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En el presente articulo se plan-
tean diferentes aspectos relativos a la
modernizacién de la Administracion Fi-
nanciera, haciendo énfasis en la rela-
ciébn que existe entre ésta y el
proceso de Reforma del Estado. Se
plantean los principios de responsabi-
lidad y transparencia como aspectos
claves de la modernizacion de la Admi-
nistracién Financiera y se desarrollan
los criterios que se consideran funda-
mentales para que ésta pueda resul-
tar exitosa.

* Director del Proyecto de Modernizacién de
la Administracién Financiera de Costa
Rica.
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Asimismo, se presentan los as-
pectos generales del proceso de
modernizacién en Costa Rica, a mane-
ra de ilustracién de algunos de los con-
ceptos desarrollados y para facilitar el
conocimiento de la experiencia costa-
rricense en este particular.

Entre los conceptos claves que
se introducen en el articulo, esta la
necesidad de alcanzar el adecuado
consenso y el compromiso del recurso
humano involucrado en el proceso
de cambio, como elemento funda-
mental para el éxito del mismo, enten-
diéndose que esta reforma puede
resultar de trascendental importancia
para lograr un Estado mas eficiente,
mas estratégico y con mayor capaci-

‘dad de incrementar el bienestar de

la sociedad.
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La Reforma del Estado:
para qué?

La Reforma del Estado es uno de
los procesos comunes en la mayor
parte de los paises latinoamericanos,
y aungue presenta diferentes connota-
ciones en unos y otros, en préctica-
mente todos se ha planteado como
una de las condiciones basicas para
superar la problematica econdmica
también comun. Bajo la sombra de
este proceso se han realizado fuertes
medidas de privatizacion de empresas
publicas, cierre de instituciones, despi-
do de funcionarios e importantes recor-
tes presupuestarios, entre otros.

Los objetivos del proceso de refor-
ma han sido planteados con mayor o
menor amplitud en los diferentes pai-
ses, aunque tenemos nuestras dudas
sohre el nivel de aprehensién que so-
bre el particular se haya logrado por
parte de la poblacién, partiremos del
supuesto de gue ya se ha explicado
suficientemente, para concentrarnos
en lo que estimamos el fin dltimo de
ese proceso.

Cumplir con ese propésito nos lle-
va necesariamente a considerar la ra-
zon misma de ser de! Estado, de tal
suerte gue tanto éste como cualquier
otro esfuerzo que se desarrolle en &l
ambito pablico, adquiere sentido en el
tanto en gue contribuya a mejorar €l
bienestar de la sociedad. Aunque pa-
rezca una verdad de perogrullo, tene-
mos que decir que las privatizaciones,
despidos, cierres, y todas las medidas
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gque bajo el proceso de Reforma del
Estado se promuevan tendrén sentido,
en ia medida en que nos conduzcan
hacia una sociedad en gue una mayor
cantidad de ciudadanos viva mejor. Sin
pretender entrar en discusiones sobre
la distribucién de la riqueza y medicién
del nivel de bienestar, tenemos que
aceptar que en el corto plazo necesa-
riamente habrd grupos afectados, lo
cual resulta aceptable si en el mediano
o largo plazo, alcanzamos el propdsito
indicado.

La consecucién de un mayor bie-
nestar conduce de-hecho at problema
de la asignacién de los recursos, asi
como a la eficiencia y eficacia en su
utilizacidn. No es momento para entrar
a analizar las dificultades conceptua-
les y préacticas sobre la medicién de la
eficiencia en el sector publico, porque
de todos modos es muy probable que
en todos los paises abunden ejemplos
de evidente ineficiencia en el uso de
los recursos publicos, de manera que
basta con dar por aceptado ese hecho,
Y en la medida en gue los recursos
publicos se sigan utilizando de manera
ineficaz e ineficiente estaremos desa-
provechando oportunidades de alcan-
zar un mayor nivel de bienestar, mas
aan en circunstancias como las actua-
fes, en las que el efecto acumulado de
un pasado de descrden y abusos ha
llevado a niveles de endeudamiento
externo e interno que imponen seve-
ras restricciones sobre los recursos
publicos.

De esta forma el proceso de refor-
ma tendra sentido y se justificara en la
medida en que permita un cumplimien-
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to mas adecuado de los fines de la
accidn estatal. Aqui debemos retomar
algunos conceptos propios de los nue-
vos enfoques de la administracidn,
como por gjemplo "el servicio al clien-
te", porque muchas veces se oOlvida
que el Gobierno, el aparato estatal,
existe en funcion de los ciudadanos
que reciben los servicios que presta,
de tal forma que es la mejora de esos
servicios el fin Gltimo de los esfuerzos
de modernizacion.

