren las diputaciones y la institucién como tal, por ejemplo, la aprobacién de la asignacién
de los recursos institucionales, la toma de decisiones estratégicas para la operatividad eficiente
de la Asamblea, entre otras; y la de la direccién del debate politico. Se encuentra integrado por
la Presidencia, Vicepresidencia, Secretarias, y Prosecretarias. Mientras que el ambito técnico-
administrativo esta integrado por:

e Auditoria Interna. Este 6rgano se encuentra adscrito al Directorio Legislativo y tiene

como funcién llevar a cabo la fiscalizacion de los procesos de la institucion por
medio de auditorias técnicas y sistematicas enfocadas en mejorar la gestién publica.

Adicionalmente, asesora a la administracion superior mediante la emisién de
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informes, recomendaciones y propuestas para mejorar el quehacer institucional, lo

cual contribuye con el principio de transparencia y rendicion de cuentas.

Gerencia General. Es el érgano administrativo-técnico superior, el cual tiene a

cargo la planificacion, coordinacion y supervision de todos los procesos de la

institucion. Ademas, es el enlace directo con el Directorio Legislativo y las unidades

técnicas, tiene a su cargo a la Gerencia Administrativa, a la Gerencia Técnico-

Operativa y los departamentos que integran los tres macroprocesos institucionales.

A continuacién, se detalla cada una de las dependencias mencionadas:

O

Gerencia Administrativa: se encarga de la planeacion, coordinacion,
evaluacién y control de la gestion administrativa de la institucion, mediante la
integracion de las diferentes funciones, actividades y procedimientos de trabajo
de todos los departamentos institucionales, para que se realicen de manera
armonica, fluida y eficiente.

Gerencia Técnico-Operativa: es la responsable de controlar el cumplimiento de
las metas y objetivos operativos que se establecen para cada departamento de
la institucion, lo cual realiza a través de la coordinacion con la Gerencia
Administrativa y la Gerencia General para la asignacion de todos los recursos
necesarios que contribuyan con la implementacion de mejoras en los
procedimientos de la institucion y, de esta manera, garantizar la eficiencia y
calidad en la prestacion de servicios.

Macroproceso Gerencial Estratégico: se encuentra agrupado por
departamentos que se encargan de brindar asesoria juridica, soporte informatico
y la formulacién de politicas institucionales, asi como de la comunicacién e
imagen publica de la institucion.

Macroproceso Legislativo: esta integrado por los departamentos que le dan

soporte técnico al proceso de formacion de la ley, tales como la formulacion,
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analisis y tramite de los proyectos de ley. Ademas, de realizar el registro
documental de dicho proceso, y de hacer participe a la ciudadania.

o Macroproceso Administrativo: este macroproceso agrupa funciones que estan
orientadas a brindar soporte operativo a la institucion. Las principales funciones
se enmarcan en la gestién logistica, financiera y de mantenimiento de las
instalaciones, asi como servicios de seguridad y transporte. Adicionalmente, es
responsable de administrar el recurso humano, lo cual incluye la gestion salarial
y el bienestar fisico de las personas funcionarias o visitantes. También abarca
los procesos de adquisicién, contratacion, almacenamiento, asi como conteo y
control de activos institucionales.

En la Figura 15, se observa el organigrama institucional que se encuentra en dicho manual.
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Figura 15
Organigrama de la Asamblea Legislativa

PLENARIO LEGISLATIVO
FRACCIONES POLITICAS (1) Comisiones con Potestad Legislativa Plena

Comisiones Permanentes Ordinarias

Comisiones Especiales

:
:

Auditoria Interna

0213331843153
[enUBJa0 osao.doloely sojuBWEEdEg

Departamentos Macroproceso Administrativo
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Nota: Manual de funciones y estructura de la organizacion técnico-administrativa de la Asamblea Legislativa (2024).
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Desarrollo de la Estrategia de cada Pilar Fundamental

Como complemento del analisis, la criticidad y ejecucién que caracteriza el quehacer
legislativo, el presente apartado desarrolla los puntos clave para implementar un modelo
estratégico de la GpR dentro de los pilares fundamentales de la Asamblea Legislativa.

Esta seccion examina los diversos elementos necesarios para la consecucion de
resultados, buscando una articulacion efectiva entre los componentes organizacionales y el
fortalecimiento de la gestion publica. El enfoque primordial radica en la generacion de valor
publico, que impacte positivamente a la ciudadania y promueva la transparencia de cada pilar
fundamental para la consolidacion de la eficiencia y efectividad. A continuacién, se estudian los
componentes estratégicos y las buenas practicas que sustentan la implementacién de una

planificacion, presupuestacién y gestion orientada a resultados.

Figura 16

Pilares Fundamentales

Pilares fundamentales

Planificacion
1.Poblacién objetivo y sus necesidades
2.Definicion valor publico
3.Planificacién de resultados esperados
4.Funciones, estructura, capacidades y
competencias
5.Planificacion de recursos

Gestion Financieray

Adquisiciones Presupuesto
1.Integracion 1.Estructura programatica
2.Partes interesadas 2.Vinculacion planificacion-presupuesto
3.Ejecucion de recursos 3.Estimacion de Costos
4.Evaluacion de eficiencia y eficacia 4.Presupuesto por resultados
5.Gestion de compras publicas 5.Proyecciones plurianuales

Nota: Metodologia para la fiscalizacion institucional de la gestion para resultados (CGR, 2023).
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Planificacion para Resultados. Esta area contempla el analisis de los diferentes
elementos para resultados en procura de articular los componentes organizacionales, asi como
fortalecer la gestion publica en consecucion de los resultados: productos, efectos e impactos;
generando valor publico en beneficio de la ciudadania y la transparencia para el fortalecimiento
de la democracia. La implementacion de la planificacion para resultados en la Asamblea
Legislativa se debe establecer con base en cinco buenas practicas, las cuales abarcan desde
la identificacién de las necesidades ciudadanas hasta la asignacion efectiva de los recursos
publicos.

Buena practica 1: Determinar la Poblacion Objetivo y sus Necesidades con el fin
de Planificar la Intervenciéon Publica Requerida. El objetivo de esta buena practica es
asegurar que la poblacién legislativa responda a las demandas ciudadanas y las funciones
constitucionales que tiene la institucion como primer Poder de la Republica.

Definicién del Alcance. La Asamblea Legislativa, en su rol de generar leyes y ejercer
control politico, tiene la responsabilidad de representar y atender las necesidades de la
ciudadania en su conjunto, es decir, su funcion no se limita a un enfoque genérico, sino que se
orienta a identificar y priorizar demandas especificas que permitan legislar de manera
focalizada y ejercer un control politico efectivo. En este sentido, la poblacion objetivo se define
de la siguiente forma:

Ciudadania en General: la Asamblea Legislativa actua para beneficio de toda la
sociedad costarricense, con el fin de asegurar que las leyes decretadas estén orientadas al
bienestar de la colectividad.

Enfoque en la Generacion de Leyes y el Control Politico. La funcion legislativa no
solo implica la creacién de leyes, sino también la implementacion de mecanismos para ejercer
control politico, mediante los cuales se asegure la aplicacién y efectividad de dichas leyes. Este

enfoque se traduce en los siguientes dos temas centrales:
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a. Desempenar el rol de la legislacion orientada al bien comun, es decir, formar leyes
que respondan a problematicas sociales, asi como que se ajusten a las necesidades
especificas de cada segmento de la poblacién, y que sean producto de un
diagnéstico participativo y riguroso.

b. Supervisar y fiscalizar la implementacién y el impacto de las politicas publicas
establecidas por el Poder Ejecutivo, ejerciendo control politico. De esta manera, se
garantiza el cumplimiento del principio de rendicion de cuentas, el principio de

transparencia y el uso adecuado de los recursos publicos.

Diagnéstico y Caracterizacion de la Poblacion Objetivo. Para fortalecer la
generacion de leyes y el ejercicio del control politico, es esencial contar con un diagnéstico
riguroso y actualizado de las necesidades y demandas ciudadanas. Para ello, es importante
implementar mecanismos formales para recolectar datos de las necesidades de la ciudadania,
por ejemplo: disefar y aplicar encuestas estructuradas, estudios sectoriales y visitas
focalizadas que permitan recolectar informacién de la poblacién en diversas areas como salud,
seguridad, medio ambiente, entre otras.

Es importante mencionar que la Asamblea Legislativa cuenta con mecanismos formales
que le permite a la ciudadania proponer iniciativas de ley de manera formal, fomentando la
participaciéon ciudadana directa. La recoleccién de dichas iniciativas es realizada por medio del
portal legislativo de la Asamblea Legislativa. Cada propuesta debe ser tramitada por el
Departamento de Participacion Ciudadana de la instituciéon. Adicionalmente, este mecanismo
es utilizado para brindar a los habitantes una via institucional para que expresen sus quejas,
denuncias, consultas, opiniones o sugerencias.

Mecanismos de Retroalimentacion. Es fundamental la recopilacion de la informacion
que se genera una vez que las leyes son promulgadas, ya que permite tener una vision del

impacto que estas ocasionan dentro del contexto nacional. Para ello, se debe establecer un



116

sistema formal de planificacién donde se integre a las fracciones politicas. Esta accion es
fundamental por las siguientes razones:

a. Permite que el proceso de planificacion capte de forma integral las necesidades y
demandas de distintos sectores.

b. Las fracciones politicas van a contribuir a la formulacién de metas claras y realistas
dentro del plan anual operativo. Esto hace posible que se establezcan indicadores
de desempenio especificos, mediante los cuales puedan evaluar el avance de los
proyectos de ley y sus posibles efectos.

c. La definicion de objetivos y metas contribuye al Area de Planificacion y Evaluacion
para el desarrollo de sistemas de seguimiento precisos, lo cual va a facilitar la
generacion de informes periddicos sobre los avances, los impactos y los resultados
de las iniciativas legislativas.

d. Fomenta la transparencia en el proceso de planificacién, asi como la ejecucion de
las politicas publicas. Ademas, se da un fortalecimiento en la rendicion de cuentas,
ya que con los informes de seguimiento y evaluacién se debe ver reflejada la
contribucidn de las diferentes fracciones, también la identificacion de las
oportunidades de mejora.

Comunicacion de Resultados. Con el propdsito de garantizar el cumplimiento del
principio de transparencia y el principio de rendiciéon de cuentas, es necesario que se empleen
mecanismos para que la gestion institucional sobre el desempefio y los efectos de las leyes o
sus reformas aprobadas sean de conocimiento publico. Para ello, se deben realizar acciones
tales como:

a. Establecer mecanismos formales para difundir los resultados, los cuales deben ser

actualizados de manera periddica, con el fin de que los ciudadanos tengan acceso

a informacioén confiable.
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b. Desarrollar herramientas que permitan que los datos se muestren de forma
interactiva para que los usuarios puedan comprender de manera sencilla los
resultados.

c. Elaborar informes especificos que muestren resultados sobre el ambito de accién
legislativa.

Actualmente, la institucion cuenta con diferentes mecanismos que permiten publicar los
resultados de las acciones legislativas, como se menciona anteriormente, uno de ellos es el

portal legislativo. A continuacion, se presenta la portada principal:

Figura 17
Portal Legislativo

Asamblea Legislativa

¥¥., RepUblica de Inicio  Reclutamiento  Actividad legisiativa  Nombramientos ~ Contactenos  Participe y consulte  Mapa de Sitio
Costa Rica

ARG

LEGISLATIVA

dela Rmhl dnC sta Rica
—
Fortaleciendo la paz y la democracia
Asamblea Legislativa

2 & & i

Tramite de laley y Parlamento abierto Participe y consulte Conozca la Asamblea

control politico

=
= & i
Noticias Servicios Documentales Procesos Institucionalidad de

Administrativos Género

Nota: Portal Legislativo, Asamblea Legislativa (2025).

Asimismo, la institucién cuenta con una aplicacién mavil, la cual funciona como
herramienta para que los ciudadanos puedan consultar y seguir en tiempo real el quehacer

legislativo. Esta disponible para sistemas Android y iOS.



Figura 18

Aplicacion Movil

Asamblea Legislativa

Agenda del dia
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Transmisiones canales digitales

Sistemas de Informacion

Galeria Cultural

A

Nota: Portal Legislativo, Asamblea Legislativa (2025).
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Esta aplicacioén representa un avance significativo en materia de transparencia,
participacién ciudadana y acceso a la informacion publica, impulsando el modelo de
Parlamento Abierto y modernizacién de la gestion institucional.

Adicionalmente, se brinda informacién por medio del canal legislativo, radio y redes
sociales, como YouTube para la transmision de las sesiones plenarias, Instagram y Facebook
para publicar el estado de los expedientes legislativos y demas informacion.

Planificar los Resultados Esperados a partir del Valor Publico a Generar.
Desarrollar esta buena practica es necesario para alinear las acciones con las demandas
sociales, con el fin de contribuir de manera mas efectiva la gobernanza democratica, la
transparencia y la rendicion de cuentas.

Definicion de Valor Puablico. El valor publico hace referencia a un beneficio o impacto
positivo que una institucién o politica publica genera a la sociedad. Por ello, es necesario definir
la manera en la que la institucién contribuye con el bienestar de la colectividad, es decir, se
debe precisar el impacto generado a través de las funciones que son desempefiadas. Esta
definicién debe ser realizada mediante:

a. Elaborar leyes, y, de ser necesario, realizar reformas a las existentes, con el
propésito de fortalecer el ordenamiento juridico y, de esta manera, garantizar un
marco legal adecuado que proteja los derechos fundamentales y contribuya con el
desarrollo econémico y social.

b. Fortalecer y fomentar mecanismos para la participacion y transparencia, con el
objetivo de involucrar a la ciudadania en los procesos.

c. Fiscalizar las acciones gubernamentales mediante el ejercicio de control politico,
supervisando al Poder Ejecutivo, y asegurando la asignacion y uso de los recursos
publicos de manera correcta.

d. Implementar metodologias y procedimientos estructurados mediante los cuales se

pueda definir el valor publico desde la planificacién institucional.



120

Participacion de las Partes Interesadas. Tomar en cuenta a las partes interesadas

contribuye con la incorporacién de perspectivas diversas que enriquezcan el proceso de la

definicion de valor publico. Dicha accion asegura que se pueda responder de manera efectiva a

las necesidades de la sociedad. Las partes interesadas se clasifican en las siguientes:

a.

Internas
Las fracciones politicas, debido a que deben ser consideradas las diferentes
propuestas y posturas politicas, lo cual permite realizar una valoracion y priorizacién
de intereses particulares que responden al bien comun.
Las comisiones legislativas permanentes y especiales, pues, durante la definicion del
valor publico, se debe garantizar que sea valorado y priorizado el ambito de accion
de cada comision.
Asesores legislativos y personal administrativo, ya que brindan respaldo técnico al
proceso sustantivo de la institucion, mediante diagndsticos, estudios y analisis de
datos.

