San José, 20 de abril del 2018

Sefiores

Junta Directiva

Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA)
Presente

Estimados sefiores:

Al planear y llevar a cabo la auditoria del estado de la liquidacion presupuestaria acumulada del
Instituto Costarricense de Acueductos y Alcantarillados (AyA) por el afio que termin6 el 31
de diciembre del 2017, nosotros consideramos su estructura de control interno con el propésito de
determinar nuestros procedimientos de auditoria para expresar una opinién sobre dicho estado y
no con el propdsito de expresar una opinién sobre la efectividad del control interno de la entidad.

Como resultado de tales procedimientos hemos observado ciertos asuntos relacionados con el
control interno y su operacion que consideramos son condiciones que deben ser informadas de
acuerdo con las Normas Internacionales de Auditoria. Las condiciones que se deben informar
comprenden asuntos que llamaron nuestra atencion y relacionados con el estado de ejecucion
presupuestaria. Las condiciones que se deben informar que fueron observadas durante el proceso
de la auditoria se detallan més adelante. Las observaciones no van dirigidas a funcionarios o
empleados en particular, sino Unicamente tienden a fortalecer el sistema de control interno.

Agradecemos una vez mas la colaboracion que nos han brindado los funcionarios de la
Institucion y estamos en la mejor disposicion de discutir estos comentarios con ustedes y, si lo
desean, asistirles en la implementacion de cualquiera de nuestras sugerencias.
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TRABAJO REALIZADO
Los procedimientos aplicados son los siguientes:

1- Solicitamos en el Informe de Liquidacidn presupuestaria del periodo 2017 (documento
producto de la contabilizacion presupuestaria, que contiene el detalle del presupuesto
debidamente aprobado, tanto de ingresos como de gastos Y las cifras de su ejecucion).

2- Verificamos aritméticamente los saldos mostrados en el informe de liquidacion
presupuestaria.

3- Solicitarnos informacion sobre las modificaciones presupuestarias efectuadas durante el
periodo de revision.

4- Verificamos que las modificaciones presupuestarias efectuadas durante el periodo 2017
fueran aprobados por la Junta Directiva e incluidas en el sistema SIPP de la Contraloria
General de la Republica.

5- Verificamos la aprobacion del AyA del presupuesto ordinario para el periodo 2017.

6- Cotejamos los saldos de las cuentas contables mostrados en las conciliaciones de
contabilidad - presupuesto, con el balance de comprobacion al 31 de diciembre del 2017.

7- Cotejamos los saldos de las cuentas presupuestarias mostradas en las conciliaciones de
contabilidad — presupuesto, de ingresos y egresos, con los indicados en el informe de
liquidacion.

8- Verificamos la correcta clasificacion de cada una de las partidas presentadas en el
informe de liquidacion presupuestaria.

9- Mediante muestreo cotejamos la informacion de respaldo de la documentacion soporte.
10- Analizamos los ajustes en las conciliaciones de contabilidad — presupuesto.

11- Evaluamos el cumplimiento de la normativa aplicable, segun se detalla a continuacion:

« Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico.

 Ley de Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos N° 8131.

« Clasificador por objeto del gasto para el Sector Publico Costarricense (Ministerio de
Hacienda-Presupuesto Nacional).

« Clasificacion por objeto del ingreso para el Sector Publico Costarricense (Ministerio de
Hacienda-Presupuesto Nacional).

« Diccionario de Imputaciones Presupuestarias del Sector Publico.

» Circulares internas y externas relacionadas con presupuesto de entidades publicas y entes
descentralizados.



» Cumplimiento de las directrices emitidas por la Direccion de Planificacion en lo que al
proceso presupuestario se refiere (formulacion presupuesto, variaciones presupuestarias,
ejecucion presupuestaria) por parte de las Subgerencias de Sistemas de la Gran Area
Metropolitana y Periféricos, Comunales, y Ambiente, Investigacion y Desarrollo; asi
como las cuatro Unidades Ejecutoras de los préstamos BCIE, JBIC, KFW y BID-

FECASALC.

HALLAZGOS Y RECOMENDACIONES

HALLAZGO 1: SOBRE LA COMPOSICION DEL SUPERAVIT 2017.