Como sefiala el Dr. Rodolfo Piza:
v..se trata de avanzar en una verda-
dera reforma del Estado, que nos per-
mita recobrar la libertad perdida o
amenazada, enfrentar aquelios y
otros problemas paralelos, aumen-
tando la eficiencia administrativa, re-
cortando los gastos superfluos o
duplicados, bajando el peso burocrati-
co, pero manteniendo los critenos so-
ciales de prestacion de servicios
publicos, ampliando la cobertura a los
sectores mas desfavorecidos, modifi-
cando y flexibilizando los esquemas de
administracion”.”

Responsabilidad y transparencia:
pilares de la reforma

Para conseguir una reforma del
Estado que efectivamente contribuya
a una mejor gestién del sector publi-

1. Piza, Rodolfo. Ef rol del Estado modernc:
reflexiones sobre el nuevo contexto mundial
y el rof del Estado costarricense. Asamblea
Legislativa de Costa Rica. Revista Parlamen-
taria, Vol, 3, N2 2. Agosto de 1995.
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co y de la sociedad como un todo,
resulta fundamental que la misma res-
ponda claramente a dos conceptos
orientadores: la responsabilidad v ia
transparencia.

Aungue pareciera ser algo eviden-
te, la responsabilidad sobre las accio-
nes del funcionario publico representa
una piedra fundamental para la cons-
truccién de un Estado moderno, &qil y
eficiente, toda vez que la irresponsabi-
lidad que propician muchos de los pro-
cedimientos vy sistemas actuales se
convierte en la semilla de ia ineficien-
cia y del desinterés por la gestion pu-
blica. En efecto, si consideramos a
manera de ejemplo, el proceso de eje-
cucidon presupuestaria del Gobierno
Central en Costa Rica, nos daremos
cuenta de que, sobrela premisa de que
elcontrol es bésico, en cada gestién se
establecen tantos controles, tantas re-
visiones de proceso, que a final de
cuentas resulta sumamente dificil sa-
ber quién es el responsable ultimo de
la misma. Una solicitud de mercancias,
por ejemplo, debe ser aprobada por el
Jefe de Programa, el Oficial Presu-
puestal, el Departamento de Control
de Presupuesto del Ministerio de Ha-
cienda y la Contraloria General de la
Republica, antes de que el bien res-
pectivo pueda ser adquirido.

Cuando existe una cadena de
unos controles sobre otros, los involu-
crados terminan volviéndose menos
exigentes con su propia actuacion, ya
gue "de todas maneras si he hecho
algo mal para eso vendrd la revision
posterior", fomentdndose de manera
implicita la irresponsabilidad. Cuén di-
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ferente seria si, en el caso de nuestro
ejemplo, fuera la autorizacion del ofi-
cial presupuestal o del jefe de progra-
ma el dlitimo paso del proceso y que
este funcionario tuviese claro que
como tal sera responsable de que cada
compra se realice atendiendo los prin-
cipios y la normativa vigente?

La importancia de este cambio
para la Reforma del Estado radica en
que cuando existe la posibilidad de
establecer responsables de la actua-
cién de las diferentes acciones, se pro-
mueve el esfuerzo de cada uno de los
involucrados por cumplir a cabalidad
con su tarea, el error o la anomalia no
seria atribuible a un ente piblico, sino
a una persona especffica, de came y
hueso, que tendra que responder por
las implicaciones de su actuary por las
anomalias que hubiere cometido.
Cuantas malversaciones de fondos
terminan quedando en el limbo de lo
indefinido por la imposibilidad de esta-
blecer las responsabilidades directas,
o atribuyéndose ésta a personas que
ne son los Ultimos garantes y deben
enfrentar situaciones dificiles, por
aquello de que "el mecate se revienta
por la parte mas deébil?"

Por ahf se escucha la maxima de
que "nadie cuida el dinero ajeno como
si fuera propio", o algo parecido, y
creemos que hay bastante verdad en
esa idea, y es especialmente cierto
cuando el administrador no conoce
claramente las reglas y sabe que, en
caso de que las ¢osas no salgan bien,
tiene la posibilidad de esconderse de-
tras de los muchos otros participantes
de la toma de decisiones. Es mas pro-
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bable que nos esmeremos por cuidar
mejor el dinero ajeno cuando sabemos
claramente que, de no haceflo, sere-
mos los responsables y que por consi-
guiente nos expondremos a sanciones
y castigos que deberemos afrontar in-
cluso en lo personal.

