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. Qué evaluamos?

El nivel de madurez' alcanzado por 94 instituciones publicas para responder con eficacia, eficiencia,
estrategia y gestiéon de datos, asi como con liderazgo; las disposiciones y érdenes emitidas por la
Contraloria General, de manera que se conviertan en cambios transformadores para la gestion de la
Instituciones Publicas y la calidad de los servicios que recibe la ciudadania®. Asi como, las acciones
implementadas por las instituciones derivadas de Seguimientos a la Gestion Publica, y con ello la
generacién de valor publico.

:Por qué es importante?

Las acciones de la Contraloria buscan fortalecer el sistema de control y blindar la gestion publica frente
a los riesgos de corrupcion, ineficiencia y opacidad. Asi, cuando se ordend al Ministerio de Educacion
Publica (MEP) retirar de bodegas miles de computadoras y entregarlas a los y las estudiantes, no se
traté solo de corregir una omision, sino de asegurar que los recursos llegaran a su propésito original, la
educacion publica y la equidad tecnolégica. De igual manera, las disposiciones en materia de
ciberseguridad emitidas a instituciones publicas obligaron a cerrar brechas criticas que exponian datos
sensibles y operaciones esenciales, reduciendo los riesgos de cibercrimen. También destacan las
disposiciones a la CCSS para recuperar deudas del Estado y fortalecer los controles de cobro que
protegen la sostenibilidad del sistema de salud y pensiones, en beneficio de todas las personas
usuarias y de nuestro modelo social.

. Qué muestran los datos?

&

EFICACIA EFICIENCIA

>
& @&
ESTRATEGIA Y GESTION
DE DATOS

Mas
del 43%

de las Instituciones en
niveles incipientes y
bajos en uso de
herramientas
estratégicas y datos

4 ae | 90 dias

cada 10

en promedio de atraso
para atender las
acciones de mejora
Casos con mds de
450 dias

Disposiciones aun estan
pendientes de atencion

85% de las
Instituciones al menos
solicité una prérroga

Toma de decisiones

Menos acciones X
no orientadas por

ejecutadas

datos

" El apartado “Contexto” describe los niveles de madurez y la definicion de cada uno de ellos.
2 Para esto, se evaluan los productos de fiscalizacion (informes de auditoria y érdenes), emitidos en los dos afios anteriores al periodo de
analisis y cuyo plazo original para su atencién vencio el primer semestre del afio 2025.
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. Qué encontramos?

El ICM 2025 muestra un retroceso en la capacidad institucional respecto a los resultados del 2024,
Doble desdfio: para transformar la fiscalizacion en mejoras reales, las acciones son menos y tardan mas. Solo el
menos 27,7% de las instituciones alcanzé niveles altos de eficacia, mientras que aumentaron los niveles
resultados y bajos y las prorrogas solicitadas. El 85% requirio ampliaciones de plazo, con demoras promedio de
mds demoras 190 dias. Esta tendencia refleja una gestion mas reactiva y fragmentada, que debilita |a eficiencia y
retrasa los beneficios para la ciudadania.

El ICM 2025 evidencia un retroceso en la aplicacién de buenas practicas vinculadas con la

estrategia, gestion de datos, cultura y liderazgo. La mayoria de las instituciones se mantienen en Sin rumbo claro:
niveles de madurez inicial o basico, con un uso limitado de datos para |la toma de decisiones y liderazgo y uso de
una débil comunicacioén interna. La falta de liderazgo comprometido y de vision estratégica ha datos una deuda
convertido el cumplimiento en un proceso reactivo y fragmentado, mas centrado en el tramite que pendiente

en la mejora.

) La Contraloria impulsa un modelo de fiscalizacion orientado a la mejora y aprendizaje institucional,
Fiscalizacion promoviendo acciones sostenibles mas alla del control tradicional. Entre 2024 y 2025 emitié 9
para la mejora: reportes especializados que generaron respuestas concretas en tecnologia, crédito y aduanas.
como motor del Esto demuestra que el cumplimiento debe ser parte de la cultura organizacional, no solo una
valor publico obligacion. Cuando las instituciones actuan por conviccion, la fiscalizacion se convierte en valor
publico y confianza ciudadana.

Al primer semestre de 2025, la fiscalizacion generd beneficios por €545 mil millones, con un La Contraloria
retorno de ©6,95 por cada coldn invertido. Destacan los ahorros (€271,87 millones) por mejoras en impulsa resultados
gestion y control del gasto, y los avances en liquidez publica bajo la Ley N.” 10495, que fortalecio la
eficiencia y la unidad de caja. Se obtuvieron ademas, beneficios por mitigacion de riesgos,

que generan valor
revelacion financiera, recuperacién de activos y recaudacion. publico

. Qué acciones se necesitan?

Para que el cumplimiento se convierta en un verdadero motor de mejora publica, las instituciones deben
fortalecer las capacidades que les permitan actuar con oportunidad, estrategia y propésito. Para ello,
resulta esencial concentrar esfuerzos en cuatro areas estratégicas:

1. Planificacion flexible y gestion anticipatoria: Desarrollar procesos de planificacion que permitan
identificar riesgos con antelacion, ajustar prioridades y monitorear el avance de manera continua.

2. Coordinacioén institucional y trabajo interdisciplinario: Superar la fragmentacién organizacional
mediante la conformacion de equipos de cumplimiento que integren capacidades técnicas, juridicas,
financieras y operativas.

3. Liderazgo con propésito y cultura organizacional orientada a resultados: Impulsar un
liderazgo que inspire compromiso con el cumplimiento como parte del quehacer institucional, no
Como una exigencia externa.