Externas

Instituciones publicas y privadas, que contribuyan en el enriquecimiento y validacion
de la definicién del valor publico basandose en experiencia, para la implementacién
de mejores practicas.
Organizaciones de sociedad civil, para obtener tanto opiniones como propuestas de
diferentes actores sociales.
Audiencias y foros, para que en espacios abiertos se discutan las expectativas sobre
la forma en la que la institucién debe generar valor publico ante el contexto social

actual.

Difusion e Interiorizacién del Valor Publico. Una vez que el valor publico generado

desde la Asamblea Legislativa es definido, es importante que su conceptualizacion y objetivos
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no solo se den a conocer, sino también que sean comprendidos tanto por actores internos

(comunidad legislativa) como externos (ciudadania). Para lograrlo es necesario:

a.

Incorporar e interiorizar los objetivos definidos para la generacion de valor publico en
los planes de trabajo de las diferentes fracciones politicas y comisiones legislativas.
Establecer lineamientos y procedimientos para la formulacién y discusion de
iniciativas de ley desde la perspectiva de valor publico.

Desarrollar capacitaciones y talleres para que la comunidad legislativa realice una
interiorizacién de la mision, visidén y objetivos relacionados con el valor publico.
Crear y difundir material informativo, en el cual se desarrolle una explicacion y guia

sobre la importancia y los elementos del valor publico.

Planificacion de los Resultados Esperados. Para lograr una planificacién efectiva de

los resultados esperados, es necesario que el valor publico se traduzca en objetivos concretos

y medibles que se encarguen de orientar las acciones legislativas, ademas, que sirvan para

una evaluacién del impacto de las leyes aprobadas. Debido a esto, se deben implementar las

siguientes acciones:

a. Establecer metas cuantitativas y cualitativas, indicadores de resultados e indices de

participacién que permitan determinar la cantidad y la calidad de las leyes
aprobadas. Dichos componentes pueden ser utilizados como una herramienta de
seguimiento y evaluacioén, que, ademas, permitan realizar ajustes en funcién de los
resultados.

Disefiar mecanismos que garanticen que las necesidades de la poblacién sean
contempladas dentro de la planificacion, para priorizar areas a intervenir y asignar

los recursos de forma estratégica.
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Buena practica 2: Planificar Actividades, Proyectos, Programas y Productos con
sus Respectivos Objetivos y Metas para Alcanzar los Resultados Esperados que
Permitiran Atender las Necesidades de la Poblacién Objetivo.

Importancia de las Unidades de Planificacién. Las unidades de planificacion juegan
un papel fundamental en las instituciones publicas, dado que permiten definir y articular una
vision a largo plazo, facilitando la coordinacion entre los distintos departamentos. Ademas,
contribuye a una asignacion mas eficiente de recursos financieros, humanos y tecnologicos.
Con el proceso de formulacién y de seguimiento de planes, la institucion puede priorizar
acciones que generan mayor impacto y evitar la duplicacion de esfuerzos.

Dicha area establece procesos ciclicos de revision y actualizacion, “no es un proceso
que esta escrito en piedra”, es decir, en caso de encontrar desviaciones, se pueden realizar
ajustes. Esta flexibilidad es esencial para responder de manera oportuna a los nuevos desafios
y oportunidades.

La Asamblea Legislativa cuenta con un Area de Planificacién y Evaluacion formalmente
establecida, integrada por un equipo de profesionales y ubicada dentro de la estructura
organizativa. En este marco, el Area de Planificacion se encuentra integrada en la Gerencia
General, lo que facilita la coordinacion con la alta direccion. Ademas, cuenta con las siguientes
funciones establecidas en el MaFE:

a. Formulary evaluar el plan estratégico institucional y el plan anual operativo

institucional, a partir de los planes de las unidades organizacionales.

b. Promover el desarrollo de una cultura de planificacion y evaluacion a nivel

institucional.

c. Brindar asesoria y seguimiento a la Comision Institucional de Presupuesto y las

unidades organizacionales, en materia de planificacion y evaluacion.

d. Disefiar, proponer y asesorar en el desarrollo de los métodos e instrumentos para el

proceso de planificacion y evaluacion institucional.
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Establecer concordancia de los planes formulados por las dependencias con los
establecidos a nivel institucional (PEI).

Gestionar, estimular y apoyar la planificacién formal y la evaluacion en todos los
niveles de la organizacion para el desarrollo y la modernizacioén de la institucion.
Dar seguimiento a los avances y los logros derivados de las decisiones tomadas
con base en el PEl y el PAO.

Realizar cualquier otra funcion que esté en su ambito de competencia institucional.
Realizar el proceso de vinculacién de la planificacion con el presupuesto, en
coordinacion con el Area de Presupuesto, mediante un modelo de trabajo
colaborativo y personas funcionarias destacadas.

Oftros que le asigne la Gerencia departamental. (Manual de Funciones y Estructura
de la Organizacién Técnico-Administrativa de la Asamblea Legislativa de la

Republica de Costa Rica, 2024, pp.26-27)

Mecanismos Formales de Planificacion. Las instituciones publicas pueden

implementar distintos mecanismos de planificacién para asegurar la sistematicidad y

transparencia. Entre estos mecanismos se destacan los siguientes:

Planes estratégicos: es el documento que define la mision, visién, objetivos
estratégicos y lineas de accién a largo plazo.

Planes anuales operativos: detallan las actividades y metas a un corto plazo, esta
vinculado al plan estratégico y al presupuesto institucional.

Directrices y normativa interna: establecen criterios y estandares que se deben
seguir en la formulacién de planes.

Sistemas de seguimiento: pueden ser reportes peridédicos que permiten hacer
seguimientos al cumplimiento de objetivos y metas. También, utilizar herramientas
cuantitativas y cualitativas para medir el avance y el impacto de las acciones

implementadas.
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e Calendario de planificacion: se definen fechas para la elaboracion, revision,
aprobacién y actualizacion de actividades, asegurando su coherencia con los
periodos institucionales y las normativas aplicables.

e Sistemas de informaciéon y tecnologia institucional: la incorporacién de
plataformas tecnoldgicas resulta importante para centralizar y consolidar la
informacion proveniente de diversas areas, lo que garantiza que toda la institucién
tenga acceso a la misma informacién actualizada y consistente, ademas, facilita la
vinculacién interdepartamental.

e Mesas de trabajo: espacios para la integracion de diferentes departamentos, areas

internas y actores externos.

Instrumentos Actuales de la Institucion y Como se Pueden Mejorar. La institucion
cuenta actualmente con diversos instrumentos que sustentan su gestién y planificacion, entre
los que destacan el PEI 2022-2026. No obstante, como se menciona anteriormente, se requiere
el desarrollo de uno nuevo que responda de manera integral a las necesidades institucionales y
a la generacion de valor publico.

Por otra parte, se cuenta con un PAO institucional que se realiza con la informacién
suministrada por los diferentes departamentos que apoyan el proceso sustantivo de la
institucion.

Se establece una calendarizacién anual con actividades establecidas por el Area de
Planificacién, el Area de Gestién y Control de Riesgos, el Departamento de Proveeduria y el
Area de Presupuesto. En este calendario se deben incorporar todas las actividades
establecidas por ley y aquellas necesarias para dar continuidad a la institucion, es decir, para
ello, se debe desarrollar un mapeo y levantamiento de actividades de caracter obligatorio.

Asimismo, se imparten capacitaciones en materia de planificacion para fortalecer las

capacidades técnicas de la poblacion institucional. Esta formacion se debe ampliar para incluir
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temas especificos de integracién de procesos, gestion de riesgos, gestion de proyectos,
transversalizacion de politicas y coordinacion interdepartamental, asegurando que todo el
personal involucrado en la planificacion y el presupuesto opere bajo metodologias actualizadas
y consistentes.

Por ultimo, aunque se realizan mesas de trabajo, es necesario ampliar estos espacios
para abordar otros temas criticos y lograr una vinculacién efectiva entre la planificacion y el
presupuesto. Estas mesas deben incluir a representantes de todas las areas clave, permitiendo
asi una coordinacion que vaya mas alla de la formulacion y abarque la ejecucién y el
seguimiento.

Buena practica 3: Definir y Vincular Misién, Visién, Objetivos, Metas e Indicadores
a las Necesidades de la Poblacion. La definicion de estos aspectos es fundamental para
garantizar que la labor legislativa responda de manera efectiva a los desafios del pais. Esta
practica refuerza la transparencia y rendicion de cuentas, asi como la capacidad de adaptacion
ante las demandas ciudadanas. Al establecer un marco estratégico claro y medible, la
institucion puede traducir sus aspiraciones en acciones concretas y evaluables, asegurando
que cada proyecto e iniciativa contribuya a la generacién de valor publico y al fortalecimiento
institucional. Para ello, es importante definir los siguientes puntos:

a. Revisar y evaluar si la mision y visidn existentes responden a la realidad y retos

actuales y, de ser necesario, realizar ajustes para reflejar la funcién sustantiva
legislativa. Es importante que en el proceso de evaluacion participen actores clave y
sea un acuerdo de las partes involucradas.

b. Definir objetivos estratégicos orientados a resultados medibles que impulsen la

calidad de la legislacion, la transparencia en la gestion publica y el fortalecimiento
del control politico. Por ejemplo, incluir aspectos relacionados a la participacion

ciudadana en el proceso legislativo o fortalecer los mecanismos de fiscalizacion.
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Una vez establecidas las metas estratégicas, es importante plasmarlas en los planes

anuales operativos.

Identificar los productos (bienes/servicios) y los resultados (efectos/impactos) de la

labor de la Asamblea Legislativa. Para esto es indispensable tomar en cuenta los

siguientes aspectos:

Comparacioén Productos y Resultados

Recolectar informacion de fuentes internas revisando lo contenido en los PAO
departamentales y haciendo entrevistas.

Levantar los procesos de la institucion y determinar en qué etapa se generan
productos intermedios y finales, ademas, en cuales se generan resultados.

A continuacion, se presenta una tabla comparativa para identificar aspectos que

marcan la diferencias entre los productos y los resultados:

Aspecto Productos Resultados

Definicidn Un producto, como lo Los resultados, como lo indica PMBOK 7
destaca Thompson (s.f.), (2023), son las salidas tangibles de lo que
abarca una variedad de se compromete a producir. Es fundamental
elementos, tanto concretos  recalcar que son los efectos, impactos o
como abstractos, que le cambios que se logran como consecuencia
confieren la cualidad de ser de la implementacién de productos y
utilizables. En esencia, son  actividades.
los bienes, servicios o
entregables que se generan
como consecuencia de la
ejecucion de actividades o
proyectos.

Enfoque Se centran en lo que se Se centran en lo que se logra o cambia en

produce (cantidad, calidad,

la poblacién o en la organizacion

(efectividad, impacto, transformacion).
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Aspecto Productos Resultados
cumplimiento de
entregables).
Ejemplos - Dictamenes emitidos - Grado de satisfaccion ciudadana con las
- Audiencias publicas leyes aprobadas
realizadas - Reduccion de brechas sociales
- Iniciativas ciudadanas - Mejora en la transparencia y participacion
atendidas ciudadana
-Leyes
Medicion Se miden de forma Se miden de forma cualitativa y cuantitativa

cuantitativa (conteos,

frecuencias, volumenes).

(indices de satisfaccion, indicadores de

impacto, analisis de cambios)

Temporalidad

Suelen referirse a logros a
corto plazo, ligados a la

ejecucion de actividades.

Reflejan efectos a mediano y largo plazo,
relacionados con la consecucion de

objetivos estratégicos.

Importancia en

la gestion

Son esenciales para
demostrar la productividad
y el cumplimiento de las

actividades planificadas.

Permiten evaluar la efectividad y el impacto
real de las politicas, programas o iniciativas,
orientando la toma de decisiones y la

mejora continua.

d. Disefiar fichas de indicadores de resultado e impacto para evaluar de manera

objetiva como la labor legislativa responde a las necesidades de la poblacion

costarricense. A continuacion, se detalla una propuesta para crear una ficha técnica

diferenciando indicadores de resultados y de productos.
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Propuesta de Ficha Técnica de Indicador

Ficha técnica para la construccion del indicador

Nombre del indicador

Describir el titulo que identifique claramente lo que se va a medir

Tipo de indicador

Especificar si es un indicador de resultado (efectos e impactos) o de producto (entregables, bienes o
servicios)

Descripcion

Explicar de manera detallada del indicador, su relevancia y lo que pretende evaluar en relacion con la
labor legislativa y las necesidades de la poblacion costarricense

Férmula de calculo

Detallar la férmula o metodologia que debe ser empleada para calcular el indicador

Fuente de informacion

Identificar la(s) fuente(s) de datos de donde se obtendra la informacién

Periodicidad de medicion

Especificar la frecuencia con la que se medira el indicador (mensual, trimestral, semestral, anual, entre
otros)

Responsable

Indicar quién o qué unidad es responsable de la recopilacién, analisis y reporte del indicador

Linea base

Establecer la linea base actual (si aplica) y la meta a alcanzar, lo que permite comparar los avances
en el tiempo

e. ldentificar y gestionar programas en la institucién implica adaptar la planificacion a la

realidad actual, para ello, se deben diagnosticar necesidades especificas, vincular

cada iniciativa con la mision y vision, asi como asignar de forma realista los roles,

recursos y cronogramas.

f. Fortalecer la participacion ciudadana mediante audiencias y consultas, asi como

establecer mecanismos de seguimiento y evaluacién continua, permite ajustar las

estrategias conforme evolucionen el entorno y los desafios institucionales.
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Buena practica 4: Articular Funciones y Estructura Institucional. La implementacién
de un enfoque integral en el que se articulen las funciones, estructura, competencias y
capacidades de la institucion es indispensable no solo para que se tenga la disposicion de
cumplir con sus funciones, sino que permita mejorar la eficiencia, transparencia y respuesta
ante las demandas y necesidades de la ciudadania.

Analisis de las Funciones Asignadas Legalmente. Es necesario que se garantice
que la planificacion legislativa esta siendo realizada con base en las funciones establecidas por
la Constitucion Politica, las leyes organicas y los reglamentos internos. Para ello se debe:

a. Realizar un estudio profundo sobre la Constitucidn Politica, las leyes organicas y los
reglamentos internos que rigen a la institucion, con el propésito de identificar las
funciones establecidas formalmente.

b. Hacer una comparacion entre las funciones establecidas y las necesidades de la
poblacion, asi como las demandas que se presenten de forma emergente, a fin de
lograr detectar las areas en la que las funciones legales no se ajustan a la realidad.

c. Realizar sugerencias para posibles reformas normativas o actualizaciones de los
reglamentos internos, con el objetivo de cerrar brechas y adaptar la misién de la
institucion a los retos actuales.

d. Involucrar a expertos legales y actores internos competentes en sesiones de trabajo
a fin de revisar y proponer los ajustes necesarios para la pertinencia de las

funciones.