CONDICION:

Al analizar el cuadro de consolidados por programa al 31 de diciembre del 2017, se
determind que la no ejecucion del gasto del periodo 2017 ascendi6 a (78,841,997.21
(miles), suma que corresponde al 72% del superavit presupuestario acumulado de
57,238,452.39 (miles). Lo anterior obedece sobre todo a la falta de ejecucion del
presupuesto del programa de inversiones, como se muestra a continuacion:

Porcentaje
. - que
Programa Presupuesto Ejecucion Monto no representa del
Actual Absoluta ejecutado
monto no
ejecutado
Programa 01:
Administracion Superiory  31,251,853.62 27,039,725.70 4,212,127.92 5.34%
Apoyo Institucional
Programa 02: Operacion,
Mantenimiento y 82,500,986.43  73,681,236.27  8,819,750.16 11.19%
Comercializacion de
Acueductos
Programa 03: Inversiones 130,234,505.18 66,762,816.99 63,471,688.19 80.50%
Programa 04: Operacion,
Mantenimiento y 6,611,352.06 5,684,824.48 926,527.58 1.18%
Comercializacion de
Alcantarillados
Programa 05: Hidrantes 3,571,858.02 2,159,954.66 1,411,903.36 1.79%
Total 254,170,555.31 175,328,558.10 78,841,997.21 100.00%




CRITERIO:

NORMAS TECNICAS SOBRE PRESUPUESTO PUBLICO N-1-2012-DC-DFOE.
2.1.2 Objetivos del Subsistema de Presupuesto. “Las instituciones que se encuentran bajo
el ambito de aplicacion de estas normas deberdn contar con un Subsistema de
Presupuesto, orientado a los siguientes objetivos: c) Velar porque la ejecucion
presupuestaria se programe y desarrolle coordinadamente, utilizando los recursos segun
las posibilidades financieras, la naturaleza de los gastos y los avances en el cumplimiento
de los objetivos y metas”.

4.3. Fase de ejecucion presupuestaria. 4.3.1 Concepto. “Es la fase del proceso
presupuestario que comprende el conjunto de normas y procedimientos sistematicos y
ordenados de caracter técnico, legal y administrativo que, partiendo del presupuesto
institucional aprobado, se aplican para la recaudacion o recibo de los recursos estimados
en ese presupuesto, con el propdsito de obtener bienes y servicios y ejecutar cualquier otro
gasto, en cantidad, calidad y oportunidad necesarios para el cumplimiento eficiente,
efectivo y econémico de los objetivos y metas establecidos en los planes y programas
presupuestarios”.

EFECTO:

Esta situacion incrementa el riesgo de que no se realicen las obras de inversion necesarias,
y que los demas servicios que brinda la institucion sufran desmejoras, lo cual puede afectar
el cumplimiento de la mision institucional de mejorar la calidad de vida de los ciudadanos y
la imagen que tienen los ciudadanos de la Institucion.

RECOMENDACION:

Es necesario que con base en el acuerdo de Junta Directiva No. 2016-070 del 16 de febrero
2016, distintas gerencias institucionales mejoren las estrategias de ejecucion y de
supervision adecuadas sobre los programas presupuestarios, en aras de lograr un menor
superavit y un uso eficiente y adecuado de los recursos.

CRITERIO DE LA ADMINISTRACION:

Tal y como lo establecen los hallazgos y recomendaciones incluidos por la Auditoria Externa
respecto a la composicion del superavit en el afio 2017, esta Gerencia concuerda con los
hallazgos generados, y comparte la preocupacion con respecto al efecto que un monto no
ejecutado en la partida de inversiones produce en posibles afectaciones al cumplimiento de la
mision institucional y la imagen institucional.