4. Gestion basada en datos y monitoreo estratégico: Mejorar la gestion de la informacion con el fin
de monitorear en tiempo real el cumplimiento y medir los avances, para asi fundamentar la toma de
decisiones en evidencia.

iConsulta los resultados detallados aquil


https://sites.google.com/cgr.go.cr/icm/inicio?authuser=0
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Contexto General
Generalidades ICM 2025

El indice de Cumplimiento para la Mejora
Pdblica (ICM) es un instrumento que
evalua el nivel de cumplimiento de las
acciones de mejora que la Contraloria
General solicita a las entidades del sector
publico en sus informes de fiscalizacion. El
objetivo de este indice es brindar insumos
para la toma de decisiones de las partes
interesadas, con el fin de fortalecer la

Cantidad de
instituciones
evaluadas

@

Fecha corte para

gestion publica, la rendicion de cuentas y
la transparencia.

Los resultados de las

instituciones se

registrar avances

en la atencion de

los productos de
fiscalizacion

Cantidad de
disposiciones y
ordenes
evaluadas

clasifican en niveles de madurez. Esta
clasificacion va desde el nivel inicial, que refleja la menor aplicacion de practicas y cumplimiento de
disposiciones, hasta los niveles mas altos y excelentes.

Nivel ‘ Porcentaje ‘ Descripcion

v Nivel incipiente en cuanto a la aplicacién de practicas
Inicial ICM < 35 con A e :
esperadas y cumplimiento de disposiciones y ordenes.
“ Bdsico 35 < |ICM < 70 Nivel bajo en cuant_o a la apllca_mon de pract|ca§
| esperadas y cumplimiento de disposiciones y érdenes.
R 70<ICM < 85 Nivel medio en cua.ntlo ala aphqac;on (_je practllcas
esperadas y cumplimiento de disposiciones y érdenes.
Avanzado 85 < |CM < 95 Nivel aItp en cuanto a la apvllcacmn ’de practicas esperadas
y cumplimiento de disposiciones y érdenes.
oplimizando 05 < ICM Nivel excelente en _cuanto ala E_Jpl|cap|_()n de prlactlcas
esperadas y cumplimiento de disposiciones y érdenes.

En términos generales y respecto al afo 2024, las instituciones publicas presentan falencias para
responder con eficacia, eficiencia, estrategia y gestién de datos; asi como con liderazgo; las
disposiciones y 6rdenes emitidas por la Contraloria General.

Distribucion comparativa de instituciones segin nivel de
madurez en el periodo 2024-2025

Intermedio

Avanzado

Bdsico Optimizando Inicial
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Doble desafio: menos resultados
y mds demoras

“Las instituciones pierden ritmo en la ejecucion de las acciones
de mejora, y con ello se retrasa también la generacion de valor
publico que deberia traducirse en mejores servicios y resultados
para la ciudadania.”

¢ Cudl es la situacién actual?

El ICM 2025 revela un doble desafio estructural en la gestién institucional; por un lado, las acciones
emprendidas para alcanzar los resultados esperados son menores; por otro, el tiempo requerido para
ejecutarlas continia en aumento. Este escenario refleja una pérdida de dinamismo y de orientacion
estratégica en los esfuerzos de mejora, los cuales en lugar de consolidarse como procesos planificados
y sostenibles que impulsen transformaciones reales, en muchos casos se han vuelto reactivas,
fragmentadas y de corto alcance.

En materia de eficacia, el analisis mide cuantas de las acciones que las instituciones debian realizar
para corregir debilidades o mejorar su gestién realmente se ejecutaron. Es decir, muestra qué tanto
avanzaron en hacer los cambios que se les solicitaron.

Para 2025, los resultados muestran un retroceso, dado que las instituciones pasaron de un nivel
avanzado a uno intermedio, lo que refleja una menor capacidad para alcanzar los resultados
esperados. Ademas, mas de la mitad de las entidades evaluadas se ubican hoy en niveles medios o
bajos, lo que evidencia que estan resolviendo menos problemas o tardando mas en hacerlo.

EFICACIA ICM 2025

Porcentaje de instituciones con Instituciones en niveles iniciales y Porcentaje de acciones
niveles altos y excelentes de bdsicos de eficacia ejecutadas del total de
eficacia acciones solicitadas

AUMENTARON
EN 18,5 p.p o0

Ministerio de |

Educacion Pablica

6
de cada 10 9 eeeeeE 1 MAYA

—
—y
e —d

2024

I\l

43,4% ¢ 2025

28%

DISPOSICIONES

INSTITUTO COSTARRICENSE DE
202 4 202 5 ACUEDUCTOS Y ALCANTARILLADOS.

DISMINUCION DE LA EFICACIA MENOS ACCIONES EJECUTADAS ESTANCAMIENTO INSTITUCIONAL
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Solo un 27,7% de las 94 instituciones alcanzé el nivel mas alto de eficacia, mientras que en 2024 lo
habia logrado un 43,4%. En conjunto, los niveles mas bajos aumentaron 18,5 puntos porcentuales, lo
que confirma que las acciones emprendidas para atender las disposiciones son cada vez menos.

En términos simples, mientras en 2024 las instituciones atendieron en promedio 7 de cada 10
disposiciones emitidas, para 2025 ese numero se redujo a 6; Instituciones como el MEP y el AyA,
muestran un estancamiento en la ejecucion de acciones efectivas, finalizando tan solo el 29% y 31% del
total de disposiciones emitidas.