Anadlisis de la Estructura Organizativa. Tomando en cuenta que la institucion se
encuentra en proceso de pasar de un modelo funcional a un modelo procesal, es necesario

considerar que, una vez finalizado, se realice un estudio de cargas de trabajo, con el propdsito
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de verificar que las funciones legislativas se encuentren asignadas de manera efectiva en las
diferentes dependencias, considerando las siguientes acciones:

a. Analizar la organizacién estructural existente, donde se identifiquen redundancias,
cuellos de botella y oportunidades de mejora para una posible reorganizacion.

b. Implementar protocolos y procedimientos para hacer uso de plataformas
tecnoldgicas que faciliten la comunicacion y el intercambio de informacién entre
dependencias.

c. Establecer mecanismos o herramientas de planeacion estratégica prospectiva para

prever cambios ante demandas sociales o politicas publicas.

Mecanismos Formales de Coordinacion y Articulacion. Es necesario establecer
mecanismos formales de coordinacion y articulacion que permitan una estrecha comunicacion
entre las instancias encargadas de planificar y de poner en ejecucion las acciones legislativas.
Para ello, se deben realizar las siguientes acciones:

a. Establecer equipos de trabajo para garantizar que exista coherencia en las acciones

legislativas planificadas.

b. Programar reuniones para realizar un adecuado seguimiento a las acciones

legislativas planificadas, la actualizacion de metas y una revision de las prioridades

que tiene la institucion.

Buena Practica 5: Planificar los Recursos Institucionales Necesarios para Cumplir
las Actividades, Proyectos, Programas y Productos Planificados. Para cumplir con esta
buena practica, se deben disefiar manuales que contengan procedimientos estandarizados y
metodologias de planificacién. Este manual debe incluir procedimientos para la identificacion,
asignacion y seguimiento de los recursos, asi como directrices para la elaboracién de

presupuestos y la coordinacion con la Ley de Administracion Financiera.
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A grandes rasgos, el proceso de formulacion del PAO-Presupuesto se desarrolla
mediante los siguientes pasos:

Elaboracion de la guia metodolégica: este proceso consiste en la elaboracién de un
documento técnico que orienta a los departamentos en la formulacién del PAO. La guia
establece la metodologia, estructura, herramientas, cronograma y formatos que deben
aplicarse, asegurando una planificacion homogénea y vinculada a resultados.

Aplicacién de diagnoésticos departamentales: cada departamento debe realizar un
analisis situacional de sus capacidades, brechas y prioridades mediante instrumentos como
FODA, MECA e indices de gestion de la Contraloria General de la Republica. Esta informacién
constituye el insumo para definir objetivos de mejora.

Revision de objetivos de mejora (OM): los departamentos formulan sus objetivos
operativos de mejora con base en los diagndsticos realizados, posteriormente, los objetivos son
revisados y validados por la Gerencia General.

Divulgacién de lineamientos para la adquisicion de bienes y servicios: cada unidad
técnica emite lineamientos para adquisiciones de bienes y servicios. El Area de Planificacion
consolida y comunica dichos lineamientos a todos los departamentos.

Formulacion del PAO y estimacion de recursos: este proceso se llevara a cabo
mediante una herramienta de Excel, que permite desagregar cada uno de los objetivos que se
quieren alcanzar al finalizar el ano, y asi evidenciar su cumplimiento, también la estimacion
cualitativa de los recursos necesarios para su ejecucion. Este paso permite establecer la base
técnica del presupuesto.

Aprobacion técnica del PAO: los PAO departamentales son revisados técnicamente
para verificar si cumplen con los parametros establecidos para la formulacion. Una vez
validados, la Gerente General realiza la aprobacion final. En caso de no ser aprobados, se

devuelven al departamento correspondiente con las observaciones respectivas para su ajuste.
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Inclusién del anteproyecto de presupuesto departamental en el SIAF: cada
departamento registra sus requerimientos financieros en el Sistema Integrado de
Administracién Financiera (SIAF), vinculandolos a los objetivos PAO previamente aprobados.

Revision de la vinculacion PAO — Presupuesto: se verifica que todos los recursos
solicitados tengan justificacion técnica dentro del PAO departamental. Se generan reportes por
departamento y se corrigen inconsistencias antes de la consolidacién institucional.

Estimacion de remuneraciones: se elabora la proyeccion de gastos por concepto de
remuneraciones, la cual se integra al anteproyecto institucional.

Aprobacién Comité Permanente de Tecnologias de Informacién (COPET]I): los
proyectos relacionados con inversién informatica se presentan ante el COPETI para su revision
y aprobacion. En caso de que no se apruebe, se debe ajustar en el sistema.

Confeccion del PAO institucional: con base en los PAO departamentales aprobados,
se elabora un documento consolidado denominado “PAOQ institucional”, el cual integra los
objetivos, actividades, metas, indicadores y recursos estimados de toda la institucién.

Confeccion del anteproyecto de presupuesto institucional: se descargan los datos
consolidados desde el SIAF, se ajustan segun criterios técnicos y se estructura el anteproyecto
institucional.

Mesas de trabajo interinstitucionales: se realizan sesiones técnicas con cada unidad
responsable para revisar detalladamente los requerimientos registrados, con el fin de aplicar
ajustes conforme al limite presupuestario emitido por el Ministerio de Hacienda.

Aprobacion por la Comisiéon de Presupuesto Institucional: una vez ajustado el
anteproyecto institucional, se presenta ante la Comisién de Presupuesto Interna para su
revision, observaciones finales y aprobacion técnica-administrativa.

Presentacion a los asesores del Directorio Legislativo: se realiza una exposicion
técnica ante los asesores del Directorio, explicando el resultado final del anteproyecto

presupuestario y atendiendo consultas.



133

Aprobacion final por el Directorio Legislativo: el PAO y el anteproyecto de
presupuesto institucional son sometidos a conocimiento y aprobacion del Directorio, como
maxima autoridad institucional. En caso de no aprobarse, se deben realizar nuevamente mesas
de trabajo.

Incorporacion al sistema de formulacién del Ministerio de Hacienda: una vez
aprobados, los documentos se cargan en el Sistema de Formulacion oficial del Ministerio de

Hacienda, cumpliendo con los requisitos de presentacién en tiempo y forma.
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Flujograma del Proceso de Formulacion del PAO-Presupuesto
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Areas de Mejora en el Proceso de Planificacion y Gestion de Recursos. Para
optimizar el proceso de formulacién y seguimiento PAO-Presupuesto, la Asamblea Legislativa
puede aprovechar y potenciar varias areas de mejora, que se centran en el uso de tecnologia,
la participacion de actores clave y la integracion de diversos mecanismos de comunicacion y
consulta. A continuacion, se detalla un enfoque integral:

a. Continuar con la integracion de un sistema ERP que centralice la informacion de

todas las areas.

b. Hacer participe a actores clave, tales como la ciudadania, las fracciones politicas y
los departamentos institucionales.

c. Organizar talleres y mesas de trabajo perioédicas en las que los actores claves
puedan exponer sus ideas y sugerencias acerca del proceso. Estos espacios
colaborativos son idéneos para fomentar la integracion de diferentes perspectivas en
el proceso de planificacion.

d. Enviar encuestas y convocatorias de consultas abiertas a la sociedad civil,
organizaciones no gubernamentales y otros actores externos, a fin de recabar
opiniones sobre la direccion estratégica de la Asamblea Legislativa, identificar
necesidades emergentes y validar las prioridades del PAO.

e. Explotar los multiples canales de la institucion como el portal legislativo, la aplicacion
movil, el Sistema Integrado Legislativo (SIL) y las redes sociales para promover la
participaciéon ciudadana.

f. Organizar talleres y cursos de formacion en metodologias de planificacion, dirigidas
a todos los actores internos, ya que contribuyen con el mejoramiento de la
capacidad que tiene la institucion para gestionar proyectos, programas y productos

planificados de manera efectiva.
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g. Hacer uso de la funcionalidad de la Comisién Institucional de Presupuesto para
revisar avances, identificar desviaciones y ajustar estrategias en funcion de los
resultados y cambios en el entorno.

h. Publicar de forma regular los avances y resultados por medio de los canales
oficiales de comunicacion de la institucion, con el fin de permitir a la ciudadania
consultar los resultados de la ejecucién de la planificacion institucional.

i. Establecer mecanismos de retroalimentacion que integren la informacion obtenida a
través de encuestas, mesas de trabajo y consultas en linea, lo que facilita la mejora
continua y la adaptacién del proceso a las necesidades cambiantes.

Presupuesto por Resultados. En la Asamblea Legislativa, el pilar fundamental de
presupuesto por resultados representa una necesidad critica, debido a que actualmente los
requerimientos se encuentran dispersos en las diferentes unidades técnicas, asi como una
limitada capacidad para realizar una priorizacién estratégica efectiva. Por ello, es indispensable
la implementacion de las siguientes buenas practicas.

Buena practica 1: Definir una Estructura Programatica Presupuestaria Vinculada
con la Planificacién para Posibilitar la Asignacion y Gestion de los Recursos Financieros
de Forma Coherente con los Resultados Definidos.

Diagnéstico del proceso actual de formulacion presupuestaria en la Asamblea
Legislativa. Segun el Ministerio de Hacienda, en su apartado de “Transparencia
Presupuestaria”, la Asamblea Legislativa se encuentra clasificada como una unidad ejecutora
independiente, la cual cuenta con un Unico programa presupuestario “Programa 002 -
Asamblea Legislativa”, en este se presupuesta cada una de las partidas y subpartidas que
conforman el presupuesto de la institucién. A continuacioén, se presentan a detalle las acciones
claves que son desarrolladas para la elaboracion de dicho presupuesto.

En la figura que se presenta, a continuacion, se detallan los departamentos por cada

macroproceso:
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Figura 21

Departamentos por Macroproceso

Departamentos Macroproceso Departamentos Macroproceso Departamentos Macroproceso

Gerencial Estratégico Gerencial Estratégico Gerencial Estratégico

Departamento Desarrollo Departamento Analisis Departamento Financiero
Estratégico Institucional Presupuestario P
Departamento de Tecnologias Departamento Comisiones -
de Informacién Legislativas Departamento Servicios Generales

Departamento Estudio,

DERAREI NG ey Snael Referencias y Servicios Técnicos

Departamento de Proveeduria

Departamento Asesoria Legal Departamgnto Participacion Departamento de Recursos
Ciudadana Humanos
Departamento de Prensa Departamento Servicios o
Institucional Parlamentarios LD AR G e P

Departamento Secretaria del
Directorio

Departamento Gestion
Documental y Archivo

De estos, varios departamentos realizan funciones como unidades técnicas
canalizadoras de compras, entre ellos:

e Tecnologias de Informacion: centraliza la planificacién y adquisicion de contratos
vigentes, licencias, hardware, software, soluciones de ciberseguridad, infraestructura
tecnoldgica, sistemas de informacién, almacenamiento y otros servicios relacionados
con tecnologias de informacién, tanto propios como requeridos por otros
departamentos. Es importante destacar que el presupuesto que maneja el
Departamento de Tecnologias de Informacion debe ser revisado y aprobado por el
COPETI. Sin embargo, en la practica actual, dicho comité aprueba los presupuestos sin
realizar un analisis profundo, sin contar con un reglamento establecido ni con criterios

técnicos definidos. Como resultado, el presupuesto es aprobado en su version original,
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sin objeto de modificaciones ni revisiones estratégicas que permitan realizar una
valoracion de su pertenencia o alineacion con los objetivos institucionales.

e Proveeduria: gestiona la contratacion de pdlizas institucionales, publicaciones en
medios, suscripciones de perioddicos, asi como la adquisicion de utiles, materiales y
suministros para las oficinas administrativas y despachos legislativos.

e Gestion Documental y Archivo: se encarga de la adquisicion de materiales
bibliograficos en distintos formatos para suministrar a las bibliotecas basicas de
referencia, despachos y departamentos institucionales.

e Desarrollo Estratégico Institucional: adquiere servicios de interpretacion en Lesco e
implementos de seguridad ocupacional.

e Servicios de Salud: gestiona la compra de sillas medicadas.

e Servicios Generales: centraliza requerimientos de planta fisica en edificios
patrimoniales, electrodomésticos, mobiliario de oficina, uniformes institucionales y el
mantenimiento de equipos de radiocomunicacion.

e Recursos Humanos: se encarga de todas las contrataciones relacionadas con

capacitacion y la totalidad de la partida O (remuneraciones).

Los presupuestos mas significativos se concentran en los departamentos de Servicios
Generales, Tecnologias de Informacion y Recursos Humanos. Adicionalmente, todos los
departamentos realizan una planificacion anual operativa, que incluye los siguientes tipos de

objetivos operativos:
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Figura 22

Tipos de Objetivos Operativos

Objetivo
Sustantivo

Gestion de
Riesgos

Tipo de objetivos

Proyectos PAO
Estratégicos

Compromisos

Institucionales

A partir de esta planificacién, se estiman los recursos necesarios (tecnoldgicos,
humanos y materiales) y se procede con la preformulacion presupuestaria en el SIAF. Sin
embargo, esta preformulacion solo abarca requerimientos basicos o de suministros. Como se
menciona anteriormente, las necesidades tecnoldgicas, de planta fisica u otras mas complejas
deben canalizarse mediante un requerimiento formal a las unidades técnicas correspondientes.

Es importante recalcar que el problema radica en que los departamentos solicitantes no
justifican los requerimientos ni explicitan su vinculaciéon con productos, resultados u objetivos
estratégicos; simplemente presentan un listado de sus necesidades. Por su parte, los
departamentos que canalizan compras deben recopilar estos listados y elaborar el presupuesto

correspondiente. Como consecuencia, frecuentemente el limite presupuestario establecido por
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el Ministerio de Hacienda es superado y deben aplicarse recortes sin criterios técnicos claros
de priorizacion. Este modelo provoca que:
e No existen programas presupuestarios definidos.
e Solo los requerimientos ingresados directamente al sistema por los departamentos
(los mas basicos) se vinculan con sus objetivos operativos.
e Los requerimientos canalizados por unidades técnicas se asignan a un objetivo
genérico (“gestionar los requerimientos recibidos”), lo que impide evaluar su

alineacion con los resultados deseados o su valor institucional.

Tal como se menciona anteriormente, una vez consolidado el anteproyecto institucional,
este debe ser aprobado por la Comision Institucional de Presupuesto. Esta instancia evalua y
valida el presupuesto institucional en su conjunto, en cumplimiento con los lineamientos y
disposiciones del Ministerio de Hacienda. Sin embargo, al no contar con un proceso previo
debidamente estructurado, con criterios de priorizacion y alineacion estratégica, la Comision se
ve limitada en su capacidad de analisis y toma de decisiones informadas. Esta situacién debilita
la capacidad de priorizar y tomar decisiones presupuestarias estratégicas, ya que no hay
trazabilidad entre los recursos solicitados y los objetivos institucionales o resultados esperados.