En este contexto, la Gerencia ha tomado este tema como altamente prioritario y formul en el
memorando GG-2016-00266 el “Plan sobre acciones para mejorar la ejecucion de inversiones”,
el cual fue aprobado por la Junta Directiva a través del Acuerdo 2016-070 de 16 de febrero de
2016. Este plan fue trazado con el fin de mejorar el ambiente y las condiciones bajo los cuales
operan los proyectos en el AyA, en miras a incluir una serie de mejoras a través de metodologias,
herramientas, capacitaciones, cambios organizacionales y otros asuntos prioritarios que



permitiesen reunir una serie de condiciones para incremental la madurez en gestién de proyectos
en la institucién, lo cual debe tener una repercusion como fin Gltimo, de una mejora en los
resultados de los proyectos tanto a nivel de ejecucion presupuestaria, pero principalmente en los
cumplimientos de los objetivos de los proyectos en términos de alcance, tiempo, costo, calidad y
requisitos del cliente, lo cual necesariamente repercute en el indicador de ejecucion
presupuestaria. En este contexto, dicho plan fue establecido centrando sus esfuerzos en garantizar
un ambiente controlado para (Salas, GG-2016-00266 , 2016):
a) Cumplir el alcance de los proyectos.
b) Cumplir los requerimientos de calidad conforme a normas técnicas, requerimientos
legales y mejor practica profesional.
c) Cumplir los plazos de ejecucion y fechas de entrega acordadas.
d) Cumplir los presupuestos de obra.
e) Informar de manera oportuna de avance del cronograma fisico-financiero del proyecto, y
controlar las desviaciones de la linea base establecida.
f) Mejoramiento continuo del sistema de gestion de proyectos.
g) Mejora de la efectividad de la organizacion en apoyo a los objetivos de programa de
inversion.
h) Satisfacer las necesidades de informacidn de todas las partes interesadas.
i) Mejorar el proceso de programacion del flujo de fondos del portafolio de proyectos.

Asimismo, en el dicho plan se establecid que, con el fin de incrementar la eficacia y eficiencia
organizacional, se debera simplificar, mejorar y/o crear, segin fuera el caso:
a) El proceso de gestion de proyectos, en todo su ciclo de vida: en las fases de iniciacion,
planeamiento, ejecucion, control y cierre.
b) Los procesos operativos (productos) de cada una de las etapas de ejecucion.
c) Los procesos de apoyo administrativo relacionados con proyectos.
d) Los procesos relacionados con las partes interesadas.
e) Los procesos relacionados con el Sistema de Gestion de Calidad.
f) El proceso de capacitacion y evaluacion del desempefio del personal relacionado con la
direccion de proyectos.

En este contexto, el plan ademés apunta a concretar acciones en torno a dos ejes principales: la
implementacidon de un Sistema de Gestion de Calidad y un plan de mejoramiento robusto en el
ambiente necesario para la operacion de proyectos.

Acciones implementadas con respecto al Plan sobre acciones para mejorar la
ejecucion de inversiones

Respecto a los objetivos establecidos en el plan original, se brindan a continuacion las acciones
emprendidas por parte de la Gerencia, asi como las dificultades o retos que se han encontrado
durante la ejecucion del mismo.
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Cuadro 1. Implementacidn de acciones referentes al Plan sobre acciones para mejorar la ejecucién de inversiones

Accion

Acciones incluidas en el plan

Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

Desarrollo y
puesta en
marcha de un
Sistema de
Calidad para la
ejecucion de
proyectos

Politica de calidad

Objetivos

Manual de calidad

Planes de calidad
Procedimientos
Instrucciones 'y  criterios
técnicos

Conformidad con lo
establecido en la norma
INTE 1SO 9001:2015.

Se contratd una
consultoria con la UCR,
denominada

“Contratacion de
Servicios  Profesionales,
consultoria para apoyar
en el desarrollo e
implementacion del
Sistema de Gestion de
Calidad para proyectos de
infraestructura que
cumpla con los requisitos
de la Norma INTE-ISO
9001:2015”. Esta
consultoria comenz6 su
gjecucion en diciembre de
2017 y tiene una duracion
prevista de 18 meses.
Dicha consultoria
comprende un
diagndstico y evaluacion
inicial de la institucion
con base en los requisitos
de la norma, asi como
capacitaciones y coaching
necesarios para lograr la
implementacion del
Sistema de Gestion de
Calidad. Asimismo,
incluirda una auditoria

A través del levantamiento
de los procesos, se ha
evidenciado una dispersién
entre los responsables de
gjecutar algunos de los
procesos, debido a que la
estructura organizacional y
los roles definidos en los
Manuales de Cargos y
Puestos institucionales no
responden a las
necesidades de los
procesos institucionales.