Un sistema que propicie la "res-
ponsabilidad con rostro”, es decir, que
facilite la identificacién de los funciona-
rios responsables de cada accién, se
convierte asi en un elemento clave
para la transformacién del Estadoe. La
manera de concretarlo es tema para
otra ocasién, perc de manera sucinta
creemos debe pasar por la simplifica-
cion de los procesos, la formalizacién
de las responsabilidades individuales,
la modificacién de los esquemas de
control, ia promocién de la evaluacion
de la gestion y el rendimiento de cuen-
tas, el establecimiento de sistemas de
incentivos y castigos, y la modemiza-
¢idn del marco juridico, entre otros.

Un aspecto basico es el desarrollo
de instrumentos para dar seguimiento
y evaluar el cumplimiento de las obli-
gaciones y metas a diferentes niveles,
sinlos cuales laresponsabilidadqueda
reducida a un ambito casi personal.

El otro principio que estimamos re-
levante para el proceso es la "transpa-
rencia”, entendida como "la disponi-
bilidad piblica y abierta de informacion
sobre la actuacion y decisiones toma-
das por los administradores publicos”,
es la expresion de la idea de que en
ultima instancia los funcionarios esta-
tales somos empleados del pueblo vy
estamos en la obligacion de explicar a
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nuestros "patrones” qué hacemos y
cémoe lo hacemos. Cuanta ineficiencia
se esconde detras de la usual respues-
ta "esa es informacién confidencial” o
"lo siento, no le puedo dar informacion
sobre ese asunto”. Cuanto ayuda al
ineficiente la imposibilidad del sistema
para registrar el resultado de las accio-
nes y la forma en que se realizan?

En el sistema actual, a lo sumo las
decisiones més relevantes de los fun-
cionarios de mayor rango estan suje-
tas al cuestionamiento, en la mayoria
de los casos por parte de la prensa vy,
lamentablemente, en una buena parte
de ellos la investigacién no llega a pro-
fundizar lo suficiente. Nuestro sistema
ha sido tan limitado, que son pocos los
ministerios que preparan informes
anuales de labores y aquellos que los
realizan se quedan en la breve men-
cién de los principales logros. Debe ser
practica usual la elaboracion de infor-
mes por cada uno de fos programas,
en el que no sdle se mencionen las
actividades realizadas, sino también
los problemas y dificultades afronta-
das, documentos que deben ser com-
plementados con mecanismos
objetivos de evaluacién referidos a los
servicios producidos por cada progra-
ma y por esquemas mediante los cua-
les se recopile ia opinién de los
usuarios.

La obligacion de informar, la exis-
tencia de sistemas de evaluacién y
registro de las actuaciones, se convier-
ten en el complemento perfecto del
establecimiento claro de responsabili-
dades, para que el actuar de los fun-
cionarios estatales se oriente hacia las
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grandes transformaciones del Estado
que demanda la sociedad actual.

La Reforma de la Administracion
Financiera como elemento
promotor de responsabilidad

y transparencia

La Reforma de la Administracion
Financiera, es decir, "del conjunto de
principios, normas, organismos, recur-
sos, sistemas y procedimientos que
intervienen en las operaciones de pro-
gramacion, gestién y control necesa-
rias para captar los fondos plblicos
y aplicarlos para la concrecién de
los objetivos y metas del Estado",
juega sequn nuestro criterio, un pa-
pel fundamental en e! accionar del
Estado.

Por una parte tenemos que es un
area de apoyo a todas las tareas sus-
tantivas de la accion estatal, tanto de
la Administracién Central como de las
instituciones descentralizadas. Seaun
ministerio de agricultura o una institu-
cion de seguridad social, el logrodelos
objetivos sustantivos requeriré la ad-
quisicion de bienes y servicios, la con-
tratacion de recursos humanos, la
divulgacién de resultados y en todas
las actividades se tendré que disponer
de los medios financieros correspon-
dientes. Asi las cosas, una deficiente
gestion de los recursos financieros,
provocara entre muchas otras incon-
veniencias como: atrasos en la adqui-
sicién de bienes, pérdida de
proveedores debido al retardo en los
pagos, incremento en los costos de
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adquisicién por la tardanza en los de-
sembolsos, disminucién de autoriza-
ciones presupuestarias por lentitud en
el proceso de contratacién, insuficien-
cia de recursos prespuestarios por li-
mitaciones en la elaboracién del
presupuesto y dificultades en la toma
de decisiones por carencia de informa-
cion oportuna y confiable.

Por otra parte, en la medida en que
las deficiencias en la administracion
financiera se superen, los gestores di-
rectos no tendrén la tradicional excusa
para explicar sus incumplimientos,
sino que deberan poner mayor aten-
cion a su accionar. En este punto de-
bemos recordar que al igual que en el
sector privado, el sector piblico se de-
sarrolla en medio de limitaciones de
orden econémico y legal.

Elementos fundamentales
del proceso de modernizacién

a) Concepcion integrada

Durante muchos afios fue comin
escuchar planteamientos sobre refor-
ma presupuestaria, procesos en los
que el énfasis se concentraba en la
labor de presupuestacién, dejandose
de lado las otras 4reas ¢ subsistemas
de la Administracion Financiera.