A continuacién, se presenta una tabla resumen de la situacion actual y de los problemas
detectados de cada uno de los aspectos que forman parte del proceso de formulacion

presupuestaria.
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Modelo Tradicional
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Aspecto Situacion actual Problematicas detectadas
Formulacion Fragmentada y centrada en No responde a resultados ni
presupuestaria insumos permite priorizacion

Requerimientos

Canalizados sin justificacion

No hay trazabilidad al PAO ni

complejos técnica o estratégica a resultados
Asignacién Basada en topes histéricos No orientada a impacto ni
presupuestaria alineacion institucional

Evaluacién de
requerimientos

Objetivo genérico

No se puede medir valor ni
pertinencia

Para cambiar hacia un modelo de presupuesto por resultados, que permita priorizar

técnicamente y asignar recursos segun impacto, es primordial iniciar por lo siguiente:

Definir una Estructura Presupuestaria Programatica. Como se menciona, los

programas de las instituciones publicas son definidos desde el Ministerio de Hacienda. Para

poder cambiarlo o incorporar un nuevo programa, es necesario que se ejecute un

procedimiento formal ante la Direccion de Presupuesto Nacional (DGPN), donde debe existir

coordinacién y comunicacion previa, asi como una presentacion formal, para la respectiva

valoracién y evaluacion.

No obstante, segun lo establecen las Normas técnicas sobre presupuestos publicos de

la CGR, las instituciones publicas tienen la facultad de establecer una estructura programatica

a nivel interno, donde los programas que sean creados se encuentren alineados con las

operaciones sustantivas de la institucion, es decir, que mantengan la congruencia con la

planificacion.

Para la construccién de los presupuestos basados en estructuras programaticas, es

necesario aplicar una serie de pasos metodoldgicos, para ello, se puede tomar como referencia
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el Manual de orientaciones metodologicas para la revision y ajuste de las estructuras
programaticas y la construccion de indicadores del Ministerio de Hacienda (2021), con el
proposito de establecer un procedimiento para la elaboracién del presupuesto con base en
dichas estructuras. Seguidamente, se presentan los pasos que deben ser ejecutados en la
institucion.

Paso 1. Identificar los Productos Finales y los Procesos Productivos. Para iniciar,
se deben determinar los productos institucionales finales, los cuales se entienden como los
bienes y servicios que constituyen el objetivo sustantivo, formacion de leyes y control politico.
Ademas, es necesario establecer el proceso productivo que se desarrolla para la obtencién del
producto identificado.

Paso 2. Caracterizar los Productos y Procesos. Una vez que son identificados los
productos, es necesario comprender cual es el tipo de productos que entrega la institucion y
como se producen. Estos deben ser clasificados dentro de las siguientes categorias:

a. Productos

e Segun el tipo de destinatarios: cuando el producto final es propiamente dicho, es
decir, cuando es entregado de manera directa a la ciudadania o cuando el producto
se entrega a otras instituciones publicas.

e Segun la naturaleza: puede ser un servicio, el cual hace referencia a la prestacion
intangible que es destinada a satisfacer una necesidad; un bien de uso o consumo,
que es un objeto fisico que satisface la necesidad de manera directa; o un bien de
capital, que se basa en un bien duradero que incrementa la capacidad institucional.

e Segun el grado de desagregacién: cuando el producto se define como unitario, es
decir, que no requiere una subdivision; o cuando el producto es desagregable, debido
a que se divide en componentes que cuentan con identidad propia y que al

integrarlos conforman un producto final.
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b. Procesos productivos

e Segun el tipo de proceso: definir si los insumos del proceso se transforman en bienes
0 servicios, si los productos son entregados o puestos a disposicion, y la verificaciéon
del cumplimiento normativo.

e Segun la frecuencia: determinar si es un proceso productivo que ocurre durante todo
el afo, en momentos especificos o si responde a un evento imprevisto.

e Segun la funcidon operativa: si cumple un rol normativo, operativo, de participacion,
administrativo o de soporte.

Paso 3. Identificar los Productos Intermedios. Se mapean los bienes o servicios que
no se entregan a los usuarios finales, pero que son indispensables para la produccién del
producto final. Pueden ser productos internos, los cuales se utilizan unicamente en la
institucion, o externos, que son utilizados por otros actores.

Paso 4. Identificar las Operaciones e Insumos. Detallar las operaciones que se
deben desarrollar para transformar los insumos en productos intermedios. Es necesario que las
operaciones se registren mediante una descripcion clara y que se asocie a las unidades
responsables.

Paso 5. Graficar la Red de los Procesos Productivos. Es necesario desarrollar una
representacion grafica de los procesos que se encuentran vinculados para definir el flujo que
debe ser ejecutado para la entrega del producto final.

Paso 6. Identificar los Centros de Gestion Productiva. Los productos establecidos
deben estar asociados a un centro de gestion productiva, el cual funciona como la unidad que
es responsable de su ejecucion y de entregar el resultado final.

Paso 7. Asignar Categorias Programaticas. A partir de este paso, se construye la
estructura programatica presupuestaria, en la que se asignan las categorias, estas se pueden

definir como programas, subprogramas, actividad especifica, actividad central y proyectos.
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Paso 8. Sistematizar y Codificar. Elaborar una matriz en la que se integren los
programas, subprogramas, actividad especifica, actividad central y proyectos establecidos, y
asignarles un codigo clasificador.

Adicionalmente, es importante mencionar que estos pasos deben adaptarse a la
naturaleza de la Asamblea Legislativa, y tomar en cuenta los procesos productivos que
desarrolla, los cuales no generan rentabilidad a la institucién, a diferencia de las empresas
privadas.

Debido a esto, se puede decir que los programas presupuestarios de esta institucion se
deben entender como una unidad de gestion operativa que debe agrupar recursos humanos,
materiales y financieros en funcion de un resultado institucional deseado, con productos claros
y medibles, dirigidos a una poblacién objetivo, interna o externa, ya que esta estructura
permitira organizar el presupuesto con base en resultados.

A continuacion, se presentan los criterios que se deben tomar en cuenta para definir un

programa presupuestario:
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Ficha Técnica para la Definicién de los Programas Presupuestarios

Ficha técnica para la definiciéon de los Programas Presupuestarios

Criterio Si ;Por qué? NO ¢;Por qué?

Contribuye a un objetivo estratégico

Tiene productos claros (bienes o servicios)

Busca resultados institucionales

verificables

Agrupa actividades o proyectos similares
en proposito o funcion

Tiene trazabilidad para asignar recursos y

evaluarlo

Por otra parte, es fundamental llevar a cabo una agrupacion de los departamentos y sus

funciones por macroproceso, donde en cada uno de los grupos se identifiquen las funciones

claves, los productos finales, los usuarios internos y externos, asi como los resultados que va a

generar. Una vez que son agrupadas, se deben llevar a cabo mesas de trabajo donde se

construyan los programas, estos deben responder las siguientes preguntas:

1.

2.

¢, Qué funcién se agrupa?

¢, Qué productos se generan?
¢ A quién se dirige?

¢ Qué resultado busca?

¢ Quién es el responsable?

¢, Qué procesos incluye y qué recursos necesita?
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Cuando exista la respuesta a cada una de las preguntas, es necesario que se realice la
redaccion del programa, la cual puede ser desarrollada mediante una ficha técnica que

considere los siguientes aspectos:

Figura 24

Ficha Técnica para la Conformacién de los Programas Presupuestarios

Ficha técnica para el establecimiento de los Programas Presupuestarios

Nombre del programa Seleccionar un nombre claro que represente la finalidad del programa presupuestario
Unidad responsable principal Identificar la dependencia o departamento que va a liderar la ejecucion del programa
Objetivo estratégico asociado Relacionar el programa presupuestario con un objetivo de PEI
Poblacion objetivo Definir de manera clara a quién se dirige el programa presupuestario
Producto (s) Describir los bienes, servicios o entregables que va a generar el programa
Resultado esperado Definir el efecto que se espera que genere el programa en la poblacién objetivo
Indicadores de resultado Plantear los indicadores que mediran el efecto generado en la poblacion objetivo
Indicadores de producto Definir los indicadores que midan la cantidad y calidad de los productos del programa
Departamentos vinculados (participantes) Identificar las dependencias o departamentos que forman parte de la ejecucion del programa

Adicionalmente, se debe incorporar el concepto de unidad beneficiaria y unidad
ejecutora; entendiendo que la unidad ejecutora corresponde al departamento responsable de
gestionar la compra, mientras que la unidad beneficiaria es aquella que recibe el bien o servicio
requerido para cumplir con el objetivo institucional establecido. La solicitud de los
requerimientos de la unidad beneficiaria debe estructurarse de manera mas completa y
ordenada, conteniendo los siguientes puntos:

e Unidad beneficiaria

e Nombre del requerimiento
e Programa

e Subprograma

e Cddigo de objetivo operativo
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e Justificacion técnica

A partir de que la ficha de requerimientos esté completada, debe ser enviada a la
unidad ejecutora para su respectiva evaluacién. Se recomienda que este proceso se lleve a
cabo en coordinacion con el Area de Planificacién y el Area de Presupuesto, las cuales, en
conjunto con la unidad ejecutora, debe validar y ajustar el requerimiento tomando en cuenta las

siguientes variables:

Figura 25

Ficha Técnica para Evaluar los Requerimientos

Ficha técnica para la evaluacion de los requerimientos de la unidad beneficiaria

Observaciones del
Observaciones de la Area de Observaciones del Conclusiones
unidad ejecutora Planificacién y Area de Presupuesto (decision)
Evaluacién

Variable

Alineacion estratégica

Valor publico
esperado

Grado de
urgencia/impacto

Viabilidad financiera

Adicionalmente, se presenta una tabla comparativa sobre la implementacién de un
modelo tradicional de una estructura programatica en contraste con la de un modelo

programatico basado en la GpR.

Tabla 7

Compatrativo: Impacto de una Estructura Programatica

Modelo tradicional Modelo GpR




148

Fragmentada por unidad Agrupada por programa presupuestario

Requerimientos alineados a productos y

Requerimientos sin justificacion
resultados

Con trazabilidad completa unidad ejecutora-

Sin trazabilidad funcional .
beneficiaria

Priorizacion basada en metas y resultados

Sin posibilidad de priorizar esperados

Buena practica 2: Vincular la Planificacion y el Presupuesto para Mejorar la
Eficacia en la Asignacion de los Recursos Financieros de Manera que estén Alineados
con los Productos Finales y los Resultados Definidos. Durante el afio 2024, la Asamblea
Legislativa inicia los primeros esfuerzos interdepartamentales para realizar la vinculacion entre
el PAO y el proceso presupuestario institucional.

Como parte de esta iniciativa, se lleva a cabo un proceso de consulta y analisis de
experiencias en instituciones publicas que implementan buenas practicas en materia de
planificacion y presupuestacion con enfoque estratégico y orientado a resultados. Estos
insumos permiten redisefar la metodologia institucional de planificacion, incorporando
lineamientos y herramientas que favorecen la articulacion efectiva entre los objetivos operativos
y los recursos requeridos.

Posteriormente, se desarrollan procesos de capacitacion y sensibilizacion dirigidos a los
distintos niveles de la organizacion, con el fin de promover una cultura institucional enfocada en
la planificacién operativa, asi como el uso eficiente y justificado de los recursos publicos.

No obstante, el proceso resulta particularmente complejo y exigente para los
departamentos, dado que la metodologia implementada requiere que cada departamento
formule sus objetivos operativos utilizando una matriz especifica, asignandoles un cédigo unico.
Adicionalmente, deben ingresar dichos objetivos en el SIAF y vincular manualmente cada

requerimiento presupuestario con el objetivo correspondiente.
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Este enfoque se percibe como excesivamente detallado, ya que no cuenta con una
estructura programatica que facilite la agrupacién y trazabilidad de los recursos conforme a
productos y resultados comunes, lo que limita su efectividad y genera una alta carga
administrativa para las unidades técnicas y operativas.
¢ Como mejorar este proceso?

e Crear una estructura programatica presupuestaria institucional, con base en el punto
desarrollado anteriormente.
e Integrar a la matriz actual del PAO la definicion del producto final, resultados esperados

y vincularlo al programa/subprograma definido.

e Disenar una guia metodolégica que oriente a los departamentos a adaptarse a los
nuevos cambios.
e Digitalizar y automatizar el proceso para la integracion optima con el sistema

presupuestario.

Buena practica 3: Estimar los Costos de los Productos Finales Planificados con el
Fin de Disponer de Informacioén Suficiente y Oportuna para Apoyar la Toma de
Decisiones, Asegurar el Buen Uso de los Recursos Publicos y Alcanzar los Resultados
Definidos. Dadas las particularidades de la Asamblea Legislativa, la cual representa un 6rgano
que tiene como funcidn sustantiva la formacion y reformulacién de leyes, asi como el ejercicio
del control politico, es necesario que el sistema de estimacion de costos que sea empleado se
ajuste a su naturaleza. A continuacion, se exponen las razones fundamentales:

a. Lainstitucion tiene una naturaleza politica, lo cual implica el desarrollo de procesos
representativos y deliberativos, donde su funcionalidad es constitucional y democratica,
no econdémica, es decir, no es posible que se pueda definir el costo unitario previo de

las leyes que son aprobadas o reformuladas, o bien un acto de fiscalizacion.
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b. La mayoria de las actividades legislativas, por ejemplo, una mocién o una audiencia, no
son cuantificables como productos homogéneos, lo que no permite establecer una
trazabilidad, debido a que interactuan diversos recursos técnicos y humanos, por lo que
asignar dichas actividades a un solo centro de costos no es real.

c. Segun el Area de Presupuesto los costos fijos principales de la institucion en el afio
2024 representan un 88.3% del total de gastos operativos y se compone principalmente
por la partida de remuneraciones y la de servicios (alquiler del edificio nuevo). Un
sistema de costos tradicional implica la asignacién de estos costos fijos a procesos
operativos y de apoyo institucional, lo cual resulta complejo, dado que no tienen relacion
directa con un solo proceso, sino que apoyan multiples funciones de manera
simultanea, lo cual dificulta identificar con precision qué proporcion del costo pertenece
a cada proceso.

d. Laimplementacion de un sistema tradicional de costos puede representar un riesgo en
la autonomia parlamentaria, pues la comparacién y medicion de funciones o procesos
qgue no es posible medir ni comparar puede generar tensiones politicas o malas

interpretaciones.

Por ello, la eleccién de un sistema adecuado permite tomar decisiones informadas, no
solo teniendo en cuenta la optimizacion de recursos, es decir, se deben evaluar las
necesidades especificas y sus capacidades para determinar el enfoque que se le dara a dicho
sistema (Aguilar, 2025).

Una alternativa que podria ser utilizada es la clasificacion de costos segun su
naturaleza. Segun Calle y Makon (s. f.), los costos por su naturaleza se denominan en la
metodologia de estimacion de costos para entidades del sector publico como objetos de costo;

lo cual hace referencia a los bienes y servicios consumidos por la institucion y que se agrupan
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en diferentes categorias. Los componentes que pueden utilizarse para la ejecucion de dicho

modelo son:

a.

b.

d.

Realizar una estimacion macro de los costos por funcion o proceso, en lugar de que
estos sean distribuidos por productos o actividades, no debe hacerse una
desagregacion detallada.

Vincular la funcién o proceso institucional a una linea estratégica del PEI, lo cual va a
contribuir al desarrollo de una trazabilidad estratégica del gasto, aunque no se tenga
costo unitario del producto.