Se tiene un reto importante
de involucramiento de
todas las éareas funcionales
para alinearse a todas las
iniciativas que requiere la
implementacion del
Sistema de Gestion de
Calidad.
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Accion Acciones incluidas en el plan Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas
final para verificar el
cumplimiento de Ila
norma.

e Esta consultoria presenta
avances en el diagndstico
inicial, asi como en
capacitaciones a
funcionarios, para un total
de 20 funcionarios en la
aplicacion propia de la
norma.

e Se tiene una politica
vigente en calidad de
gestién de proyectos, la
cual esta vigente desde el
2016. Dicha politica sera
revisada y ajustada como
resultado de esta
consultoria.

e Se ha avanzado en el
analisis de contexto que
se requiere por parte de la
norma, a través de la
realizacion de un

PESTEL y la
identificacion de partes
interesadas.

e Se  tienen avances
importantes en la
definicion de una ficha de
proceso, la definicion del




'ONSORCIO EMD

adores Prblicos Autorizados

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA
o
< -

Accion Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas |

Acciones incluidas en el plan

mapa de procesos y el
levantamiento propio de
procesos de la institucion.

POI/PAO, Presupuesto y
seguimiento Portafolio de
Proyectos

conceptual la  Guia
PMBOK 6ta edicion, el
Practice Standard for

Marco de Manuales para gestion de e Se ha preparado un e Los lineamientos para
referencia proyectos documento  denominado cronogramas  (GG-2017-
metodoldgico y Metodologias de control y “Metodologia de gestion 02379) asi como la
criterios de seguimiento de proyectos de proyectos”, el cual generacion de informes
calificacion Guias de  evaluacién tiene como base (GG-2017-02990) han

tenido una implementacion
medianamente exitosa en la
institucion. Se ha logrado

Requisitos del Sistema de Earned Value una agilizacion e
Gestion de Calidad de Management del PMI, asi implementacion exitosa a
Proyectos como las normas nivel de la SAID gracias a
Normas INTE/ISO INTE/ISO 9001:2015 vy la disposicion y
21500:2013  (Directrices INTE/ISO 21500:2013 y articulacién conjunta entre

para la direccion y gestion
de proyectos)

los manuales de gestion
desarrollados  por la
Direccion de
Planificacion. En dicha
metodologia (Hernandez,
2018), se establecen los
procesos (y su relacién
con  otros  procesos
institucionales),

procedimientos,

plantillas, roles necesarios
para implementar
practicas aceptadas a
nivel mundial referentes
al tema de la gestion de

la GG y SAID, asi como
una disposicion adecuada
por parte de los directores
de dicha Subgerencia. De
hecho, se tiene en la
actualidad un instrumento
de seguimiento del
desempefio de proyectos a
nivel SAID, el cual tiene
una trazabilidad mensual y
permite  identificar  los
proyectos que requieren
mayor atencion en
términos de su gestion.
Todavia no hay una
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Acciones desarrolladas
proyectos. Dicha
metodologia puede ser
aplicada a cualquier
proyecto institucional, ya
sea de inversion o de
gestion. El documento se
encuentra  listo  desde
diciembre 2017 y sera
complementado  como
resultado de otras
iniciativas descritas mas
abajo.

e En diciembre 2017 se

conformd una comision
liderada por la Gerencia
General y la SAID
denominada  “Comision
para la identificacion del
ciclo de vida de proyectos
de infraestructura”,
formalizada a través del
memorando  GG-2017-
03017 en diciembre 2017
(Salas, GG-2017-03017,
2017). Dicha comision ha
avanzado en la
identificacion de los
entregables y actividades
necesarias para lograr los
distintos productos de las
fases del ciclo de vida de

Retos o dificultades encontradas

implementacion no es total
pero si se ha logrado una
gran mejoria. Respecto a
este tema se amplia en el
apartado denominado
Gestion de cartera de
proyectos SAID.