Un desarrollo desigual o en el que
alguno de los subsistemas se desarro-
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lla preponderantemente, terminara por
requerir la modernizacién de los res-
tantes. En ese sentido, la aplicacién de
la teoria de sisteras contribuye & in-
corporar esa vision integral de la Admi-
nistracién Financiera.

La delimitacion de las funciones de
cada subsistema conforme a la propia
naturaleza de cada cual, resuita en ese
sentido especialmente importante,
toda vez que muchas inconveniencias
se originan en el desempefio de funcio-
nes gue no son propias de la esencia
de las dependencias. Por gjemplo, co-
nocemos de palses en que la ordena-
cion del pago no corresponde a la
Tesoreria Nacional, sino que ha sido
asumida por la Direccidn de Presu-
puesto Nacional, con lo que frecuente-
mente se ordenan pagos para {0s que
no existe suficiente respaldo en térmi-
nos de disponibilidad de recursos en
caja, de tal suerte que después de
ordenados deben pasar algunos (o
muchos) dias en espera de que la Te-
soreria pueda cubrirlos.

b} Centralizacion normativa
y descentralizacion operativa

A partir de la mala experiencia de
esquemas centralistas, en los que la
gestién de los diferentes subsistemas
estaba altamente concentrada en [os
Grganos centrales y por la necesidad
de que los sistemas promuevan una
mayor capacidad de gestion de los gje-
cutores directos del gasto, surge la
necesidad de introducir esquemas en
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los que la gestién operativa se desa-
rrolle con un mayor nivel de participa-
cién, de manera que a cada quien "le
duela su ineficiencia”. Ciertamente, no
se podria tratar de que cada uno haga
las cosas simplemente como le parez-
ca mejor, sin que nadie vele por el
sistema en su conjunto, por ello la cen-
tralizacion nermativa surge como el
necesario contrapeso para que la ac-
cién del conjunto mantenga su crienta-
cion e integridad.

Tal como lo precisa Marcos Ma-
kon: "la centralizacion normativa impli-
ca en términos concretos:

e "Definicion de los mas altos nive-
les de Gobierno, de politicas pre-
supuestarias globales para el
sector plblico, que enmarquen y
otorguen direccionalidad y cohe-
rencia a la accién de los organis-
mos publicos en funcion de los
objetivos y politicas de desarrollo
econdmico y social.

e Existencia de sistemas de infor-
macion de la gestion financiera
publica que posibiliten, al integrar
y centralizar las informaciones
que produzcan los organismos
plblicos, la evaluacion del cum-
plimiento de la politica presu-
puestaria plblica y la adopcién
de las decisiones correspondien-
tes en el momento oportuno.

2. Marcos Makén. La centralizacidn normativa
y Ia descentralizacidn operativa del Sistema
Presupuestario. En Revista N2 28 de la Aso-
ciacidén Interamericana e Ibérica de Presu-
puesto Publico.
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e  Elaboracion y aplicacion de nor-
mas, metodologias vy procedi-
mientos generales y comunes...
que posibiliten la formulacién de
politicas presupuestarias integra-
les del sector publico, asicomo la
evaluacion de su cumplimiento.
Todo ello sin perjuicio de las
adaptaciones y especificidades
que deben tener dichas normas,
metodologias y procedimientos,
de acuerdo a las caracteristicas
particulares de los distintos tipos
de organismos pl]blicos“.2

De esta forma, se logran las venta-
jas de unir el mayor conocimiento de la
accion sustantiva que tiene cada ges-
tor directo del gasto, con la concentra-
cion de los organos centrales en las
labores normativas y el analisis y la
evaluacién que le son propias para
garantizar el adecuado funcionamien-
to de cada uno de los subsistemas.

Encontramos alguna simititud en-
tre estos conceptos planteados y los
enfoques en boga en la técnica admi-
nistrativa que promueven el "empode-
ramiento"” de las unidades productivas,
con el propésito de lograr una mayor
eficiencia en las empresas.

Por otra parte, tenemos que adver-
tir que la tecnologfa disponible en la
actualidad facilita el desarrollo de las
funciones de seguimiento de la gestion
sin tener que estar involucrados direc-
tamente en los procesos, con lo cual
se elimina aquel prejuicio de que "de-
bemos participar para asegurarnos
que las cosas se estén haciendo
bien".
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¢) Esquema participativo

Es claro que el procesc de moder-
nizacién de la Administracion Finan-
ciera involucra una gran cantidad de
instituciones e instancias, que van
desde los 6rganos centrales hasta los
departamentos financieros de las dife-
rentes instituciones, por lo que la intro-
duccién de mejoras sustanciales en un
sistema tan complejo y amplio resulta
dificil o imposible, si no se logra dar
participacién a las diferentes instan-
cias. Nos resulta ilégico pensar en que
se pueda pretender lograr un efectivo
proceso de modernizacion con esque-
mas tradicionales en gue una unidad
técnica de proyecto es la encargada de
propiciar las reformas necesarias.