Establecer indicadores de desempefio y gestion, con el objetivo de mejorar la capacidad
de la institucién para desarrollar su funcioén sustantiva y no de medir, por ejemplo, la
cantidad de leyes que fueron aprobadas por cada colén.

Analizar la eficiencia del gasto por linea estratégica, para identificar la variacién de los
gastos por funcién o proceso entre los ejercicios presupuestarios, y la consistencia entre
las metas y las asignaciones de los recursos. Esto con el propdsito de mapear

oportunidades de mejora.

Buena practica 4: Elaborar Presupuestos Plurianuales Considerando de Forma

Prospectiva las Necesidades de la Poblacion Objetivo en el Mediano y Largo Plazo para

Estimar, Priorizar y Gestionar los Recursos Requeridos. Implementar un presupuesto

plurianual responde a buenas practicas internacionales y a requerimientos normativos

costarricenses. Es importante indicar que un horizonte de tres afios es el mas frecuente en

estos marcos, ya que ofrece un equilibrio entre precisién y certidumbre, permitiendo anticipar

problemas fiscales a mediano plazo, formular acciones preventivas y reducir la incertidumbre

para la toma de decisiones. Estos horizontes se deben alinear con los periodos de planificacién

estratégica, facilitando la sincronizacion y sostenibilidad con las metas institucionales.
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En Costa Rica, el marco legal vigente respalda la vision plurianual mediante la Ley 8131
de Administracion Financiera y Presupuestos Publicos, la cual indica que todo presupuesto
publico debera responder a los planes operativos institucionales anuales, de mediano y largo
plazo (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2008).

Asimismo, la Ley 9635 de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas refuerza la
necesidad de la planificacion plurianual al introducir reglas fiscales de sostenibilidad. En su
Titulo IV, orientado a la Responsabilidad Fiscal, establece limites al crecimiento del gasto
corriente basados en el nivel de endeudamiento publico, con el objetivo de garantizar la
sostenibilidad. Esta nueva regla fiscal rige desde el afio 2020 y se aplica a la Asamblea
Legislativa, por lo que le obliga a proyectar el gasto en un horizonte multianual para asegurar
que el presupuesto de cada afio cumpla con los topes de crecimiento (Asamblea Legislativa de
la Republica de Costa Rica, 2018).

También, en cuanto a las Normas Técnicas y Lineamientos del Ministerio de Hacienda,
la DGPN emite anualmente los Lineamientos Técnicos para la Formulacién Presupuestaria
para todas las entidades. En los ultimos afos, dichos lineamientos han incorporado directrices
explicitas sobre la programacion plurianual.

Estructura de un Modelo de Presupuesto Plurianual. A continuacion, se propone una
estructura para la formulacion de un presupuesto plurianual a tres afos de la Asamblea
Legislativa, que clasifica los gastos segun su naturaleza, permitiendo realizar proyecciones
realistas y asi priorizar recursos. Los gastos se pueden categorizar en tres grandes grupos,
segun su rigidez:

e Gastos rigidos: son obligaciones inflexibles en el corto plazo, por ejemplo, las
remuneraciones que, por lo general, son permanentes y deben proyectarse
considerando factores como ajustes salariales por inflacion.

e Gastos semirrigidos: estos son gastos operativos y de funcionamiento necesarios

para mantener la actividad institucional, pero sobre los cuales existe algun margen



153

de ajuste en el mediano plazo, por ejemplo: servicios publicos, mantenimiento de
edificios, suministros, viaticos, entre otros. Los cuales se podrian reprogramar o
hacer ajustes moderadamente sin afectar la continuidad de la institucion.

e Gastos estratégicos: corresponden a inversiones, proyectos de mejora e iniciativas
nuevas alineadas con objetivos estratégicos institucionales. Se consideran
prioritarios para el desarrollo de la institucion y su ejecucion dependera de la
disponibilidad de los recursos. Por ejemplo: proyectos de modernizacion e iniciativas

del PEI. Estos gastos pueden ajustarse segun prioridades y la capacidad financiera

Para cada categoria, el presupuesto plurianual muestra los montos previstos en el afno
uno, que seria el afo base y proyecciones para los dos siguientes afos. Esta estructura
permitira:

e Establecer proyecciones realistas, dado que cada linea de gasto se proyecta en
funcién de supuestos técnicos claros. Por ejemplo, los gastos rigidos creceran segun
indicadores conocidos como aumentos salariales, inflacion, entre otros. Mientras que
los estratégicos podran ajustarse segun metas del PEI o nuevos proyectos
programados. Es importante tomar en cuenta los supuestos macroeconomicos detras
de las proyecciones, tales como inflacion, crecimiento del PIB, tipo de cambio, tasas
de interés, entre otros.

e Se establece una priorizacion de los recursos diferenciando lo esencial de lo
estratégico, facilitando la toma de decisiones informadas.

e La visualizacion plurianual, presentando un horizonte de minimo de tres afos, con el
fin de visualizar tendencias, permite anticipar si cierto gasto crecera por encima de
los ingresos que se hayan proyectado. Ademas, esta estructura permite brindar la

sostenibilidad en un largo plazo.
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Tabla 8

Modelo de Presupuesto Plurianual por Naturaleza de Gasto (Montos Hipotéticos en Millones de

Colones)

Categoria de Gasto Ano 1 (Linea base) Ano 2 (Proyeccion) Ano 3 (Proyeccion)

Gastos Rigidos ¢10.000 ¢10.500 ¢11.000
Gastos Semirrigidos ¢4.000 ¢4.200 ¢4.400
Gatos Estratégicos ¢3.000 ¢3.500 ¢4.000
Total ¢17.000 ¢18.200 ¢19.400

Nota: Los valores son ilustrativos. Afo 1 corresponde al presupuesto, la linea base; afios 2 'y 3 son
estimaciones indicativas.

Se recomienda que este ejercicio se adapte al sistema actual que formula el
presupuesto, clasificado por objeto de gasto, o bien, por programas.

Lineamientos de integracion PEI-Presupuesto Plurianual. Para que el presupuesto
plurianual sea una verdadera herramienta de gestion, debe articularse estrechamente con la
planificacion institucional en sus distintos niveles. A continuacion, se proponen lineamientos
para vincular el marco presupuestario a tres afios con el PEl y PAO.

Vinculacién con el PEI. El PEI define la vision, objetivos estratégicos y resultados
esperados de la Asamblea Legislativa en un horizonte de mediano y largo plazo. El
presupuesto plurianual debe ser el reflejo financiero de ese plan: cada objetivo estratégico del
PEI debe tener correspondencia con programas presupuestarios o proyectos concretos,
financiados adecuadamente en un cierto periodo.

Para lograr esta vinculacion, se recomienda estructurar el presupuesto mas alla de la
clasificacion segun su rigidez, también por programas o ejes estratégicos, con el fin de
asignarles recursos crecientes en anos sucesivos. Lineamientos especificos PEI-Presupuesto:

e (Cada meta establecida en el PEI debera contar con una asignacién presupuestaria

plurianual, que respalde su ejecucion progresiva durante el periodo que se

mantenga vigente. Esta asignacion debe reflejar de manera anticipada los recursos
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requeridos por afio para garantizar la continuidad y sostenibilidad de las acciones
estratégicas.

El presupuesto plurianual debe utilizarse como herramienta para jerarquizar los
proyectos estratégicos definidos en el PEI, considerando criterios como el impacto
institucional, la urgencia de la intervencién y el beneficio publico esperado. De esta
forma, se asignan recursos primero a aquellos proyectos que generen mayor valor
publico o atiendan necesidades criticas, facilitando una ejecucion ordenada y
realista.

Toda modificacion, revision o actualizacion del PEI debe ir acompafiada de un ajuste
en las proyecciones del presupuesto plurianual. Este proceso debe ser iterativo,
debido a que el PEI establece el rumbo estratégico institucional y el presupuesto
plurianual debe garantizar la disponibilidad de recursos para alcanzar los resultados
previstos, asegurando una alineacién permanente entre planificacion y gestion

financiera.

Vinculacién con el PAO. La planificacion operativa traduce el PEI en actividades y

metas concretas cada afio. El desafio es coordinar la naturaleza anual del PAO con el enfoque

plurianual del presupuesto. Para ello:

Correspondencia afio 1 — PAQ: el afo base del presupuesto plurianual debe
equivaler al presupuesto anual aprobado y al PAO del correspondiente ejercicio
econdmico. Es decir, el detalle del afio 1 en el cuadro plurianual sera exactamente el
presupuesto del afio en curso, distribuido por actividades/proyectos tal como en el
PAO.

Proyecciones para PAO futuros: los afios 2 y 3 del presupuesto plurianual sirven
como referencia para los PAO de esos afos futuros. Aunque se formalicen afno con
afio, existen limites presupuestarios indicativos y lineamientos claros desde el

plurianual. Por ejemplo, si en el afio 2 se proyecta iniciar cierta capacitacion o
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compra de equipo, el PAO del afio 2 debe incluir ese objetivo, ajustado a la
asignacion estimada. Esto mejora la continuidad, dado que los proyectos no quedan
estancados al afio actual, sino que se entienden como procesos plurianuales con
etapas sucesivas.

e Es importante destacar que las proyecciones de afios no son estaticas. Por tanto,
cada ano, al iniciar el ciclo presupuestario, la institucion debe actualizar el
presupuesto plurianual corriendo un ano mas. En esa actualizacién, se incorporan
cambios del entorno, por ejemplo: recortes presupuestarios, nuevas leyes y gastos

adicionales.

El presupuesto plurianual actia como puente entre la estrategia y la ejecucién anual.
Cada ano se enmarca en una vision mas amplia, evitando la fragmentacién del presupuesto
ano con afo. Esto mejora la eficiencia, pues las unidades técnicas saben de antemano el
horizonte de sus recursos y pueden planificar sus contrataciones y proyectos, reduciendo
improvisaciones.

Sostenibilidad financiera e impacto institucional. Un presupuesto plurianual bien
disefiado es también una herramienta para garantizar la sostenibilidad financiera de la
Asamblea Legislativa y maximizar su impacto institucional en el tiempo. Los lineamientos en
este ambito incluyen:

e Como se menciona, la Ley 9635 impone limites al crecimiento del gasto corriente
conforme al nivel de deuda publica. El presupuesto plurianual debe proyectar el
gasto de la Asamblea dentro de esos limites para cada afio (Asamblea Legislativa
de la Republica de Costa Rica, 2018). Es decir, desde la formulacién, la Asamblea
Legislativa conoce el limite de gasto permitido, el cual es comunicado por el
Ministerio de Hacienda, para afios futuros bajo la regla fiscal y puede planificar en

consecuencia. Por ejemplo, si la regla fiscal indica que para el afio 2 el gasto
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corriente del Poder Legislativo solo puede crecer 4%, la proyeccion plurianual ajusta
los gastos semirrigidos y estratégicos para no exceder ese porcentaje. Esta
prevision garantiza que el Poder Legislativo aporte a la sostenibilidad fiscal global
del pais.

Aunado a lo anterior, es conveniente que el Area de Presupuesto elabore
escenarios plurianuales, considerando distintos supuestos de ingresos nacionales,
aplicacion de regla fiscal u otros riesgos. Estos escenarios permiten tener planes de
contingencia.

La plurianualidad también ayuda a identificar ineficiencias a lo largo del tiempo. Por
ejemplo, si cierto gasto semirrigido crece mas rapido que la inflacién en las
proyecciones, se puede indagar su causa como contratos indexados o aumentos en
servicios publicos, y buscar medidas de correccion antes de que comprometa la
sostenibilidad. El seguimiento de indicadores como gasto en personal/total
presupuesto o gasto operativo a lo largo de los anos permite evaluar si la Asamblea
esta ganando eficiencia. Idealmente, el presupuesto plurianual deberia
acompanarse de indicadores de desempenio institucional, que reflejen el impacto
logrado con esos recursos.

Cualquier proyecto de inversion o mejora conlleva costos recurrentes posteriores
como licencias, mantenimiento o capacitaciones continuas. El presupuesto
plurianual debe contemplar esos costos mas alla del ano de inversion inicial, para
asegurar que la iniciativa es financieramente sostenible en el tiempo.

Al planificar con anticipacion, la institucién puede sincronizar mejor sus acciones con
otras instituciones y con las necesidades ciudadanas. Por ejemplo, si se sabe que
en dos anos hay cambio de periodo constitucional, el presupuesto plurianual puede

prever recursos para programas de fortalecimiento institucional previos a ese



158

cambio, como la capacitacién a las nuevas diputaciones y recursos necesarios para

su operativizacion.

Requisitos técnicos, de informacién y capacidades necesarias. La implementacion

exitosa de la practica de presupuestacion plurianual en la Asamblea Legislativa requiere

fortalecer ciertas capacidades internas, disponer de informacion adecuada y ajustar procesos

técnicos en el area presupuestaria. A continuacion, se detallan los principales:

El Area de Presupuesto debe manejar metodologias de pronéstico y analisis
financiero plurianual. Esto implica capacitacion en técnicas de programacion
presupuestaria de mediano plazo, uso de herramientas basicas para proyectar
ingresos/gastos y evaluacion de escenarios. Es util conformar un equipo técnico
plurianual, el cual trabaje transversalmente con otras direcciones, en Recursos
Humanos, Proveeduria, Tecnologias de Informacién, Servicios Generales, entre
otros. La coordinacion interdepartamental es clave para recabar insumos de
proyeccion realistas.

Es necesario implementar un sistema informatico que soporte la programacién
plurianual, donde por cada linea presupuestaria se puedan ingresar cifras estimadas
de anos futuros. Si el sistema actual no lo permite, se pueden desarrollar
herramientas complementarias, como hojas de calculo, pero idealmente vinculadas
al sistema oficial para minimizar errores de transcripcion. Adicionalmente, se debe
implementar un repositorio de informacion histérica y supuestos macroeconémicos:
por ejemplo, contar con las proyecciones oficiales de inflacion, crecimiento del PIB,
tipo de cambio, tasas de interés, etc., provistas por el Banco Central o el Ministerio
de Hacienda, ya que dichas variables alimentan las estimaciones plurianuales de los
gastos.

Es importante tomar en cuenta que el maximo jerarca institucional ordena que cada

unidad técnica debe presentar, junto con su anteproyecto de presupuesto anual, las
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necesidades proyectadas para los siguientes afios, clasificadas por prioridades. Esto
formaliza la practica y distribuye la tarea de estimacién entre los responsables de
cada unidad. Estas normas internas deben, ademas, establecer criterios estandar.

e Para proyectar a futuro es indispensable conocer la situacién base actual con
detalle. Una herramienta util es elaborar un catalogo de compromisos plurianuales
de la Asamblea: listar todas las obligaciones de pago que ya se sabe que
continuaran en afos siguientes, con sus montos estimados afio por afo. Este
catalogo facilita que nada importante quede fuera en la programacion.

e El personal debe estar capacitado en técnicas de evaluacién de costos y beneficios,
0 al menos en aplicacion de criterios cualitativos de priorizacion. Herramientas como
matrices de priorizacion o analisis de valor publico ayudan a decidir qué proyectos
estratégicos incluir y cuales postergar si los recursos son escasos.