La implementacion de
estas iniciativas no ha sido
exitosa en las deméas
dependencias de la
institucion,  segin  se
muestra a continuacion y se
ha puesto en evidencia por
parte de la Gerencia a
través de la generacion de

incumplimientos a
directrices gerenciales. Esta
situacion atenta

sustancialmente contra la
gjecucion presupuestaria de
proyectos, ya que, al no
existir cronogramas que
tengan lineamientos
basicos minimos para
planificar proyectos, ni
seguimiento oportuno de
los mismo, asi como
tampoco existe un control
integrado de  cambios
asociados a una

10
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Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

proyectos de
infraestructura del AyA,
de conformidad con lo
establecido en la Guia
MIDEPLAN vigente vy
los manuales de gestion
desarrollados  por la
Direccion de
Planificacion. En la
actualidad se  tienen
definidos las EDTs
geneéricas, asi como un
avance importante en los
cronogramas  genéricos
para los proyectos de
inversion. Estos
productos  serdn  un
insumo importante para la
Metodologia de Gestion
de Proyectos descrita
anteriormente.  También
se ha generado en dicha
comision informacion
para definir los criterios o
protocolos  para la
aceptacion de los
entregables que
conforman el ciclo de
vida de los proyectos del
AyA.

Debido a que Ia

programacion
presupuestaria, existe una
alta incertidumbre en torno
a la asignacion de
presupuesto y las
modificaciones
presupuestarias.

Unidad Ejecutora BCIE:
No se ha logrado la
implementacion de
lineamientos

No existe consistencia de
informacion  entre  las
distintas herramientas de
gestion.

No hay indicadores
confiables de seguimiento
de proyectos.

Unidad Ejecutora PAPS:
Se ha logrado una
implementacién de los
lineamientos de manera

parcial.

Se ha logrado de manera
adecuada la
implementacion de
informes.

No se ha respetado el
proceso de control de

11
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Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas

Accion Acciones incluidas en el plan

Metodologia de Gestion
de Proyectos ain no ha
sido aprobada, se han
implementado algunos de
sus procesos de manera
gradual, los cuales se

plasman en la
planificacion y control de
cronogramas, control

integrado de cambios, y
monitoreo y control del
trabajo del proyecto, lo
cual incluye la generacion
de informes de
seguimiento de proyectos.
Se han generado en este
sentido dos documentos
que se  encuentran
actualmente
implementados:
Lineamientos  generales
para desarrollo y control
de cronogramas para
proyectos del AyA (GG-
2017-02379, octubre
2017), e Informes
mensuales de avance
(GG-2017-02990,
diciembre 2017).

cambios a cronogramas.

Subgerencia Gestion de
Sistemas Delegados:

La implementacion de
lineamientos de
cronogramas e informes se
ha logrado de manera
parcial.

Subgerencia Gestion de
Sistemas GAM:

La implementacion de
lineamientos de
cronogramas e informes se
ha logrado de manera
parcial.

Subgerencia Gestion de
Sistemas Periféricos:

La implementacion de
lineamientos de
cronogramas € informes se
ha logrado de manera
parcial.

No se ha logrado
evidenciar el cumplimiento

12
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Accion Acciones incluidas en el plan Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas

de una gestion de cartera
para priorizar los proyectos
en funciéon de las
capacidades de recursos
con las cuales cuenta la
institucion, ya que se
evidencia una  carga
importante de proyectos en
el Plan de Inversiones que
al menos en la SAID han
tenido un efecto en retrasos
importantes en los
proyectos evidenciados en
indicadores  de  valor
ganado no adecuados.

e La estructura funcional
existente del AyA ocasiona
una dispersion enorme en
las responsabilidades
requeridas para efectuar
procesos requeridos para
desarrollar proyectos de
manera efectiva, lo cual
dificulta el seguimiento de
los proyectos y los
resultados finales de los
mismos en términos de
alcance, tiempo y costo.

Herramientas de e Plataforma de software, MS e La institucién cuenta con e En el proceso de
gestion Project Server para el una amplia cantidad de recopilacion de

13
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Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

Accion Acciones incluidas en el plan
planeamiento, integracién,

gestion de recursos
comunes, control y
seguimiento.

Sistema de administracion
de documentos internos y
externos, asi como registros
del proyecto utilizando la
plataforma actual SDI, con
el fin de centralizar y dar
accesibilidad a todos los
participantes y  otros
interesados.