Cuando el elemento humano se
siente directamente involucrado en e
proceso de cambio, genera una mayor
disposicién y apertura que permite
romper barreras y obstaculos que fre-
cuentemente llevan al fracaso cual-
quier planteamiento de cambio, por
muy bueno que éste sea desde el pun-
to de vista técnico.

Ese enfoque participativo conlieva
la presentacién y aprobacion del pro-
yecto por parte de las autoridades
superiores, tanio a nivel ministerial
como de las dependencias centrales
de la Administracién ‘Financiera, asi
como la presentacién: del mismo v la
apertura de espacios para que los
encargados -de los departamentos 0
unidades financieras de los diferen-
tes ministerios y entidades involu-
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cradas, puedan concretar sus aportes
al proyecto.

En la medida en que este esfuerzo
se asuma como un proyecto de todos,
se generard la cohesion y el compro-
miso directo de los involucrados para
llevarlo a buen término y se eliminard
el riesgo de que los planteamientos
se conviertan, como tantas veces
sucede, en interesantes documentos
de biblioteca.

d) Recurso humano como
elemento fundamental

En linea con lo indicado en el apar-
te anterior, tenemos que reconocer
que por muy bien disefiados que estén
los sistemas y aunque sean altamente
automatizados, en el centro de ellos
permanecerd el recurso humano, el
funcionario que debera generar la ac-
cién sustantiva, por 1o que su compro-
miso, su capacitaciéon conforme al
nuevo enfoque, serd fundamental para
alcanzar el éxito. El gran reto que aqui
se plantea es el de cambiar la menta-
lidad, la cultura, diran otros, de unos
funcionarios acostumbrados a cierta
manera de hacer las cosas. Al réspec-
to tenemos que reconacer que los ai-
res de cambio y el mismo proceso de
reforma del Estado, han contribuido a
crear una mayor disposicién por parte
del recurso humano, que complemen-
tada con una adecuada capacitacion
y la apertura de espacios de partici-
pacién, facilitaran la identificacién de
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los funcionarios con el proceso de
modernizacion.

Lamentablemente tenemos que
reconocer que en algunos extremos
tendrd que preferirse la sustitucién
de aquellos funcionarios que, aun
con los esfuerzos sefialados, per-
manezcan en posiciones poco cola-
boradoras, porque no puede ponerse
€n riesgo el proceso por uno o algu-
nos funcionarios que se resistan al
cambio.

e) Tecnologia como un medio

Los avances tecnolégicos de los
Gltimos afos han permitido superar
muchas barreras en cuanto a [as posi-
hilidades técnicas y el costo del mane-
jo en tiempo real de la informacién
asociada a fas acciones propias de la
Administracién Financiera, de tal suer-
te que hoy dia ese aspecto ha dejado
de ser una limitante significativa. No
obstante, es preciso tener claro que no
es la automatizacién per sela que nos
lleva al perfeccionamiento de los siste-
mas. Como diria alguien por ahi, "no
hay nada peor que hacer muy efi-
cientemente lo que no tenemos que
hacer”, de tal manera que la profunda
revision de los procesos, con €l fin
de simplificarlos eliminando todos
aquellos pasos 0 acciones dque no
tienen sentido, que "no generan valor

3, véase FMI, “Costa Rica: hacia un Sistema de
Gestién Financiera Integrado”. Agosto de
1885,
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agregado” como opinan algunos, es
el tema fundamental para mejorar el
accionar.

Es claro que la rapidez y confiabi-
lidad en la generacion y traslado de
informacién que posibilita fa tecnologia
informatica, contribuye significativa-
mente, pero debemos tener presente
que este es un medio, no un fin en si
misma.

La modernizacion
de la Administracion Financiera
en Costa Rica

Pretendemos presentar los aspec-
tos generales del proceso que se ha
iniciado recientemente en Costa Rica,
no con un afan meramente descriptivo,
sino con €l propdsito de ejemplificar
algunos de los conceptos que ante-
riormente se han expuesto, no sin
antes aceptar, que se trata de un pro-
ceso que reconocemos alin no se ha
consolidado.