Gestion Financiera y Adquisiciones.

Buena Practica 1: Integrar los Elementos Administrativos Institucionales
Orientados a la Captacion y Aplicacion de los Recursos Financieros para Alcanzar de
Forma Eficaz y Eficiente los Resultados Definidos. Con el fin de superar la limitada
integracion de los procesos administrativos relacionados con la captacion y aplicaciéon de los
recursos financieros en la institucion, se propone una estrategia centrada en el fortalecimiento
de la gestién financiera institucional desde una perspectiva integral, basada en procesos
interconectados y orientados a resultados.

El primer paso fundamental consiste en el levantamiento de un mapeo detallado de los
procesos actuales vinculados con la formulacién presupuestaria, la ejecucién del gasto, la
gestion contable, la tesoreria y la contratacion publica. Para este levantamiento, se recomienda
realizar talleres participativos o mesas de trabajo que involucren a representantes de las areas
responsables. Durante esta fase, se debe registrar la secuencia de actividades, responsables,

tiempos promedio, formularios, herramientas utilizadas y los canales de comunicacion
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interinstitucional, con el propésito de documentar de forma completa el funcionamiento real de
la gestion financiera.

Posteriormente, se debe realizar un analisis técnico para identificar duplicidades, vacios
y desconexiones entre los distintos procesos. Este analisis permite detectar, por ejemplo, si se
estan registrando datos en mas de un sistema o de forma manual, si existen cuellos de botella
en la coordinacion entre areas o si hay deficiencias en la trazabilidad del gasto desde la
formulacién hasta la ejecucién. También es necesario que se analicen aspectos como la
oportunidad y coherencia de la informacioén financiera, asi como la existencia (o ausencia) de
validaciones cruzadas entre las etapas de ejecucién presupuestaria, contabilidad y pagos. Esta
etapa concluye con un diagnéstico institucional que identifica las principales brechas en la
integracion financiera, categorizadas por proceso.

Con base en estos insumos, se debe disefiar un modelo de gestion financiera integrada,
que deje de lado la segmentacidn organizativa tradicional y avance hacia una vision sistémica
centrada en procesos. Este modelo debe contemplar una ruta funcional que conecte todas las
etapas clave del ciclo financiero: formulacion presupuestaria, programacion de la ejecucion,
contratacion publica, tesoreria y contabilidad. Ademas, debe incluir principios que garanticen un
flujo continuo de la informacién, sin necesidad de reingreso de datos, con validaciones
automaticas entre procesos, uso compartido de herramientas digitales y una cultura de toma de
decisiones basada en evidencia financiera y resultados institucionales. Uno de los pilares de
esta propuesta es la estandarizacion de los flujos de trabajo entre los distintos procesos.

Buena Practica 2: Integrar las Partes Interesadas Institucionales Relacionadas
con la Gestion Financiera para Mejorar la Eficiencia en el Uso de los Recursos Publicos,
Facilitar la Coordinacién y Disminuir Duplicidad de Funciones. Con el propdsito de mejorar
la eficiencia en el uso de los recursos publicos, facilitar la coordinacién institucional y evitar la
duplicacion de funciones, la institucion debe avanzar hacia un modelo de gestién financiera

donde las partes interesadas institucionales actuen de forma articulada, colaborativa y
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orientada a resultados. La ausencia de integracion entre estas areas genera fragmentacion
operativa y una limitada trazabilidad en la toma de decisiones presupuestarias y financieras.

Para revertir esta situacion, es importante identificar claramente quiénes son las partes
internas interesadas que se encuentran vinculadas al ciclo de gestion financiera institucional.
Entre ellas se encuentran los equipos responsables de presupuesto, planificacion, contratacion
administrativa, contabilidad y tesoreria, asi como las unidades técnicas que canalizan compras.
Una vez identificados los actores clave, es necesario establecer espacios permanentes de
articulacion interdepartamental, mediante la Comisién Institucional de Presupuesto.

Paralelamente, se debe fortalecer el liderazgo institucional desde la Gerencia General y
los titulares subordinados, promoviendo una cultura de corresponsabilidad en la gestién
financiera. El liderazgo debe garantizar que los acuerdos interinstitucionales se traduzcan en
acciones concretas, eliminar practicas aisladas de toma de decisiones presupuestarias y
promover que todas las areas involucradas compartan una visién comun sobre el uso eficiente
de los recursos publicos.

Buena Practica 3: Ejecutar los Recursos Financieros segun los Resultados
Planificados para Garantizar la Calidad, Continuidad y Sostenibilidad de los Productos
Definidos. Para asegurar la calidad, continuidad y sostenibilidad de los productos
institucionales definidos en la planificacion, es necesario fortalecer la capacidad de la Asamblea
Legislativa para ejecutar los recursos financieros de manera estratégica, transparente y
orientada a resultados.

Es necesario consolidar los mecanismos existentes que permitan monitorear el estado
de ejecucion financiera. Estos mecanismos deben asegurar que cada gasto esté vinculado
explicitamente a un objetivo operativo, producto o resultado institucional; lo que permitira

generar trazabilidad y analisis del valor publico.
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Es imprescindible desarrollar acciones institucionales que promuevan un uso eficiente y
racional de los recursos publicos, lo que implica establecer criterios de optimizacion del gasto,
evitar duplicidades y reducir gastos no prioritarios.

Por otro lado, se deben implementar herramientas de analisis costo-beneficio que
permitan seleccionar las alternativas mas eficientes al momento de ejecutar proyectos o
adquirir bienes y servicios. Las unidades técnicas deben sustentar sus solicitudes de recursos
con estudios breves de factibilidad o analisis comparativos, especialmente en proyectos
estratégicos o de alto impacto.

Asimismo, se debe establecer una plataforma de indicadores financieros vinculados a la
ejecucion fisica y presupuestaria, que facilite el analisis para la toma de decisiones. Debido a
que, con la implementacién de estos indicadores, se pueden identificar desvios, cuellos de
botella o riesgos financieros.

Buena Practica 4: Establecer Mecanismos de Control Relacionados con la Gestion
Financiera que Permitan Evaluar la Eficiencia y Eficacia de las Operaciones, Garantizar la
Oportunidad y Confiabilidad de la Informacién, asi como Mejorar la Toma de Decisiones
en Cuanto a los Resultados Planificados. Con el objetivo de mejorar la eficiencia, eficacia,
confiabilidad y oportunidad en la gestion de los recursos financieros, es necesario establecer un
sistema de control financiero institucional que integre acciones preventivas, correctivas y
evaluativas.

Para ello, se requiere fomentar en todos los niveles de la organizacion una cultura de
control responsable, donde se entienda el control no como un obstaculo, sino como una
herramienta que permite mejorar la gestion, reducir riesgos y garantizar el cumplimiento de los
objetivos institucionales; por lo que se recomienda desarrollar campafas internas, talleres de
sensibilizacién y acciones de liderazgo institucional que promuevan el control como parte de la

excelencia administrativa.
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Posteriormente, se deben implementar mecanismos que permitan realizar un
seguimiento continuo, automatizado y estructurado de la ejecucion presupuestaria, los
movimientos contables, la situacion de tesoreria y los procesos de contratacion. Se debe tomar
en cuenta realizar comparativos entre lo planificado y lo ejecutado, indicadores de eficiencia y
productividad financiera, asi como datos para el andlisis por cada unidad ejecutora.

La informacion generada debe alimentar directamente los procesos de toma de
decisiones presupuestarias, estratégicas y operativas. Por tanto, se recomienda realizar
sesiones periodicas de analisis presupuestario con las unidades ejecutoras, donde se revise el
avance fisico-financiero, se ajusten metas y se prioricen recursos en funcion del desempefio.

Buena Practica 5: Fortalecer la Gestion de Compras Institucionales con Enfoque a
Resultados. Con el fin de garantizar que los procesos de adquisiciéon en la Asamblea
Legislativa estén alineados con los objetivos estratégicos institucionales, se establece una
estructura que permita asegurar la planificacién, ejecucion, monitoreo y evaluacion del plan de
adquisiciones, promoviendo eficiencia, transparencia y una orientacion clara a resultados.

La primera accién estratégica es asegurar que el programa de adquisiciones esté
directamente vinculado con los productos esperados, metas estratégicas y objetivos operativos
del PAO. Actualmente, la institucién ya cuenta con un programa de adquisiciones articulado
con dichos objetivos, lo que representa un avance clave para consolidar una gestion orientada
a resultados.

Las adquisiciones institucionales se realizan de acuerdo con el programa de
adquisiciones, y se utiliza SICOP conforme a la Ley General de Contratacién Publica N.° 9986
(Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2021). Ademas, se establece un sistema
de seguimiento periédico que permita verificar el avance fisico y financiero de las
adquisiciones, identificar retrasos o desviaciones, y proponer medidas correctivas oportunas.

Sin embargo, es necesario fortalecer las competencias del personal mediante

programas de capacitacion especificos sobre la nueva normativa, planificacion estratégica de
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compras, gestién por resultados y gestion de riesgos contractuales. Asimismo, deben
establecerse canales formales de coordinacién interdepartamental para evitar retrasos o
duplicidades y mejorar la calidad técnica de los términos de referencia y requerimientos.

Se recomienda integrar herramientas automatizadas o formularios digitalizados para los
flujos de autorizacion, validacion presupuestaria, control de ejecucion y cierre del ciclo de
compras; el proceso debe estar respaldado por controles internos que garanticen legalidad,
transparencia y calidad.

Conforme a las nuevas disposiciones legales, la Ley de Contratacion Publica N.° 9986 y
enfoques de Politica Publica, la institucién lleva a cabo revisiones y adecua los procedimientos
de compras para incorporar criterios de desarrollo sostenible, inclusion social, innovacion,
participacion de PYMES y encadenamientos productivos (Asamblea Legislativa de la Republica
de Costa Rica, 2021).

Hoja de Ruta. El presente apartado desarrolla la hoja de ruta correspondiente a la
implementacién de los tres pilares fundamentales de la GpR en la Asamblea Legislativa de
Costa Rica. Asimismo, esta seccién responde a la variable hoja de ruta y establece una
secuencia logica y estratégica de acciones orientadas a guiar el proceso de transformacion
institucional, con el fin de fortalecer la articulacion operativa, la orientacién a resultados y

control de los recursos publicos.
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Pilar Fundamental: Planificacion para Resultados

165

Linea de accidén

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Realizar diagndstico

integral de funciones legales y
estructura organizativa

Informe técnico de
diagndstico funcional y
estructural institucional

Identificacion clara de brechas funcionales y
oportunidades de mejora

Area ingenieria
Organizacional

Actualizar misién, vision y
objetivos institucionales con
actores clave

Documento oficial de
mision, vision y objetivos
validados

Marco institucional alineado con retos actuales
y generacioén de valor publico

Cuadro gerencial

Redisenar el PEI con enfoque
de resultados y participacion
ciudadana

Plan Estratégico
Institucional

Alineacion estratégica de acciones
institucionales con resultados de impacto

Area de Planificacién y
Evaluacion

Elaborar guias, manuales y
fichas de indicadores (productos
y resultados)

Manual técnico institucional
de planificacién y fichas
estandarizadas

Mejora en la formulacién, seguimiento y
evaluacion de metas institucionales

Area de Planificacion y
Evaluacion, Departamento
Financiero, Departamento
de Proveeduria.

Establecer mecanismos de
diagnéstico de necesidades
ciudadanas

Base de datos de
demandas ciudadanas y
estudios sectoriales

Planificacion legislativa fundamentada en
demandas sociales reales

Departamento de
Participacion Ciudadana,
Area de Planificacion y
Evaluacién

Redisenar el PAO institucional
con enfoque en resultados y
metas

Plan Anual Operativo
institucional

PAO articulado con PEIl y orientado a
resultados verificables

Area de Planificacion y
Evaluacion

Fortalecer el vinculo efectivo
entre planificacién y
presupuesto

Informe de vinculacién
PAO-Presupuesto

Asignacion estratégica y eficiente de recursos
financieros

Area de Planificacién y
Evaluacion, Area de
Presupuesto
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Linea de accién

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Fortalecer el calendario
institucional de planificacion
integral

Calendario institucional
validado y publicado

Sincronizacion institucional de actividades
estratégicas y operativas

Area de Planificacién y
Evaluacién, con datos
suministrados por todos los
departamentos

Establecer mesas de trabajo
interdepartamentales para
planificacion

Cronograma y minutas
interdepartamentales

Coordinacion funcional entre dependencias y
toma de decisiones integradas

Area de Planificacion y
Evaluacion

Capacitar al personal en
planificacién por resultados

Reporte de capacitaciones
y lista de participantes

Fortalecimiento de capacidades técnicas para
una gestion orientada a resultados

Area de Planificacién y
Evaluacion

Desarrollar un sistema
informatico de planificacién

Plataforma tecnolégica
integrada para planificacion
y seguimiento

Trazabilidad, transparencia y eficiencia en la
gestion institucional

Gerencia General,
Departamento Tecnologias
de Informacion

Establecer mecanismos de
difusion interactiva de
resultados

Informes interactivos y
visualizaciones publicas en
el portal

Mejora de la rendicion de cuentas y acceso
ciudadano a los resultados

Gerencia General

Realizar seguimiento periddico
del impacto legislativo y control
politico

Informes de evaluacién de
impacto legislativo y control
politico

Evaluacion constante del impacto de las leyes
y mejora en el control politico

Area de Planificacién y
Evaluacién

Publicar resultados
institucionales con lenguaje
accesible

Informes ciudadanos
accesibles y visualmente
amigables

Ciudadania informada y fortalecimiento de la
transparencia legislativa

Toda la institucion

Implementar mecanismos de
retroalimentacion continua

Informes de
retroalimentacion y ajustes
incorporados al sistema

Mejora continua en la planificacion institucional
y adaptacion al entorno

Area de Planificacién y
Evaluacion
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Pilar Fundamental: Presupuesto por Resultados
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Linea de accidén

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Definir estructura programatica
presupuestaria interna alineada con el
PEly al PAO

Estructura programatica institucional por
programas/subprogramas

Presupuesto organizado
con base en resultados
institucionales y
trazabilidad funcional

Area de Planificacion y
Evaluacién, Area de
Presupuesto

Redactar ficha técnica de programas
presupuestarios con criterios de valor
publico