Sistema para seguimiento
de las actividades de los
proyectos y actividades de
mejoramiento del sistema.

licencias disponibles de
MS Project por parte de
los lideres de proyecto
para la planificacion,
monitoreo y control de
proyectos. Ademas, los
lideres han sido
debidamente capacitados
como se indica en el
apartado de Desarrollo de
competencias.

La Gerencia ha
desarrollado en conjunto
con una funcionaria de la
Unidad de Tarifas una
iniciativa  denominada
“Proyecto  Sistema de
Informacion Gestion de
Proyectos institucional”,
formalizada a través del
memorando  GG-2017-
02466 de octubre de 2017
(Salas, GG-2017-024686,
2017). En dicho proceso
se ha desarrollado un
esfuerzo de recopilacion
de requerimientos de las
distintas areas funcionales
del AyA en torno a las
necesidades de
informacién de proyectos

requerimientos para la
implementacion de un
sistema de informacion
para la gestion de
proyectos, algunas de las
areas no incluyeron los
requerimientos
respectivos.

14
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Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

Acciones incluidas en el plan

en las distintas fases del
ciclo de vida y los
procesos de gestion de
proyectos. Se ha
comprobado la
compatibilidad que tienen
dichos  requerimientos
con las distintas
herramientas informéticas
que ofrece el mercado,
con lo cual se ha
elaborado una propuesta
de implementacion de un
sistema, con base en la
informacion y activos
disponibles que cuenta el
AyA en gestion de
proyectos, incluyendo las
iniciativas restantes del
plan y su impulsion a
través de un sistema de
informacion. Esta
propuesta esta proxima a
finalizarse con el fin de
que la Gerencia pueda
tomar la decision en torno
a la implementacién del
sistema.

Organos de
apoyo a la toma
de decisiones y

Creacion y apoyo a la toma
de decisiones y ejecucion de
proyectos:

Se cuenta con un equipo
de profesionales adscritos
a la Gerencia General

Es necesario formalizar una
Oficina de Gestion de
Proyectos (PMO) dentro

15
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adores Prblicos Autorizados

Acciones incluidas en el plan

a)

b)

c)

d)
e)

Comité de inversiones:
analisis de prioridades,
financiamiento y estrategia
de ejecucion.

Unidad gestora del sistema
de informacion e
inteligencia de proyectos.

Comité  Ejecutivo  de
Direccion:  control  de
avance, tiempo y costo.
Auditores de desempefio.

Creacion del rol de lider de
proyecto.

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA

Acciones desarrolladas

apoyando en la
implementacion de
mejoras en torno a la
gestion de  proyectos
institucionales y el
sistema de gestion de
calidad. Dicha unidad ha
apoyado en la
implementacion de todas
las iniciativas descritas en

este documento.

Se tiene en
funcionamiento en
Comité  Ejecutivo de

Proyectos (CEP), el cual
tiene una convocatoria
quincenal y en el cual se
visualiza el estado del
proyecto en relacion con
sus indicadores de tiempo
y costo, asi como las
dificultades o retos que
esta experimentando un
proyecto en particular. Se
priorizan aquellos
proyectos que tienen
mayor nivel de incidencia
en la gjecucion
presupuestaria.

Se tiene en formacion un
grupo de profesionales

Retos o dificultades encontradas |

del organigrama
institucional que  se
encargue de capacitar, dar
asesoria, implementar
herramientas y dar
seguimiento al avance de
los programas de inversion
que tiene el AyA.

La dificultad para
implementar  lineamientos
de cronogramas y con ello
la generacion de
indicadores de seguimiento
de proyectos ha dificultado
sacar el mayor provecho
posible al CEP, ya que no
ha sido posible
centralizarse en los factores
que originan los problemas
de alcance, tiempo y costo
al no encontrarse dichos
indicadores disponibles en
muchos casos.

No se ha logrado definir
formalmente el rol de lider
de proyecto en los
Manuales de Cargos y
Puestos institucionales.
Esta definicion es vital ya
que la gestion de proyectos
es una labor que conlleva
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Accion

'ONSORCIO EMD

CaWtadores Prblicos Autorizados

Acciones incluidas en el plan

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA'

Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

como auditores internos y
lideres de la norma
INTE/ISO  9001:2015.
Actualmente se  han
capacitado un total de 7
funcionarios.