En cuanto a eficiencia, vista
como el tiempo promedio que

EFICIENCIA ICM 2025

requieren las administraciones + 25 puntos

. . porcentuales
para ejecutar las acciones de
mejora, Ias |nstltu0|0nes a Instituciones con al menos una prérroga
mantienen un nivel de madurez NIVEL DE MADUREZ INTERMEDIO 85%
intermedio, acompafado de un
incremento sostenido en las
prérrogas solicitadas para Mayores

. .. tiempos de
atender las disposiciones y 81.7% ejecucion de — -
ordenes del Organo Contralor. @ acciones Aumento de ¥ e
las EE %

Cada vez se requiere mas Instituciones en niveles prorrogas ' MOPT
. . de madurez basico e licitad
tempo para ejecutar las intermedio sofiefadas M de Salud

acciones de mejora, siendo que

el 61,7% de las entidades se 190 dias Hr:cié:?!a
ubican en niveles basicos o Gobierno Central CCSS
intermedios, segun el ICM, y
registran una demora promedio

de 190 dias, con casos que
superan los 450 dias.

*Entiéndase M como Ministario

Del analisis se desprende que un 85,11% de las instituciones evaluadas recibieron al menos una
prérroga entre el 1.° de enero de 2023 y el 30 de junio de 2025, frente al 60% del afio anterior, lo que
representa un aumento superior a 25 puntos porcentuales. Este fendmeno se concentra
principalmente en el Gobierno Central, destacando el Ministerio de Obras Publicas y Transportes, el
Ministerio de Salud, el Ministerio de Hacienda, y el Ministerio de Educacién Publica, asi como la Caja
Costarricense de Seguro Social del grupo Descentralizado No Empresarial.

En sintesis, la situacion actual muestra que el cumplimiento institucional avanza con menor eficacia y
eficiencia, se logra menos, y se tarda mas. Esto debilita la capacidad del Estado para transformar los
productos de fiscalizacién en mejoras reales y sostenibles en la gestién publica.

;. Qué efectos genera?

El retroceso simultaneo en la atencion de temas esenciales y el aumento en los tiempos de ejecucion
reflejan un doble desafio para las instituciones publicas, no se trata de cumplir disposiciones y 6rdenes,
sino de transformar sus procesos para lograr mejoras sostenibles. Esta tendencia revela una
disminucion en la capacidad institucional para impulsar acciones oportunas y sostenidas que fortalezcan
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Resultado 1

2

la gestidn interna, mejore la eficiencia en los servicios publicos y con ello la confianza de las personas
en las instituciones.

Por ejemplo, a la fecha, la CCSS no cuenta con una valuacién actuarial actualizada, lo que limita la
capacidad institucional para sustentar decisiones estratégicas en materia de sostenibilidad financiera.
La ausencia de una valuacion reciente impide disponer de estimaciones confiables sobre la evolucion
del gasto, los ingresos contributivos y los compromisos futuros, afectando la oportunidad y calidad del
proceso de planificacién. Esta situacién genera un riesgo significativo para la gestion del régimen de
Salud, dado que las decisiones contintan adoptandose sin una base técnica que refleje las condiciones
demograficas, econdmicas y laborales actuales.

Postergar la ejecucion de acciones necesarias para las organizaciones rezaga los beneficios esperados
como servicios mas agiles, procesos mas transparentes y un uso mas inteligente de los recursos
publicos. Por ejemplo, persisten una serie de temas relevantes para la ciudadania que, pese a su
importancia, aun no se han concretado (ver imagen siguiente).

Acciones pendientes e impostergables

TECNOLOGIAS DE SERVICIOS
INFRAESTRUCTURA INFORMACION VIVIENDA “ MUNICIPALES
Aplicacion de las Normas

Sistema de Gestion de Internacionales de

Plan de mejoras de

Continuidad del Negocio. Modelo para la recepcion, Contabilidad del Sector
infraestructura de L. - operacion y mantenimiento - .
) Atencion de Estrategia integral de X Plblico. Fortalecimiento de
agua/alcantarillado/planta. . L ) de la infraestructura que se L
Sistema de Carreteras vulnerabilidades. vivienda social. reciba del Fideicomiso las Auditorias  Internas.
y MTSS/ AyA/ Gobiernos BANHVI/MIVAH Gestién del Empleo.
Puentes. Local de S José CCSS-BCRI2017 Mecanismos de control en
AyA/MOPT/CONAVI WD O SRI) Sl ccss

Cartago y Escazu

ENERGIA TRANSPORTE FINANZAS
PUBLICO PUBLICAS
Gestionar la redistribucion . .,
. Regulaciones en tornc a la .. Gestion de proyectos en
total de equipos — Plan de accién para el ) -
- suscripcion de nuevos - Hacienda Digital
tecnologicos y recursos transporte publico o
. contratos o adendas con X . Aplicacién de las Normas
educativos a los centros ; modalidad autobis. 3
. generadores privados se . . Internacionales de
con mayores carencias. . lineamientos para
realice dentro de los plazos

compras publicas.
Gobiernos Locales

. C, o = Contabilidad del Sector
Ademas, de la evaluacion definidos parabuses/paradas”. Publico

de la calidad educativa. CTP/ARESEP S .

MEP ICE Ministerio de Hacienda

Consecuencias A

de la inaccion , ‘ :
EXPOSICION A RIESGOS PERDIDA DE OPORTUNIDADES MENCR VALOR PUBLICO
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Sin rumbo claro: liderazgo y uso de
datos una deuda pendiente

| MiResultado 2

“Las instituciones carecen de vision, herramientas y liderazgo
para transformar el cumplimiento en resultados sostenibles”

¢ Cudl es la situacion actual?