Ficha técnica de programas
presupuestarios

Programas disefiados
segun funciones,
productos, resultados y
beneficiarios

Area de Planificacion y
Evaluacion
Area de Presupuesto

Establecer procesos de evaluacion
técnica de requerimientos

Formato validado para solicitud y
analisis de requerimientos

Requerimientos alineados
a objetivos y resultados;
priorizacién técnica

Area de Presupuesto,
Unidades ejecutoras y
beneficiarias

Integrar estructura programatica al
PAO y al sistema EPR

PAO vinculado a programas, productos
y resultados

Planificacién operativa
articulada al presupuesto
institucional

Area de Planificacion y
Evaluacion

Desarrollar metodologia de estimacion
de costos institucional

Modelo institucional de estimacion de
costos adaptado a funciones sustantivas

Trazabilidad de gastos
institucionales alineada al
PEI sin afectar autonomia

Area de Presupuesto, Area
de Planificacién y
Evaluacion

Implementar modelo de presupuesto
plurianual a 3 afios

Estructura de presupuesto plurianual
por rigidez del gasto y ejes estratégicos

Vision financiera de
mediano plazo con
sostenibilidad institucional

Area de Presupuesto

Vincular metas del PEl y del PAO a
asignaciones presupuestarias
plurianuales

Plan plurianual vinculado a resultados
PEI

Asignacion progresiva de
recursos con base en
metas estratégicas

Area de Presupuesto, Area
de Planificacién y
Evaluacion

Elaborar escenarios y catalogos de
compromisos plurianuales

Escenarios financieros con
compromisos identificados

Planeacién anticipada y
reduccion de riesgos
fiscales futuros

Area de Presupuesto

Capacitar personal en planificacion
financiera plurianual

Registro de capacitaciones y materiales
metodoldgicos

Fortalecimiento técnico en
evaluacion financiera y
sostenibilidad

Area de Presupuesto,
Gerencia General
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Linea de accidén

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Levantar un mapeo detallado
de los procesos financieros,
contables y de adquisiciones

Documento institucional de
mapeo de procesos
administrativos-financieros

Visibilidad completa del
funcionamiento real de la gestion
financiera

Area de Ingenieria Organizacional,
Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria

Realizar diagndstico técnico
de brechas, vacios y
duplicidades entre procesos
financieros

Informe de diagnéstico
institucional de la integracién
financiera

Identificacion de cuellos de botella y
oportunidades de mejora en la
gestion del gasto

Area de Ingenieria Organizacional,
Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria

Disefiar un modelo de
gestioén financiera integrada
por procesos
interconectados

Modelo de gestion financiera
institucional validado

Flujo coherente de informacion
financiera y operativa; eliminaciéon de
fragmentacion

Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria

Estandarizar los flujos de
trabajo financieros,
presupuestarios y contables

Manual institucional de flujos
de trabajo integrados

Aumento en la eficiencia operativa y
reduccion de errores administrativos

Area de Ingenieria Organizacional,
Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria

Identificar las partes
interesadas clave en la
gestién financiera
institucional

Mapa de actores
institucionales vinculados al
ciclo financiero

Claridad en los roles,
responsabilidades y puntos de
coordinacion interdepartamental

Area de Ingenieria Organizacional,
Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria

Establecer espacios
permanentes de articulacién
interdepartamental a través
de la Comision Institucional
de Presupuesto

Agenda anual de reuniones y
minutas institucionales

Coordinacion continua entre areas y
corresponsabilidad institucional
fortalecida

Gerencia General, Area de
Presupuesto, Area de Planificacién,
Departamento Proveeduria,
Departamento de Recursos Humanos

Promover liderazgo
institucional en gestién
financiera con enfoque a
resultados

Campania institucional de
liderazgo y sensibilizacion
sobre corresponsabilidad

Cultura organizacional orientada a la
eficiencia en el uso de los recursos

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria
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Linea de accién

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Fortalecer los mecanismos
de trazabilidad entre
ejecucion financiera y
planificacion

Herramienta de trazabilidad
entre gasto ejecutado,
productos y objetivos del
PAO

Trazabilidad del gasto asegurada;
decisiones fundamentadas en
evidencia

Departamento Financiero,
Departamento Proveeduria, Area de
Planificaciéon y Evaluacion

Establecer criterios técnicos
de optimizacion del gasto
institucional

Lineamientos oficiales para
optimizacién y
racionalizacion del gasto
publico

Reduccion de gastos innecesarios y
mejora en la eficiencia del gasto

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria

Implementar herramientas de
analisis costo-beneficio para
proyectos y adquisiciones

Plantillas y guia técnica para
estudios de factibilidad y
alternativas de solucion

Sustento técnico en la asignacién de
recursos para iniciativas estratégicas

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
y unidades técnicas

Desarrollar una plataforma
de indicadores financieros
vinculados a ejecucion fisica
y presupuestaria

Sistema de monitoreo de
indicadores financieros y
operativos

Mejora en el analisis de desempefio
financiero y en la toma de decisiones

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Planificacién y Evaluacion

Establecer un sistema
institucional de control
financiero con enfoque
preventivo y correctivo

Manual de control financiero
integrado y herramientas de
monitoreo automatizado

Reduccion de riesgos financieros y
mejora continua en la eficiencia
institucional

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Gestién y Control de Riesgos

Fomentar cultura de control
responsable a través de
talleres y liderazgo
institucional

Cronograma anual de
capacitaciones y campafas
internas

Comprension institucional del control
como mecanismo de mejora y
transparencia

Gerencia General

Realizar analisis comparativo
entre lo planificado y
ejecutado (por unidad
ejecutora)

Reportes trimestrales de
desempeiio financiero por
unidad ejecutora

Mayor control sobre la ejecucion del
gasto y capacidad de correccion
temprana

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Planificacién y Evaluacién, y
unidades técnicas
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Linea de accién

Producto final

Resultado esperado

Responsable

Fortalecer los espacios de
analisis presupuestario con
participacion de las unidades
ejecutoras

Actas de sesiones de
analisis fisico-financiero
institucional

Ajuste de metas y reorientacion de
recursos con base en resultados

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Planificacién y Evaluacién, y
unidades técnicas

Implementar sistema de
seguimiento periddico al plan
de adquisiciones

Reportes periodicos de
avance fisico-financiero de
adquisiciones

Deteccion temprana de desviaciones
y fortalecimiento de la gestién de
compras

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Planificacién y Evaluacion

Capacitar al personal en
normativa de compras,
planificacién y gestion de
riesgos contractuales

Informe de ejecucién de
capacitaciones y evaluacion
de competencias

Mejora en la calidad técnica de los
procesos de compra y cumplimiento
normativo

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
Area de Planificacion y Evaluacion

Establecer canales formales
de coordinacién
interdepartamental para los
procesos de compras

Protocolo de coordinacion y
validacion de requerimientos
técnicos

Reduccion de duplicidades y mayor
coherencia en compras

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,

Digitalizar los formularios y
flujos del proceso de
compras con validaciones
internas

Plataforma digital o
formularios electrénicos para
cada fase del ciclo de
compras

Aumento de la eficiencia, control y
transparencia en adquisiciones

Gerencia General, Departamento
Financiero, Departamento Proveeduria,
y demas departamentos institucionales

Incorporar criterios de
sostenibilidad, inclusién,
innovacion y
encadenamientos
productivos en compras
publicas

Lineamientos institucionales
de compras publicas
responsables y sostenibles

Contribucion institucional al
desarrollo sostenible e impacto
positivo en la comunidad

Gerencia General, Departamento
Proveeduria, y demas departamentos
institucionales

Departamento Desarrollo Estratégico
Institucional
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

Este capitulo se conforma de las conclusiones obtenidas a partir de los objetivos
planteados para el desarrollo de la investigacion, asi como una serie de recomendaciones que
surgen del analisis realizado para la construccion de una hoja de ruta estratégica que se adapte
a la aplicacién efectiva de los pilares fundamentales de la GpR en la Asamblea Legislativa de
Costa Rica.

Es importante aclarar que tanto las conclusiones como las recomendaciones emitidas
sobre esta investigacion se brindan considerando que la implementacion efectiva de la GpR en
la Asamblea Legislativa debe ser ejecutada de manera paulatina. Ademas, es necesario contar
con el mapeo de los procesos institucionales, proyecto que, como se menciond, esta siendo
ejecutado. Posteriormente, es indispensable que se establezcan acciones que permitan el
avance a un nivel de madurez superior; para ello, deben definirse buenas practicas para la
implementacién de los demas pilares que integran el modelo.

Adicionalmente, es importante mencionar que, en el ultimo trimestre del afio 2023, en la
institucion se presenta un cambio en la administracion superior del aparato técnico-
administrativo, lo cual implica una serie de efectos positivos, entre ellos se pueden mencionar
las modificaciones en la estructura organizacional, asi como un mapeo y estructuracion de los

diferentes proyectos que requieren ser desarrollados.

Conclusiones

De la investigacion se concluye que, al llevar a cabo un andlisis del diagnéstico que fue
desarrollado por la Auditoria Interna de la institucién en el 2023, se evidencia un conjunto de
debilidades a nivel estructural y operativo en los pilares fundamentales de la GpR, lo que
representan una serie de limitaciones para su implementacion efectiva.

En particular, se identifican deficiencias en el ambito de la planificacion estratégica, el

mapeo de procesos y la definicion de productos institucionales, lo que restringe la capacidad de
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orientar las acciones hacia la obtencion de resultados medibles y alineados con las demandas
ciudadanas. Asimismo, el proceso presupuestario presenta restricciones significativas
derivadas de la inexistencia de una estructura programatica, la ausencia de un sistema de
estimacion de costos y la falta de un enfoque de presupuestacion plurianual.

En sintesis, la institucion requiere con urgencia transitar hacia un modelo de gestion
estratégica, centrado en la generacion de valor publico, que fomente una cultura organizacional
orientada a resultados.

Por otra parte, la estrategia disefiada para transversalizar los pilares de la GpR en la
Asamblea Legislativa de Costa Rica constituye un esfuerzo integral, coherente y adaptado a la
naturaleza institucional del primer poder de la Republica. Esta propuesta no solo articula los
principios de planificacion, presupuestacion y gestion financiera orientada a resultados, sino
que también promueve una cultura institucional basada en la transparencia, la rendicion de
cuentas y la generacion de valor publico.

El modelo estratégico propuesto reconoce la particularidad del quehacer legislativo, en
el cual, la formacion de la ley, el control politico y la representacion ciudadana se convierten en
los principales ejes sustantivos, aunque no necesariamente generen productos tradicionales o
rentabilidad econdmica directa. En este sentido, se establece una estructura funcional y
operativa que permite redefinir los procesos, asignar recursos de forma estratégica y proyectar
acciones bajo una légica de mediano y largo plazo mediante la planificacion plurianual.

La propuesta contempla soluciones concretas, como la creacion de programas
presupuestarios internos, el fortalecimiento de capacidades técnicas, el uso de tecnologias de
informacion, asi como la implementacién de mecanismos eficaces de seguimiento y evaluacion
del desempeiio institucional.

El enfoque de transversalizacién trasciende lo técnico-administrativo y apuesta por una

transformacion cultural al interior de la Asamblea Legislativa, orientada a que cada
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dependencia reconozca su rol en la produccion de resultados institucionales, y se consolide
una visién compartida centrada en el servicio y el valor publico.

Por su parte, la propuesta de la hoja de ruta elaborada representa un instrumento
técnico-operativo integral que traduce la estrategia institucional de GpR en un conjunto de
acciones, productos, resultados esperados y responsabilidades claramente asignadas; su
disefo evidencia un abordaje sistémico y transversal.

El valor estratégico de esta hoja de ruta radica en su utilidad para la toma de decisiones
de la Gerencia General, al ofrecer una guia clara que permite planificar, implementar y dar
seguimiento al proceso de transformacion institucional hacia una gestion orientada a
resultados, convirtiéndola en una herramienta de gobernanza que puede facilitar procesos de
rendicion de cuentas. Ademas, la hoja de ruta establece los pasos concretos que van desde
diagnésticos institucionales, redisefio de instrumentos técnicos y normativos, implementacion
de herramientas tecnoldgicas, hasta el fortalecimiento de capacidades humanas y estructuras
de coordinacién interdepartamental.

Se evidencia un enfoque integral en la asignacion de responsabilidades, que promueve
la participacion de multiples unidades organizacionales y que incentiva una cultura de
corresponsabilidad, trazabilidad, transparencia y mejora continua. Adicionalmente, la hoja de
ruta representa una oportunidad clave para alinear a la Asamblea Legislativa con estandares
internacionales de gestion publica. Su implementacion permitiria adoptar buenas practicas
promovidas por organismos como el BID y el CLAD, mejorando su posicionamiento institucional
y fortaleciendo su legitimidad ante la ciudadania.

En definitiva, la estrategia disenada permite transitar hacia un nuevo paradigma de
administracion publica en el Poder Legislativo. La propuesta metodoldgica no solo soluciona
carencias operativas, sino que abre camino hacia una gestion legislativa moderna, basada en

evidencia, orientada a la mejora continua y centrada en el valor publico.
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Recomendaciones

A partir de los hallazgos y el andlisis realizado al diagnéstico, es recomendable que la
Asamblea Legislativa adopte una estrategia que integre acciones concretas para la
implementacién de un modelo de GpR, que contemple fundamento técnico y permita
desarrollar cambios para pasar de una gestién basada en procesos fragmentados, a un modelo
que contribuya con la legitimidad democratica y el uso adecuado de los recursos publicos.

Para una mejor comprension e implementacion de la estrategia a todos los niveles de la
institucion, es necesario desarrollar un programa de formacién continua para las personas
funcionarias, enfocado en planificacién estratégica, presupuestacién por resultados, estimacion
de costos, evaluacion de desempefio y control financiero.

Incorporar el modelo GpR como eje transversal en el ciclo presupuestario institucional:
se recomienda reformular el ciclo de planificacidon y presupuestacion institucional para
garantizar que todos los programas y proyectos respondan directamente a productos
esperados y resultados estratégicos definidos bajo el enfoque GpR.

Es clave fomentar entre los actores legislativos y administrativos una vision compartida
basada en la generacion de valor publico. Esto implica vincular las funciones legislativas con
impactos concretos para la ciudadania y utilizar mecanismos participativos para definir,
monitorear y comunicar los resultados esperados.

La adopcion de una planificacion prospectiva constituye un elemento clave para facilitar
la presupuestacién plurianual, al permitir anticipar necesidades, definir prioridades estratégicas
y vincular los objetivos institucionales con los recursos disponibles a mediano y largo plazo.
Esta articulacion resulta esencial para garantizar la sostenibilidad financiera, el cumplimiento de
la regla fiscal y la adecuada prevision de compromisos futuros, fortaleciendo asi la capacidad
institucional para operar bajo una légica de resultados sostenibles.

Es necesario fortalecer los sistemas informaticos para facilitar la integracion y

automatizacién de procesos de planificacion, presupuestacion y adquisiciones. Esto incluye la
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implementacién de médulos de seguimiento de metas e indicadores, asi como el uso de
herramientas digitales para analisis financiero y control de gestion.

La Asamblea Legislativa debe revisar su marco normativo interno para adecuarlo a los
principios y practicas de la GpR. Esto incluye la reforma de reglamentos internos para facilitar
la planificacién basada en resultados y el redisefio de estructuras organizativas orientadas a
procesos.

Es esencial que se establezcan espacios de coordinacion como comisiones
interdepartamentales o mesas de trabajo para facilitar la implementacién de acciones
conjuntas, seguimiento de compromisos y evaluaciéon de avances.