Aungue en los Ultimos diez afios se
obtuvieron algunos avances en ciertas
areas de la Administracién Financiera,
no fue sino hastaen elafo 1995 en que
podriamos decir se inicié un proceso
de modernizacién con una concepcion
integral. En junio de ese afio una Mi-
sidn Técnica del Fondo Monetario In-
ternacional, realizd un diagnéstico
general de la problematica, asi como
una propuesta sobre lo que deberia ser
el proceso de modemizacién.®
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La propuesta presentada fue ana-
lizada por las autoridades superiores
con los Directores de la Administracion
Financiera, lo que permitié realizar los
ajustes que se estimaron convenientes
para llegar finalmente a un proyecto de
modernizacion en &l que se conjugan
tres elementos basicos: el sustento
técnico de la experiencia internacional,
la consideracion de las particulari-
dades del pais y la identificacion
de los principales involucrados en el
proceso.

El proyecto de modernizacién se
estructurd a partir de los siguientes
principios de gestién, que vienen
a resumir la orientacion del esfuer-
Z0 que se realizara en cada una de las
areas:

a. Presupuesto pablico elaborado
en estrecha coordinacion con la
prograrmacion macroeconomica
y fiscal, segun los principios de
unidad y universalidad.

b. Contabilidad Plblica segln prin-
cipios generalmente aceptados
e integradora de todos los or
ganismos.

¢. Tesoreria Nacional fortalecida de
conformidad con el principio de
caja Unica y con instrumentos
que le permitan cumplir su propé-
sito, utilizando medios de pago
modernos y seguros.

4. Proyecto de Reforma de la Administracion
Financiera.
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d. Crédito Publico utilizado para el
financiamiento de gastos de in-
version.

e. Control previo integrado en el
centro gestor y control exter-
no orientado especiaimente a la
verificacion de la eficacia y efi-
ciencia.

Componentes y cbjetivos

Sobre la base de los principios ex-
puestos se plantea la modernizacion
de los diferentes aspectos que delimi-
tan y condicionan el accionar de los
organismos integrantes del sistema:
marco juridico, procesos y sistemas de
informacion, tal y como se plantea en
el objetivo general del mismo:

"Propiciar y orientar la moderni-
zacién de la Administracion Financiera
con el fin de obtener eficacia y eficien-
cia en la utilizacién de los recursos
publicos, mediante un sistema integra-
do de informacién financiera, un marco
juridico moderno y una estructura or-
ganizacional funcional y renovada en
sus procesos".*

Complementariamente se plan-
tearon los siguientes objetivos es-
pecificos:

1. Facilitar el cumplimiento de las
politicas, objetivos y metas gu-
bemamentales mediante la ade-
cuada integracion de los
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sistemas que conforman la Admi-
nistracién Financiera.

2. Propiciar la utilizacién de infor-
magcion financiera en la toma de
decisiones asi como en las acti-
vidades de control, mediante la
disponibilidad de la misma de
manera oportuna y transparente.

3.  Promover principios e instrumen-
tos que perrnitan determinar res-
ponsabilidades -especificas y
evitar la corrupcion.

El proyecto se estructurd en tres
grandes dreas:

° normativa
e sistemas de informacion

® gestion y organizacion.

El drea normativa considerd funda-
mentalmente la actualizacion del mar-
co normativo de la Administracion
Financiera, para lo cual se pretende la
aprobacién en el congreso de una nue-
va ley de Administracién Financiera,
modema vy concebida como una "ley
marco" que establezca las responsabi-
lidades bésicas de |os organismos que
la conforman y que otorgue suficiente
flexibilidad para ajustar los sistemas al
cambiante mundo de hoy.

Complementariamente, se debera
proponer y obtener la publicacién de
los reglamentos que requiera la nueva
Ley.

En el drea de sistemas de informa-
cion, se busca disefiar e implantar un
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Sistema Integrado de Informacién de
la Administracién Financiera caracteri-
zado por:

a. Concepcion integrada, de mane-
ra que cada suceso se registre
una sola vez y en el punto mas
cercano al crigen.

b. Aplicacién de tecnologias infor-
maticas modernas.

¢. Seguro tanto en su aspecto 14gi-
¢o como fisico.

d. Capaz de interactuar con el Sis-
tema de la Administracién Tribu-
taria y de Aduanas.

En cuanto al drea de gestidn y
organizacion, se pretende mejorar los
procesos propios de fa Administracion
Financiera, de manera que propicienla
eficiencia y eficacia en ia utilizacién de
tos recursos y a partir de esa mejora
redisefiar e implantar una estructura
organizativa funcional, integrada y ca-
paz de cumplir eficientemente su co-
metido.

Asimismo, las mejoras en estructu-
ra y en los procesos se deberan acom-
pafiar del desarrollo de la capacidad
gerencial del recurso humano que con-
forma la Administracion Financiera.