Las instituciones evaluadas en el ICM, 2025 muestran un claro deterioro respecto a afos anteriores en
la aplicacién de buenas practicas asociadas al factor de estrategia y gestibn de datos en el
cumplimiento de las disposiciones y érdenes, posicionandose mayoritariamente en niveles de madurez
iniciales y basicos; esto en la aplicacién entre otras, de practicas esperadas vinculadas con la creacion
de estrategias; aprovechamiento de herramientas tecnoldgicas, lo cual sin duda, incide en los resultados

ya vistos en eficiencia y eficacia.

En cuanto al factor de estrategia y gestion de datos, el nivel de madurez promedio se encuentra en
un nivel basico. Las buenas practicas menos utilizadas se asocian a la aplicacion de datos para la

toma de decisiones y la comunicacion activa.

ESTRATEGIA Y GESTION DE DATOS ICM 2025

Uso de datos para la toma

de decisiones Gestion estratégica

Comunicacion con la
CGR

5 | Menos \
| | del g
de cada
. 40% 30%
\\\ /, k“\_\v/ ,/’I n,\\\‘_/ //,,
De las instituciones buscan R .
De las instituciones mantienen s
i De las instituciones:
f;ﬁluc:;:zzzzizcﬂm registros y seguimientos
basados en datos No tienen estrategias
Solo el 35.3% de los definidas
Gobiernos Locales lo -]
aplican ‘ il No ufilizan herramientas

tecnoldgicas para la gestion

interna 8

Por su parte, los Gobiernos Locales presentan las mayores brechas en la aplicacion de estas practicas,
dado que casi 7 de cada 10 presenta niveles de madurez Inicial o Basico.
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Por otra parte, para el factor de cultura y liderazgo, el nivel de madurez promedio es basico.
Ademas, se observa un retroceso en la implementaciéon de estas buenas practicas respecto al afio
anterior, dado que el porcentaje de instituciones en niveles incipientes y bajos aumentd del 64% al 67%.

En concordancia con el CULTURA Y LIDERAZGO ICM 2025

factor de estrategia y
gestiéon de datos antes
mostrado, los Gobiernos
Locales presentan las
mayores brechas en la
aplicacion de estas
buenas practicas, dado
que casi el 8 de cada 10
presenta niveles de

Valor Piblico

Valoracién de riesgos

Valoracién integral

Tan solo

el
40%

madurez Inicial o]
Basico De las instituciones no realizan De las instituciones De las instituciones no
' una valoracién de plazos de promueven la importancia de incorpora las disposiciones y
atencién ejecutar acciones de mejora y mejoras solicitadas en su
Alici su valor piblico valoracioén de riesgos
Del analisis detallado de S0l 1 23.53% o loc
las buenas pract|cas, se Gobiernos Locales lo Y ‘
. aplican .5\\’
puede concluir que las

instituciones presentan

brechas en cuanto a la

valoracién integral de los plazos de atencion establecidos por la Contraloria General en sus borradores
de informes de fiscalizacion; la poca implementaciéon de acciones para concientizar al personal sobre el
valor publico generado de los productos de fiscalizacion; y la promocién de espacios para intercambiar
buenas practicas, asi como la valoracion de riesgos respectivos.

En conjunto, los resultados confirman que el cumplimiento institucional enfrenta un reto de fondo, sin
liderazgo comprometido ni uso estratégico de los datos, las acciones de mejora solicitadas pierden
fuerza transformadora.

;. Qué efectos genera?

La ausencia de una estrategia clara y de un liderazgo comprometido debilita la construccion de una
cultura de aplicar mecanismos de mejora dentro de las instituciones publicas. Sin una visién estratégica
ni un aprovechamiento adecuado de los datos, las acciones para atender las disposiciones y érdenes de
la Contraloria General se ejecutan de forma reactiva, con poca coordinacion y sin una orientacion
sostenida hacia resultados verificables. Esto provoca que el cumplimiento se perciba como un tramite
administrativo y no como un proceso de mejora continua que genere valor publico.

A su vez, la falta de liderazgo institucional limita la motivacién y la conciencia del personal sobre la
importancia de ejecutar las acciones de mejora, reduciendo la colaboracion interna y la capacidad de
aprendizaje organizacional. La débil articulacion entre estrategia, datos y liderazgo impide consolidar
practicas sostenibles, afectando la consistencia y la calidad de las acciones ejecutadas.

Mientras las instituciones no fortalezcan su capacidad para anticipar, coordinar y comunicar con
propésito, el cumplimiento seguira siendo un ejercicio formal, pero no necesariamente visto como
mejoras necesarias en la gestién y con ello al bienestar ciudadano.
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Fiscalizacion para la mejora: como motor del
valor publico

“La fiscalizacion para la mejora impulsa a las instituciones a
aprender, transformarse y generar valor publico desde la accion.”

¢ Cudl es la situacién actual?

En los ultimos afos, la Contraloria General ha consolidado un nuevo modelo de fiscalizaciéon para la
mejora, orientado a promover transformaciones sostenibles dentro de las instituciones. Para lo cual se
han emitido Seguimientos de la Gestidon Publica, los cuales refieren a una valoracion sistematica y
objetiva articulada por la Contraloria General de la Republica, que se realiza sobre sectores de la
Hacienda Publica con base en marcos normativos, técnicos y de buenas practicas. Su propdsito es
evaluar el estado de la gestidon publica, establecer comparaciones y facilitar la toma de decisiones que
conduzcan a una administracion mas eficiente y transparente. En términos mas sencillos, se trata de
una evaluacion integral que contrasta la gestién publica con referentes técnicos y normativos, con el fin
de identificar oportunidades de mejora y fortalecer la capacidad institucional del Estado para generar
bienestar colectivo.