Por otra parte, es importante institucionalizar e implementar progresivamente la hoja de
ruta, mediante la adopcion formal como instrumento oficial de gestion por parte de la Gerencia
General, e implementarla las fases definidas. Esto implica integrar sus acciones prioritarias,
garantizando coherencia, liderazgo y sostenibilidad en el proceso de transformacion hacia un
modelo de GpR.

Se sugiere impulsar un enfoque transversal que combine el desarrollo de capacidades
técnicas, la articulacion interdepartamental y la implementacion de mecanismos de seguimiento
y evaluacién. Este enfoque asegura una ejecucién efectiva de la estrategia, alineada con los
objetivos institucionales, los recursos disponibles y las expectativas ciudadanas en materia de
valor publico.

Finalmente, es fundamental desarrollar de manera integral los otros pilares de
gobernanza, gestion de proyectos y seguimiento y evaluacion, dado que la estrategia de GpR
es un proceso secuencial e interdependiente. Cada uno de estos pilares debe articularse de
forma coherente, iniciando prioritariamente por el fortalecimiento de la gobernanza institucional,

ya que esta establece las condiciones de liderazgo, coordinacion y sostenibilidad.
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ANEXOS

Anexo A. Propdsito del cuestionario
El presente cuestionario tiene como objetivo analizar los resultados del diagndstico
aplicado en 2023 a la Asamblea Legislativa de Costa Rica, evaluando la implementacion
efectiva de la Gestion para Resultados (GpR). La informacién suministrada se utilizara como
base para la creacion de una herramienta metodoldgica adecuada a la naturaleza
administrativa de la institucion que cumpla con los pilares fundamentales de la gestion publica.
Confidencialidad
Las respuestas seran utilizadas con fines ilustrativos, educativos y confidenciales. Se
estima que el tiempo de respuesta es de aproximadamente 30 minutos.
Instrucciones
1. Lea atentamente cada pregunta antes de responder.
2. Las respuestas son privadas, nadie fuera de los investigadores conocera sus
respuestas. Responda con sinceridad, basandose en su experiencia.
3. Asegurese de responder todas las preguntas.

Agradecemos de antemano su colaboracion y la informacion suministrada.

Pilar: Planificacion para resultados
Primer apartado: funciones y estructura
1. ¢Cbémo evalua la articulacion actual entre las funciones, la estructura organizativa y las
capacidades institucionales para ejecutar las actividades, proyectos y programas
planificados?
2. ¢Cudles obstaculos ha identificado en la coordinacién entre los diferentes

departamentos para lograr los resultados esperados?
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3. ¢ Como se alinean los objetivos estratégicos institucionales con las funciones asignadas
a cada departamento?
4. ;Cuales estrategias ha implementado su departamento para mejorar la coordinacion y

reducir redundancias en los procesos internos?

Segundo apartado: Planificacion de recursos

5. ¢Cobmo realiza la planificacion de los recursos institucionales necesarios para las
actividades, proyectos y programas?

6. ¢Existe un mecanismo para vincular la planificacién de recursos con el presupuesto
institucional? ¢ Podria describirlo?

7. ¢Cuales son los principales desafios financieros y operativos que enfrenta debido a la
falta de prevision de recursos?

8. ¢Se realizan analisis de costo-beneficio al planificar los recursos institucionales?
¢, Coémo se ejecutan?

9. ¢Qué tan alineada considera la asignacion presupuestaria con las prioridades
estratégicas de la institucion?

Tercer apartado: Informacién generada por departamento

10. ¢ Como se integra la informacion generada por las areas administrativas en el proceso
de planificacion institucional?

11. ¢ Cudles mecanismos existen para garantizar que las necesidades y datos de los
departamentos sean considerados en la definicién de areas prioritarias?

12. ¢ Qué nivel de accesibilidad tienen los tomadores de decisiones a la informacién
generada por los departamentos?

13. ¢ Existen protocolos formales para la recoleccion, validacion y uso de datos en la
planificacion institucional?

Cuarto apartado: Resultados esperados



188

14. ; Existen mecanismos especificos para realizar el seguimiento de los resultados
esperados? ; Cuales son?

15. ¢ Existen herramientas o metodologias para medir la eficacia de la ejecucion de los
recursos?

16. ¢ Como se definen los indicadores clave de desempefio (KPI) en su institucion?

17. ¢ En qué medida los resultados esperados estan alineados con las necesidades y

expectativas de los ciudadanos?

Quinto apartado: Sistemas informaticos para la planificaciéon y seguimiento
18. ¢ Cual es el impacto tiene la ausencia de una solucion informatica en la planificacion,
control y seguimiento de las actividades y proyectos institucionales?
19. ¢ Considera que una herramienta tecnoldgica facilitaria la implementacion de la GpR?
¢ Qué caracteristicas deberia tener?
20. Actualmente, ¢, qué herramientas tecnologicas (si existen) se utilizan para el seguimiento
de los resultados y en qué aspectos podrian mejorarse?
21. ¢ Cuales dificultades enfrenta el personal en el uso de las herramientas digitales para la
planificacion y evaluacion de resultados?
Sexto apartado: Actores externos
22. 4 Como se evalua la participacion ciudadana en los procesos de planificacion
institucional?
23. ;,Qué mecanismos existen para integrar las sugerencias de la ciudadania en la
planificacion y evaluacion de resultados?
24. ; Se realizan evaluaciones de impacto sobre la efectividad de la participaciéon ciudadana
en la gestioén institucional?

Séptimo apartado: Evaluacion de la estructura organizacional
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25 4 Se realiza una evaluacion periddica del funcionamiento de la estructura
organizacional? 4 Con qué frecuencia?

26 4 Como se identifican y corrigen las deficiencias que afectan el cumplimiento de los
objetivos institucionales?

27 ¢ Cual es su percepcion sobre la actual distribucion de cargas de trabajo en las
diferentes unidades administrativas?

28 ¢ Se cuenta con mecanismos para evaluar la eficiencia del uso de recursos en cada
unidad administrativa?

29 ;Cbémo se fomenta la adaptabilidad de la estructura organizacional ante cambios en las
prioridades estratégicas?

Octavo apartado: Estrategia organizativa

30. ¢ Como se define y comunica la direccion estratégica de la institucion a los diferentes

departamentos?

31. ; Como se fomenta la cultura de resultados en la institucién y qué iniciativas se han

implementado para fortalecerla?

32. 4 Qué mecanismos de retroalimentacion se utilizan para evaluar la efectividad de la

estrategia organizativa y ajustarla si es necesario?

Pilar: Presupuesto por resultados

Primer apartado: Vinculacién entre planificacion y presupuesto

1. ¢Existe en la institucidén una estructura programatica presupuestaria alineada con la
planificacién institucional? Explique.
2. 4 Cuales considera que son los principales desafios para lograr una vinculacion efectiva

entre la planificacién institucional y la asignacion presupuestaria?
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¢, Cuales mecanismos utiliza la institucidon para garantizar que los recursos financieros se
asignen de acuerdo con los objetivos estratégicos y operativos?

¢ Qué nivel de alineacion existe entre los objetivos estratégicos de la institucion y la
estructura presupuestaria actual?

¢, Coémo se priorizan los programas y proyectos en la asignacion presupuestaria cuando
hay restricciones de recursos?

¢, Se han implementado indicadores de desempeino que permitan evaluar la eficiencia y

efectividad de la asignacién de recursos?

Segundo apartado: Estimacion de costos y productos finales

10.

11.

12.

¢, Se realiza una estimacion de costos para los productos finales definidos en la
planificacion institucional? Si no, ¢,cuales son los principales obstaculos?

¢, Cuales son los criterios utilizados para determinar los costos de los servicios y
productos institucionales?

¢ Considera que la informacién presupuestaria actual permite la toma de decisiones
basada en resultados? Explique.

¢, Se utilizan metodologias especificas para la estimacion de costos de los programas y
proyectos? Cuales?

¢ En qué medida la estimacion de costos de los productos finales permite realizar ajustes
presupuestarios basados en evidencia?

¢, Coémo se incorporan las variaciones en los costos operativos dentro del proceso de

planificacion financiera?

Tercer apartado: Enfoque en gestion para resultados

13.

¢, Coémo evalula el proceso de formulacién, aprobacién y seguimiento del presupuesto?
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14. ; Cudles cambios 0 mejoras creen que se podrian implementar para garantizar que el
presupuesto institucional refleje los objetivos y metas de la planificacién?

15. ¢ Se realizan evaluaciones periddicas del impacto del presupuesto en el cumplimiento de
los resultados planificados? Si es asi, ,como se llevan a cabo?

16. ¢ Cuadles son las principales barreras que dificultan la alineacién del presupuesto con un
enfoque en resultados?

17. ¢ Existen mecanismos de retroalimentacion entre la planificacién estratégica y la
ejecucion presupuestaria para mejorar futuras asignaciones de recursos?

18. ¢ Como se mide el impacto del presupuesto ejecutado en la mejora de la eficiencia y

eficacia de los servicios institucionales?

Cuarto apartado: Presupuesto plurianual y normativa

19. ¢ La institucion ha implementado un presupuesto plurianual? ¢ Cuales han sido los
principales retos en su formulacién y ejecucién?

20. ¢ De qué manera la institucion ha incorporado los principios de sostenibilidad fiscal y
plurianualidad establecidos en la Ley N.° 96967

21. ;De qué manera la planificacion plurianual ha influido en la estabilidad y continuidad de
los programas institucionales?

22. 4 Qué dificultades han surgido en la aplicacién de la Ley N.° 9696 en relacién con la
planificacion y ejecucion presupuestaria?

23. 4, Se han establecido mecanismos para ajustar el presupuesto plurianual en funcion de

cambios en el entorno econémico o politico?
Quinto apartado: Cultura organizacional y mejoras

24. ; Cuadles estrategias considera necesarias para fortalecer la cultura organizacional en

torno a la identificacidn, formulacion y evaluacion de proyectos institucionales?
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26.

27.

28.
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¢, Cuales acciones recomendaria para mejorar la eficiencia en la planificacion y ejecucion
del presupuesto institucional?

¢ Qué tan integrada esta la cultura de resultados dentro de los procesos de planificacion

y presupuesto de la institucién?

¢ Qué estrategias recomendaria para mejorar la transparencia y la rendicion de cuentas

en la gestién presupuestaria?

¢ Existen incentivos institucionales para promover una cultura de eficiencia en la

administracion de los recursos publicos?

Pilar: Gestién financiero y adquisiciones

Primer apartado: Integracién administrativa y gestion financiera

1.

¢, Considera que existe una adecuada integracion entre los elementos administrativos
institucionales y la gestion financiera en la Asamblea Legislativa? Justifique su respuesta.
¢,Cuales son los principales obstaculos que enfrenta la institucion en la articulacion entre
la dotacion de recursos financieros y su aplicacion eficiente?

¢, Como se garantiza la coherencia entre los procesos administrativos y financieros para
optimizar el uso de los recursos publicos?

¢ Existen indicadores clave de desempeio (KPI) para medir la eficiencia en la gestion
financiera y su alineacién con los objetivos institucionales?

¢, Como se asegura que los procedimientos financieros cumplan con los principios de

transparencia y rendiciéon de cuentas?

Segundo apartado: Participacién de partes interesadas

6.

¢ Ha identificado problemas de coordinacion entre los diferentes actores involucrados en la

gestion de adquisiciones? ¢ Cuales?
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¢ Existen mecanismos institucionales para evitar la duplicacion de funciones en los
procesos de compras?

¢, Se han implementado estrategias de capacitacion o sensibilizacién para mejorar la
colaboracién entre las partes interesadas en la gestién de adquisiciones?

¢, Como se promueve la participacion de los proveedores en la optimizacion del proceso de
adquisiciones?

¢, Qué mecanismos existen para la resolucién de conflictos entre los diferentes actores

involucrados en las compras institucionales?

Tercer apartado: Vinculacién entre planificacidon y presupuesto

11.

12.

13.

14.

15.

¢, De qué manera se asegura que el presupuesto destinado a adquisiciones esté alineado
con los objetivos y metas institucionales?

¢, Se cuenta con mecanismos para evaluar el impacto de las adquisiciones en el
cumplimiento de los resultados planificados? Explique.

¢, Se realizan evaluaciones periédicas sobre la ejecucién presupuestaria en relaciéon con la
planificacion estratégica?

¢ Cuadles son los principales retos para lograr una ejecucion presupuestaria eficiente y
orientada a resultados?

¢, Qué acciones se han implementado para reducir la brecha entre la planificacién de

adquisiciones y la disponibilidad de recursos?

Cuarto apartado: Mecanismos de control financiero

¢,Cuales son los principales mecanismos de control financiero que existen actualmente en la

gestion de adquisiciones?

16.

¢,Cuales mejoras propondria para fortalecer los controles financieros asociados a la

gestion de compras?
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17. ¢ Se han identificado deficiencias en los actuales mecanismos de control financiero?
¢,Cuales y como podrian corregirse?

18. ¢ Se aplican auditorias internas o externas para garantizar el cumplimiento de la normativa
en la gestion financiera y adquisiciones?

19. ¢ Existe un sistema de alertas tempranas para detectar irregularidades en el manejo de

recursos financieros?

Quinto apartado: Estrategia de compras y enfoque por resultados

20. ¢ Existe en la Asamblea Legislativa una estrategia clara de adquisiciones orientada a la

21. ;Cuales considera que son las principales deficiencias en la gestion de compras publicas
bajo un enfoque de resultados?

22. ; Como se evalua el desempefio de los proveedores en términos de calidad, costos y
tiempos de entrega?

23. ;De qué manera la estrategia de adquisiciones contribuye a la eficiencia y sostenibilidad
del gasto publico?

24. ; Qué medidas se han adoptado para optimizar los procesos de contratacién y reducir la

burocracia?

Sexto apartado: Uso de soluciones informaticas en la gestion de compras

25. 4 Se cuenta con una solucion informatica integrada que facilite la gestion financiera y
adquisiciones?

26. En caso de que no exista, ¢como afecta esta carencia la eficiencia y efectividad del
proceso de compras?

27. ; Como se gestionan actualmente los datos y reportes de adquisiciones en ausencia de

una solucién informéatica integrada?
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28. ¢ Qué funcionalidades consideraria esenciales en un sistema de gestion de compras para
mejorar la eficiencia del proceso?
29. ¢ Qué barreras han impedido la implementacion de una solucion tecnoldgica para la

gestion financiera y adquisiciones?

Séptimo apartado: Evaluacion y mejora continua

30. ¢ Cuales recomendaciones haria para mejorar la vinculacién entre adquisiciones y la
Gestién para Resultados en la Asamblea Legislativa?

31. ¢ Se han implementado mecanismos de retroalimentacién para mejorar continuamente los
procesos de compras y gestion financiera?

32. ; Como se fomenta una cultura organizacional orientada a la eficiencia y al uso 6ptimo de
los recursos en la Asamblea Legislativa?

33. ¢ Qué cambios estratégicos recomendaria para fortalecer la relacion entre adquisiciones y

la Gestién por Resultados?
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