Se tiene de manera
practica definido el rol de
lider de proyecto para la
gestion de  proyectos
institucionales, los cuales
estin  aplicando  los
lineamientos y generacion
de informes indicados
anteriormente.

Se envi6é formalmente la
solicitud de incluir la
funcion relativa a la
gestién de proyectos en
los Manuales de Cargos y
Puestos Institucionales a
la Direccién de Capital
Humano a través del
memorando  GG-2017-
02878 pero dicha
inclusion no se ha dado.

un esfuerzo importante por
parte de los profesionales y
dicha labor sera
incrementada conforme se
introduzcan mayores
elementos metodoldgicos
como la Metodologia de
Gestion de Proyectos y las
fichas de proceso. Esta
asignacion  exclusiva de
profesionales hacia la
gestion de los proyectos es
vital para mantener los
proyectos en un ambiente
de control y toma de
decisiones oportuna y de
esta manera incidir de
manera contundente sobre
los resultados finales de los
proyectos en términos de
alcance, tiempo y costo, y
por ende,  ejecucion
presupuestaria.

Proceso de
mejoramiento
continuo

Inventario de lecciones
aprendidas por proyecto.
Talleres semestrales de
mejores practicas.
Auditorias de desempefio de

Entre los afios 2016 y
2017 se realizaron dos
eventos denominados
Talleres de Lecciones
Aprendidas, los cuales

17
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Caltadores Publicos Autorizados

Acciones incluidas en el plan
proyectos.

Auditorias del Sistema de
Gestion de Calidad.

Plan anual de mejoramiento
continuo.

Evaluacién de lideres de
proyecto 'y proveedores
externos.

Autoevaluacién de madurez
del Sistema de Gestion de
Proyectos.

Revision de cumplimiento
de indicadores de procesos
de producto.

MIEMBRO'ADHERENTE
IACION INTERAMERICANA
DE CONTABILIDAD (AIC)

!!

Acciones desarrolladas

han contado con la
participacion de
directores y personal a
cargo de la gestién de
proyectos de la
institucion, en los cuales
se han introducido
teméticas referentes a la
gestion de proyectos y se
han generado lecciones
aprendidas. En dichos
talleres, se ha contado
ademas con la
participacion de expertos
en materia de gestion de
proyectos, quienes han
compartido
conocimientos y
experiencias en el tema.
Se formaliz6 a través del
memorando  GG-2018-
00846 la Comision para
la mejora en la calidad de
los productos del ciclo de
vida, en la cual se tiene
previsto la creacion de
protocolos  para la
aceptacion de entregables
del ciclo de vida de
proyectos,
estandarizacion en

Retos o dificultades encontradas
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ONSORCIO EMD S CONTABITORDAT)

CaWtadores Priblicos Autorizados

Accion Acciones incluidas en el plan Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas
criterios  de  disefios,
levantamiento de

lecciones aprendidas (en
proceso) y generacion de
mecanismos de control de
calidad (Salas, GG-2018-
00846, 2018).

e Dentro de los entregables
previstos en la consultoria
“Contratacion de
Servicios  Profesionales,
consultoria para apoyar
en el desarrollo e
implementacion del
Sistema de Gestion de
Calidad para proyectos de
infraestructura que
cumpla con los requisitos
de la Norma INTE-ISO
9001:2015”, se tiene
previsto la
implementacion de una
auditoria interna con el
grupo de profesionales
capacitados, asi como una
auditoria externa que
permitird  establecer el
estado existente y las
brechas requeridas para el
mejoramiento  continuo
del Sistema de Gestion de
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Accion

'ONSORCIO EMD

CaWtadores Prblicos Autorizados

Acciones incluidas en el plan

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA

Acciones desarrolladas
Calidad.

Retos o dificultades encontradas |

Desarrollo de
competencias
profesionales

MS Project: Programacion
y control de obras.

Sistemas de gestion de
calidad de proyectos.
Auditoria de obra.

Procesos de ejecucion de
proyectos.