Este enfoque se materializa Seguimientos de la Gestion Publica
ademds. en la emisidon de Modernizacion impulsada por la Contraloria General
)

re_portes_ espeC|aI|zado§ que, a Seguimientos de la Gestion Piblica La respuesta fue 8 de ¢ Instituciones
diferencia de los informes 9 Reportes Estratégicos

P i T3 Compromiso
tr'adlcu.)n'ales, no contienen %ﬁ: Gestién de T @ conlo
dlspo§|0|ones, sino . que p A, Creditcd MEJORA
constituyen herramientas m. Lrediticia

. .. Reportaron
e

proactivas de aprendizaje ¥~ Aduanas acciones concretas

institucional. Su objetivo es
acompafar la gestién publica

mediante la difusion de buenas _

practicas, la identificacion de ®) Modernizacién ® Etica y

. Gestion de Cobro itacic
riesgos emergentes y el — L Capacitacion
. . ’@l Ciberseguridad .

impulso de acciones : Metodologias de Controles

. o . Riesgo * Sistémi
correctivas que generen valor ) Soporte técnico - " Sistémicos
publico tangible.

." Eficiencia + Seguridad + Transparencia |JTL|

Entre 2024 y el 30 de junio de
2025, la Contraloria General La fiscalizaciéon impulsa el cambio para un mejor uso de los recursos

emiti® nueve reportes de
fiscalizacion en areas estratégicas de la Hacienda Publica, tales como la gestién de Tecnologias de
Informacion, la administracion crediticia y la prevencion de la corrupcion en aduanas. Estos informes
evidencian la necesidad de establecer una gobernanza tecnoldgica sélida, optimizar el uso de los
recursos publicos y modernizar los mecanismos de control y supervision.
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En respuesta, 8 de las 9 instituciones reportaron la ejecucién de acciones concretas orientadas a mitigar
los riesgos sefalados, por ejemplo el disefio de iniciativas orientadas a la modernizacion tecnologica, la
profesionalizacion del soporte al usuario, el fortalecimiento de la ciberseguridad, la gestion activa de
cobros y la capacitacion en ética y control de riesgos.

En términos generales, para el tema de TI, las instituciones informaron el disefio de acciones para la
modernizacion tecnoldgica, la profesionalizacion del soporte al usuario y el fortalecimiento de la
ciberseguridad. En relacién con la administracién crediticia, las acciones buscan una gestion de cobro
mas activa, asi como la modernizacién de metodologias de riesgo. Finalmente, en el caso de aduanas,
informo el disefio de acciones para capacitaciones en ética, asi como el fortalecimiento de los controles
sistémicos mediante nuevas reglas de riesgo.

;. Qué efectos genera?

El cumplimiento efectivo es el puente que conecta la fiscalizacién con el valor publico. Sin embargo, su
verdadero alcance no se limita al simple acatamiento de disposiciones y 6rdenes, sino que radica en la
capacidad de las instituciones para integrarlo como parte de su cultura de gestién y de su propdsito
institucional. Cumplir deja de ser entonces una obligacidon formal y se convierte en una expresion de
madurez, compromiso y ética publica. En este sentido, ejecutar acciones sin que medien disposiciones
pone de manifiesto la necesidad de continuar consolidando un modelo de gestién del cumplimiento que
responda a una conviccion interiorizada de las organizaciones, mas alla de las exigencias juridicas. Solo
cuando las entidades asumen las acciones como una oportunidad de aprendizaje y mejora, el control se
transforma en motor de cambio y la fiscalizacién trasciende el papel para traducirse en bienestar,
confianza y sostenibilidad para la Hacienda Publica.
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La Contraloria impulsa resultados que generan
valor publico

“La fiscalizacion para la mejora impulsa a las instituciones a
aprender, transformarse y generar valor publico desde la accion.”

¢ Cudl es la situacién actual?

Al primer semestre de 2025, se identificaron un total de beneficios por ¢545 mil millones, provenientes
de 165 productos de fiscalizacién, correspondientes a 258 disposiciones y 14 érdenes emitidas a partir
de 2021. La razon entre los beneficios obtenidos y su respectivo presupuesto alcanzé un 6,95. Lo cual
indica que por cada coldén invertido en procesos especificos de fiscalizacion, se obtuvo un beneficio de
¢6,95 para la Hacienda Publica.

En relacién con lo anterior, se generaron beneficios en diversas categorias por un monto aproximado de
¢545,58 millones, destacando la de ahorros con ¢271,87 millones, concerniente a recursos que las
entidades fiscalizadas dejaron de erogar como resultado de mejoras en su gestion. Este beneficio se
materializé a través de acciones como la cancelacién anticipada de deuda, que impacté el pago futuro
de intereses; la implementacion de una planificacion presupuestaria mas rigurosa; y la correcciéon de
salarios e incentivos en cumplimiento de la normativa.