Estrategia para el desarrollo
del proyecto

El desarrollo de un proceso tan
amplio y ambicioso requiere de sufi-
ciente consenso, no sélo hacia lo inter-
no del Ministerio de Hacienda, sino del

161



Poder Ejecutivo como untodo y de los
otros poderes y grupos politicos.

En procura de lo indicado, se ge-
nerd un proceso de analisis de la pro-
puesta inicial entre ias direcciones
involucradas, para luego presentarla a
las otras instancias ya mencionadas.

Por otra parte, en virtud de la com-
plejidad y con el propésito de incorpo-
rar experiencias de otros paises en
esta drea, se considera necesario el
apoyo de expertos internacionales en
algunas areas claves del programa,
sequn se detaliara luego.

Para efectos de la ejecucioén del
proyecto y con el propdsito de lograr la
mayor identificacién y compromiso por
parte de los funcionarios dela Adminis-
tracion Financiera, se utiliza el siguien-
te esquema operativo:

a. Constitucion de un Comité Direc-
tor conformado por:

e E! Viceministro de Adminis-
tracion Financiera, quien
preside.

e El Director de Presupuesto
Nacional.

e El Secretario Técnico de la
Autoridad Presupuestaria.

e El Tesorero Nacional.

e FE|I Director de Crédito
Pdblico.

¢ La Proveedora Nacional.

e La Contadora Nacional.
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. La Directora General de
Informatica.

™ El Director Nacional del
Proyecto.

E! comité inicié su labor con el
an&lisis de la propuesta presenta-
da porla Misién Tecnica del Fondo
Monetario Internacional, a partir de la
cual se elabord vy aprobéd plantea-
miento basico del proyecto asi como
la calendarizacion de los resultadosy
actividades.

h. Constitucién de un Equipo de
Gestion del Proyecto, integrado
por:

° El Director Nacional del
Proyecto.

e Representante de la Di-
reccion de Presupuesto
Nacional.

¢ Representante de la Teso-
reria Nacional.

o  Representante de la Conta-
bilidad Nacional.

® Representante de la Di-
reccion General de Infor-
matica.

e Representante de [a Pro-
veeduria Nacional.

¢ Representante de la Secre-
taria Técnica de la Autori-
dad Presupuestaria.

El equipo inicid sus funciones a
partir del mes de febrero del afic en
curso y todos sus integrantes se dedi-
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can a tiempo completo a las labores
propias del proyecto, constituyendo el
equipo promotor basico del mismo en
las diferentes areas de la administra-
cién. Un aspecto interesante es que el
representante de cada direccion parti-
cipa también en el equipo de mejora de
procesos de la respectiva direccion.

c.  Constitucion de grupos de traba-
jo para temas puntuales

Aparte de lo indicado y con el pro-
posito de dar la mayor participacion
posible 0, en el proceso de reingenieria
se conformaron equipos de mejora in-
tegrados con seis 0 siete funcionarios
de la respectiva direccidn.

Como complemento a ia labor in-
terna que se desarrolla en cada direc-
cion, se considera necesario el apoyo
de expertos internacionales en las si-
guientes 4reas:

o Gerencia Técnica del pro-
yecto.

e Consultor en programa-
cion y proyeccion macro-
economica.

e Consultor presupuestario.

e Consultor en  Sistemas

Contables.

e Consultor en sistemas (soft-
ware) especialmente con ex-
periencia en Sistemas
Integrados de Administracién
Financiera.

¢ Consultor en sistemas {hard-
ware y comunicaciones}.
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Enlo que respecta al desarrollo del
Sistema de Informacion integrado, se
han considerado dos alternativas para
su puesta en funcionamiento: el desa-
rrollo "desde cero", es decir, un siste-
ma totalmente nuevo y la adaptacion
de un sistema ya desarrollado, como
podria ser el caso del sistema de
Espafia 0 el de Argentina. La deci-
sién sobre el camino a seguir debe-
ra ser una de las primeras, perc
habra detomarse con suficiente funda-
mento y respaldo, entre otras cosas se
considerara:

- similitudesconceptualesy de
filosofia informatica

- similitudes operativas del
Sistema ya desarroliado con
el requerido

- piataforma informatica

- ouantificacidon de costos de
adaptacion vs. desarrolio
desde cero.

Por altimo, envirtud de la magnitud
del cambio que se propone, la capaci-
tacién del recurso humano que partici-
para del proceso resuita ser un
elemento estratégico para alcanzar el
éxito, para ello se han seguido estos
lineamientos: '

®  Realizar un diagndstico de los
recursos humanos disponibles.

e Determinar las caracteristicas
profesionales y la cantidad de
funcionarios requerida para la
operacién de los nuevos Sis-
temas.
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e Determinar requerimientos de
capacitacion del personal exis-
tente y posibilidades de reubica-
cién en otras dependencias.

e Preparar un programa de ca-
pacitacion.

e  Establecer convenios con institu-
ciones educativas para la ejecu-
cién del programa.