Por otra parte, el manejo eficiente de la VALOR PUBLICO CGR

liquidez del Estado costarricense
—impulsado por la Contraloria General
mediante un proyecto que culmind en la
aprobacién de la Ley N.° 10495— refleja
una visién de valor publico orientada a
garantizar que cada recurso se utilice de ¢6 95

forma oportuna y transparente. Gracias : ’ \ | ¢655
a esta normativa, el saldo de liquidez del ‘\ por cada |
Ministerio de Hacienda crecié en ¢655 colén de mil millones
mil millones durante los doce meses fiscalizacion

finalizados en agosto de 2025, de S S

Implementacién de la Ley
N.° 10495 -MEL-

Valor cuantificado

manera que permite un financiamiento a Por cada colén invertido en Se consolidan los ingresos y
procesos  especificos  de egresos bajo una gestién

un menor costo. S g I g
fiscalizacion,  se  obtuvo un centralizada que fortalece la
beneficio eficiencia, la unidad de caja

Este enfoque no solo optimiza el uso de y larendicion de cuentas

los recursos publicos para obtener

resultados con el menor costo posible, sino que también impulsa una gestién financiera proactiva, que
reduce los saldos ociosos, y contribuye a la gestién del endeudamiento publico asi como a que los
fondos del Estado se orienten efectivamente al bienestar colectivo.
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En la categoria de mitigaciéon de riesgos, que consiste en la implementacién de controles para reducir
la probabilidad de pérdidas, se generaron beneficios por ¢31,16 millones a través de un enfoque
integral como la modernizacién tecnoldgica, con la automatizacion de sistemas de cobro; el ajuste al
calculo de la cesantia, segun la Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas; y el fortalecimiento del
control administrativo mediante la optimizacién en la gestion de gastos operativos, como el pago de
horas extraordinarias.

Respecto al beneficio de revelacion financiera, que alcanzo los £49,82 millones y esta vinculado con
el registro correcto de la informacion, se generd un ajuste por concepto de beneficios a empleados por
terminacion y reexpresién de su saldo de apertura. Por otra parte, en la categoria de recuperacion de
activos, cuyos beneficios consisten en el reconocimiento de bienes como parte de la Hacienda Publica,
se generaron €1,60 millones al lograr la recuperaciéon de dineros pagados de mas por concepto de
dedicacion exclusiva y la aplicacién de multas a proveedores por incumplimientos contractuales.
Adicionalmente, en la categoria de recaudacién, asociada a mejoras en la gestion para captar
recursos, se obtuvieron ¢46,58 millones al corregir inconsistencias en las reliquidaciones de
importacién, asi como la reduccién de la morosidad mediante la gestidén y cobro judicial de expedientes.

Finalmente, se impuls6 una serie de beneficios estratégicos, catalogados como otros por un monto de
€144,55 millones, que fortalecen la capacidad y el impacto del sector publico en temas como inversion
en capital humano, donde instituciones fiscalizadas implementaron capacitaciones para el liderazgo y
las competencias técnicas. En el ambito tecnoldgico, ejecutaron acciones para modernizar y proteger la
infraestructura digital, incluyendo la gobernanza de la ciberseguridad y la inversion en seguridad de la
informacion.

. Qué efectos genera?

El bienestar que impulsa la fiscalizacion trasciende los nimeros y se traduce en un impacto directo
sobre la calidad de vida de las personas. Cada ahorro generado, cada riesgo mitigado y cada mejora en
la gestion publica fortalece la capacidad del Estado para destinar recursos donde mas se necesitan: en
aulas con mejores condiciones para aprender, hospitales que brindan atencién digna y oportuna,
caminos que conectan comunidades y programas sociales que reducen la desigualdad. De esta forma,
el control se convierte en una herramienta concreta para construir oportunidades y confianza.

Cuando los recursos publicos se administran con eficiencia, transparencia y proposito, se multiplica el
valor social de cada coldn invertido. El esfuerzo fiscalizador de la Contraloria General no solo protege la
Hacienda Publica, sino que promueve un Estado mas justo y cercano a las personas, capaz de
garantizar una educacion de calidad, un sistema de salud accesible y servicios publicos que respondan
a las verdaderas necesidades de la ciudadania.
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Cada accion de mejora representa una oportunidad para fortalecer la gestiéon publica y acercar el
Estado a las personas. A continuaciéon se desarrollan las principales conclusiones derivadas del analisis:

1. La capacidad institucional para concretar mejoras se esta debilitando.

Existe un claro debilitamiento en la capacidad institucional para concretar las mejoras solicitadas por la
Contraloria General, reflejado en un deterioro simultéaneo de la eficacia y la eficiencia. Las instituciones
pierden ritmo en la ejecucion de las acciones de mejora, y con ello se retrasa también la generacion de
valor publico que deberia traducirse en mejores servicios y resultados para la ciudadania. En 2025,
hubo un aumento de 25 p.p. en las instituciones que requieren prorrogas, sumado a una demora
promedio de 190 dias.

2. Sin liderazgo ni gestion de datos en la gestion de acciones de mejora.

Se identifica un deterioro en las instituciones evaluadas respecto a la aplicacién de buenas practicas
asociadas a los factores de estrategia y gestién de datos; asi como cultura y liderazgo, posicionando el
nivel de madurez promedio de ambos en basico. Esta ausencia de una vision estratégica y un liderazgo
es identificada como un reto que provoca que las acciones de mejora se ejecuten de forma reactiva, con
poca coordinacion y pierdan su fuerza transformadora.

3. La fiscalizacion como motor de aprendizaje

El modelo de una fiscalizacion para la mejora demuestra sus resultados al consolidarse como un motor
de aprendizaje. Este enfoque, materializado en reportes de fiscalizacién especializados que no
contienen disposiciones, busca impulsar buenas practicas en lugar de imponerlas. Los resultados se
observan mediante la respuesta voluntaria de 8 de las 9 instituciones fiscalizadas, las cuales ya
reportaron acciones concretas de mejora. Esto evidencia que las organizaciones estan logrando superar
el simple acatamiento para convertirlo en un motor de cambio basado en la conviccion interna.

4. La fiscalizacion materializada en bienestar

La labor de la Contraloria se traduce en valor publico cuantificable, al primer semestre de 2025 se
generaron ¢545 mil millones en beneficios, demostrando que la fiscalizacidon genera un retorno de 6,95
su presupuesto. Es decir, por cada colén invertido en procesos especificos de fiscalizacion, se obtuvo
un beneficio de casi €7, que se materializan en multiples categorias y trascienden lo numérico, ya que
su objetivo final es fortalecer la capacidad del Estado y multiplicar el valor social.
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Acciones prioritarias para fortalecer la mejora publica

Para que la mejora publica se consolide como un verdadero motor de transformacion institucional, las
entidades deben fortalecer sus capacidades internas para actuar con oportunidad, estrategia y
proposito. Ello implica ir mas alla del cumplimiento formal y convertir cada acciéon en una decision
informada y orientada al bienestar ciudadano. En este contexto, resulta esencial concentrar esfuerzos
en cuatro areas estratégicas que, de forma articulada, pueden redefinir la forma en que el Estado
aprende, se adapta y genera valor publico.

1. Planificacién flexible y gestion anticipatoria

La planificacion debe dejar de ser un ejercicio estatico para transformarse en un proceso vivo, dinamico
y adaptable. Las instituciones necesitan anticiparse a los riesgos, no sélo reaccionar ante ellos. Para
ello, deben incorporar metodologias de planificacion basadas en escenarios, analisis prospectivo y
gestion de riesgos, que permitan prever cuellos de botella y reorientar recursos antes de que los
problemas se materialicen.

2. Coordinacion institucional y trabajo interdisciplinario

Ninguna transformacién publica es posible en estructuras fragmentadas. Superar los silos
organizacionales y fomentar la colaboracion horizontal son condiciones indispensables para lograr
resultados sostenibles. Las instituciones deben conformar equipos interdisciplinarios que integren
capacidades técnicas, juridicas, financieras, operativas y de comunicacién, con el objetivo de atender de
manera integral las mejoras y generar soluciones que perduren en el tiempo.

3. Liderazgo con propésito y cultura organizacional orientada a resultados

La mejora publica requiere liderazgos que inspiren, no que impongan. Un liderazgo con propdsito es
aquel que comunica la visién institucional, moviliza el talento humano y conecta el quehacer diario con
el impacto que este tiene en la sociedad. Las instituciones deben formar y reconocer lideres capaces de
transformar el cumplimiento en compromiso, y el control en oportunidad.

Fomentar una cultura organizacional orientada a resultados implica fortalecer la comunicacion interna,
incentivar la innovacién y reconocer los logros que contribuyen al valor publico. El liderazgo con
proposito también promueve la ética publica, la rendicion de cuentas y el sentido de pertenencia,
factores que consolidan la sostenibilidad de las mejoras implementadas.

4. Gestion basada en datos y monitoreo estratégico

En un contexto donde la informacion se convierte en el principal insumo de la gestiéon publica, las
instituciones deben avanzar hacia modelos de toma de decisiones fundamentados en evidencia. La
gestion basada en datos permite medir avances, detectar desviaciones y anticipar riesgos con precision.
Para ello, es necesario fortalecer los sistemas de informacion, estandarizar indicadores de desempeno y
fomentar una cultura de transparencia y apertura de datos.

El monitoreo estratégico no se limita al seguimiento del cumplimiento, sino que evalua el impacto real de
las acciones sobre la ciudadania. La integracion de la analitica de datos con la planificacion institucional
convierte la informacién en conocimiento Util y el conocimiento en decisiones inteligentes, garantizando
que los recursos publicos se orienten a donde generan mayor valor y bienestar.
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Objetivo

Brindar a las entidades del sector publico un panorama general sobre el nivel de cumplimiento e
implementacién de las acciones necesarias para concretar las mejoras solicitadas por la Contraloria
General en sus productos de fiscalizacion, como un insumo para la toma de decisiones por las
diferentes partes interesadas, con el fin de contribuir en el fortalecimiento de la gestion publica, la
rendicion de cuentas y la transparencia.

Alcance

El ICM comprende la evaluacion de aquellas disposiciones y ordenes giradas en los productos de
fiscalizacion emitidos por la Contraloria General, en los ultimos dos afios anteriores al periodo vigente
gue se encuentren atendidas, asi como aquellas que se mantienen en proceso de cumplimiento y cuyo
plazo originalmente establecido para su atencion se encuentra vencido.

Metodologia

La evaluacion evalua cuatro factores, a saber: eficacia, eficiencia, estrategia y gestion de datos; asi
como cultura y liderazgo. Para el caso de eficacia que mide cada disposicion de acuerdo con el
porcentaje de avance en su atencion; y la eficiencia que compara el plazo total empleado por la
institucion, con el plazo previsto en los productos fiscalizados, la valoracion tomd como base las
acciones institucionales al 30 de junio de 2025, segun los sistemas de la Contraloria General.

Para los factores de estrategia y gestion de datos, asi como cultura y liderazgo, los cuales determinan el
grado de aplicacion institucional de buenas practicas como la creacion de estrategias y
aprovechamiento tecnolégico, y la coordinacion interna para la atencion efectiva de las disposiciones y
ordenes, se us6 un formulario digital en el que cada Administracion report6 la aplicacion de buenas
practicas con su respectiva evidencia.

El equipo de fiscalizacion verificd que la evidencia aportada cumpliera con los lineamientos de la edicion
2025 y el nivel de madurez de cada institucion resulté de la ponderacion de los cuatro factores
evaluados, lo que la clasificd en uno de los cinco niveles, siendo inicial el mas bajo, pasando por basico,
intermedio, avanzado y optimizado, el de ponderacion mas alta.

iConsulta los resultados detallados aquil

Equipo de fiscalizacién

Este Seguimiento a la Gestion Publica fue
realizado por un equipo multidisciplinario del Area
de Seguimiento para la Mejora Publica de la
Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa,
dirigida por Carlos Morales Castro, Gerente.
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Instituciones evaluadas ICM 2025

Para esta edicidon, se evaluaron un total de 94 instituciones, distribuidas en siete clasificaciones del
sector institucional. El desglose por sector se detalla en este apartado.