Los avances conseguidos

Aunque el proceso de moderniza-
¢ion esta en su etapa de consolidacion,
ya se han obtenido avances significa-
tivos, entre los que podemos destacar:

e  Aprobacion del proyecto por par-
te de los Directores de la Admi-
" pistracion Financiera.

e  Presentacion y compromiso con
el proyecto de los Directores
Financieros de los diferentes
ministerios.

e Dictamen de subcomisién unani-
me al proyecto de Ley de Admi-
nistracion Financiera y Presu-
puestos Plblicos.

e Capacitacién de miembros del
equipo de gestion.

®  Presentacion del proyecto a to-
dos los funcionarios de las direc-
ciones de la Administracion
Financiera.
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&  Eliminacion del giro de gobierno
como mecanismo de pago, es
decir la generalizacién del pago
mediante transferencia bancaria.

e  Simplificaciones en los procesos
de gestién presupuestaria.

o Disefio de nuevos formularios
para la elaboracion del presu-
puesto, en los que se acentda la
importancia de la identificacién
de objetivos y metas.

e  Desarrollo de un programa piloto
de integracién de los sistemas
informaticos actuales, como es-
fuerzo previo al desarrollo de un
nuevo sistema integrado.

e Actualizacion del plandecuentas
del gobierno central.

La experiencia desarroliada duran-
te los meses que lleva el proyecto de
modemizaciéon en Costa Rica, ha de-
mostrado que es mucho lo que sepue-
de hacer para mejorar los sistemas y
procedimientos cuando se logra el
compromiso y el consenso alrededor
de un proceso, que como hemos sefla-
lado, estimamos fundamental para una
verdadera reforma del Estado.

Para terminar conviene recordar 1o
expresado por Alberto Arolfo en su di-
sertacidn en la VIl Conferencia Anual
Internacional sobre Nuevos Aconteci-
mientos en la Gerencia Gubernamen-
tal, en abril de 1994, y que a nuestro
entender resume el compromiso que
enfrentarnos los gue estamos involu-
crados en los procesos de moderni-
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zacién de la Administracion Financie-
ra: "ser eficiente en materia de Admi-
nistracién Financiera no es un mero
compromiso profesional, es una obli-
gacion ética y moral, porque ser efi-
ciente es permitir que el poder politico,
comprometido con el bien comin, opte
por la asignacion de prioridades entre
recursos por demas escasos con la
que se caracteriza la realidad cotidia-
na de nuestros pan’ses".5

Bibliografia

Arolfo, Alberto. Administracion Finan-
ciera: la solucion para un gobier-
no eficiente. Disertacion
efectuada en la Vill Conferencia
Anual Internacional sobre Nue-
vos Acontecimientos en la Ge-
rencia Publica. Revista N2 29 de

5. Arolfo, Alberto. Administracién Financiera: la
solucion para un gobierno eficiente. Diserta-
cidn ante la VIII Conferencia Anual Interna-
cional sobre Nueves Acontecimientos en fa
Gerencia Gubernamental. Revista N2 29 de
la Asociacion Internacional de Presupuesto
Publico.

enero-diciembre/1995

la Asgciacion Intemacional de
Presupuesto Publico.

Fondo Monetario Internacional. Depar-
tamento de Finanzas Publicas.
Costa Rica: hacia un Sistema de
Gestion Financiera Integrado.
Agosto de 1995.

Makaén, Marcos. La centralizacion nor-
mativa y la descentralizacion
operativa del Sisterna Presu-
puestario. Revista N2 28 de la
Asociacion Interamericana e Ibé-
rica de Presupuesto Pablico.

Ministerio de Hacienda, Costa Rica.
Proyecto de Reforma de fa Admi-
nistracion Financiera. Mimeo.
1995,

Piza, Rodolfo. El rof del Estado moder-
no: reflexiones sobre el nuevo
corttexto mundial y el rol del Es-
tado costarricense. Revista Par-
lamentaria, Vol. 3, N2 2. Agosto
de 1995 A

165



	Sumario
	La Reforma del Estado: para qué?
	Responsabilidad y transparencia: pilares de la reforma
	La Reforma de la Administración Financiera como elemento promotor de responsabilidad y transparencia
	Elementos fundamentales del proceso de modernización
	Concepción integrada
	Centralización normativa y descentralización operativa
	Esquema participativo
	Recurso humano como elemento fundamental
	Tecnología como un medio

	La modernización de la Administración Financiera en Costa Rica
	Componentes y objetivos
	Estrategia para el desarrollo del proyecto
	Los avances conseguidos
	Bibliografía
	Regresar a la tabla de contenido