Instituciones
8 PUblicas Financieras
No Bancarias

Instituciones

1 9 9 Publicas

Financieras

Instituciones evaluadas

Municipalidad de Acosta
Municipalidad de Alajuela
Municipalidad de Alajuelita
Municipalidad de Aserri
Municipalidad de Cartago
Municipalidad de Corredores
Municipalidad de Curridabat
Municipalidad de Desamparados
Municipalidad de EI Guarco
Municipalidad de Escazu
Municipalidad de Hojancha
Municipalidad de La Union
Municipalidad de Liberia
Municipalidad de Limén
Municipalidad de Los Chiles
Municipalidad de Matina
Municipalidad de Mora
Municipalidad de Nandayure
Municipalidad de Nicoya
Municipalidad de Pérez Zeleddn
Municipalidad de Puntarenas
Municipalidad de Puriscal
Municipalidad de Quepos
Municipalidad de San José
Municipalidad de San Pablo de Heredia

Municipalidad de San Ramoén

Se——=

Clasificador institucional

del sector publico

Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales
Gobiernos locales

Gobiernos locales
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Municipalidad de Santa Ana Gobiernos locales
Municipalidad de Santa Barbara Gobiernos locales
Municipalidad de Santo Domingo de Heredia Gobiernos locales
Municipalidad de Siquirres Gobiernos locales
Municipalidad de Tarrazu Gobiernos locales
Municipalidad de Tibas Gobiernos locales
Municipalidad de Tilaran Gobiernos locales
Municipalidad de Turrialba Gobiernos locales
Municipalidad de Turrubares Gobiernos locales
Unién Nacional de Gobiernos Locales (UNGL) Gobiernos locales

Autoridad Reguladora de los Servicios Publicos (ARESEP) | Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Benemérito Cuerpo de Bomberos de Costa Rica (Bomberos) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Colegio Universitario de Limén (CUNLIMON) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Consejo Nacional de Rectores (CONARE) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Instituto Costarricense de Pesca y Acuicultura (INCOPESCA) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Instituto de Desarrollo Rural (INDER) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Instituto Mixto de Ayuda Social (IMAS) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Instituto Nacional de las Mujeres (INAMU) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Instituto Tecnoldégico de Costa Rica (TEC) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Junta de Desarrollo Regional de la Zona Sur de la Provincia

de Puntarenas (JUDESUR) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Oficina Nacional de Semillas (ONS) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Patronato Nacional de Ciegos (PANACI) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Patronato Nacional de la Infancia (PANI) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Promotora Costarricense de Innovacion e Investigacion
(PClI)

Promotora de Comercio Exterior PROCOMER) Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Instituciones Descentralizadas No Empresariales

Servicio Nacional de Aguas Subterraneas Riego y o . .
Avenamiento (SENARA) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Universidad de Costa Rica (UCR) Instituciones Descentralizadas No Empresariales
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) Gobierno Central

Ministerio de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y Gobierno Central
Telecomunicaciones (MICITT)

Ministerio de Comercio Exterior (COMEX) Gobierno Central
Ministerio de Cultura y Juventud (MCJ) Gobierno Central

Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) Gobierno Central
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Ministerio de Educacion Publica (MEP)

Ministerio de Gobernacion y Policia (MGP)
Ministerio de Hacienda (MH)

Ministerio de la Presidencia (MP)

Ministerio de Obras Publicas y Transportes (MOPT)

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica
(MIDEPLAN)

Ministerio de Salud (MINSA)

Ministerio de Seguridad Publica (MSP)
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS)
Ministerio del Ambiente y Energia (MINAE)
Poder Judicial (PJ)

Tribunal Supremo de Elecciones (TSE)
Compariia Nacional de Fuerza y Luz S.A (CNFL)
Consejo Nacional de Produccién (CNP)

Empresa de Servicios Publicos de Heredia S.A. (ESPH)

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA)

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE)
Instituto Costarricense de Ferrocarriles (INCOFER)
Instituto Costarricense de Puertos del Pacifico (INCOP)

Junta de Administracion Portuaria y de Desarrollo de la
Vertiente Atlantica (JAPDEVA)

Junta de Proteccién Social (JPS)

Comisiéon Nacional de Prevencion de Riesgos y Atencion de

Emergencias (CNE)

Consejo de Transporte Publico (CTP)

Consejo Nacional de Concesiones (CNC)

Consejo Técnico de Aviacion Civil (CETAC)

Direccién General de Migracion y Extranjeria (DGME)
Direccién Nacional de Notariado (DNN)

Junta Administrativa de la Imprenta Nacional (JAIN)
Sistema Nacional de Areas de Conservacion (SINAC)
Banco Central de Costa Rica (BCCR)

Banco Hipotecario de la Vivienda (BANHVI)

Instituto Nacional de Fomento Cooperativo (INFOCOOP)
Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo (INVU)

Fondo de Apoyo para la Educacion Superior y Técnica del
Puntarenense (FAESUTP)

Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central

Gobierno Central
Gobierno Central

Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central
Gobierno Central
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras

Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Empresas Publicas No Financieras
Organos Desconcentrados

Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Organos Desconcentrados
Instituciones Publicas Financieras
Instituciones Publicas Financieras
Instituciones Publicas Financieras

Instituciones Publicas Financieras

Instituciones Publicas Financieras No Bancarias
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