Asesoramiento “‘coaching”
externo para desarrollo
gerencial.

e Se han capacitado un total

de 149 funcionarios en el
software MS Project.

e Se han capacitado un total

de 248 funcionarios y se
tiene previsto la
capacitacién de un total
de 278 a finales de mayo
2018 en la Guia PMBOK,
el cual es el estandar bajo
el cual se sustenta
conceptualmente la
metodologia de gestion de
proyectos  que  estd
desarrollando la Gerencia
General.

Solamente el 46% de los
funcionarios evaluados han
demostrado  tener las
competencias conceptuales
necesarias para aplicar
metodologias de gestion de
proyectos.

Desemperio

Implementacion  de  un
sistema de evaluacion del
desempefio con Capital
Humano

Plan de reconocimiento y
premiaciéon  por  logro
individual y por equipos.
Cambio cultural sostenido.

e La Direccion de Capital

Humano ha
implementado una
evaluacion de

competencias  genéricas
para los funcionarios de la
institucion, asociadas a
los Manuales de Cargos y
Puestos actuales.

e Se ha logrado generar un

cambio  cultural  en
materia de gestion de
proyectos importante en
la SAID.

Durante el levantamiento
de procesos institucionales
y la implementaciéon de
herramientas y
lineamientos referentes a la
gestion de proyectos, se ha
visualizado la importancia
de que redefinir los
Manuales de Cargos y
Puestos en funcion de los
procesos y no de manera
genérica a como estan
definidos actualmente. En
particular, es critico definir
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CaWtadores Priblicos Autorizados

MIEMBRO'ADHERENTE
1 1 ASOCIACION INTERAMERICANA'
NSORCIO EMD S CONTABITORDAT)

Accion Acciones incluidas en el plan Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas

el rol de lider de proyecto,
ya que en la actualidad
estan siendo asumidas por
profesionales de ingenieria
como parte de sus
funciones existentes, vy
conforme se implementen
mayores elementos
metodolégicos el volumen
de trabajo se ird
incrementando, por lo que
es necesario la existencia
de un rol especifico para la
gestién de proyectos.

Se ha venido gestando un
cambio cultural positivo en
la SAID, no asi en las
demas Unidades Ejecutoras
ni Subgerencias, donde no
se han logrado
implementar los
lineamientos y generacion
de informes. Asimismo, la
falta de definicion del rol
de lider de proyecto es un
riesgo que podria ocasionar
una mayor resistencia al
cambio en el futuro.

A través del memorando
GG-2017-02820 de
noviembre 2017 se solicito
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Accion

'ONSORCIO EMD

U gt adores Prblicos Autorizados

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA'

Acciones desarrolladas

Retos o dificultades encontradas

Acciones incluidas en el plan

a la Direccion de Capital
Humano wuna propuesta
para incluir un programa de
méritos por desempefio en
gestién de proyectos, con el
fin de incentivar la correcta
implementacién de buenas
practicas en gestion de
proyectos a los
profesionales en ingenieria.
No obstante, no se ha
recibido ninguna respuesta
por parte de la Direccion de
Capital Humano.

Creacion de o
protocolos

Revisi6n y recepcion de
estudios de consultoria,
memorias de calculo vy
planos finales constructivos
realizados por consultores
externos.

Proceso ante sentencias de
la Sala Constitucional.
Protocolo de priorizacion de
proyectos.

Tanto en la Comision de
Identificacion del Ciclo
de Vida de Proyectos
(formalizada a través del
GG-2017-03017) como
en la Comision para la
mejora en la calidad de
productos del ciclo de
vida de proyectos (GG-
2018-00846), se tiene
incluido el desarrollo de
protocolos de aceptacion
de los entregables de
proyectos, asi como la
identificacion de
formularios para

Tal y como se sefialo
anteriormente, no se tiene
evidencia de una gestion de
cartera oportuna en funcién
de los recursos
institucionales, lo cual
ocasiona  una  carga
institucional que la
organizacion no
necesariamente tiene la
capacidad de asumir, lo
cual ocasiona retrasos en
los proyectos.
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Accién Acciones incluidas en el plan Acciones desarrolladas Retos o dificultades encontradas
desarrollar dichos
entregables.
e La Gerencia ha tomado el
seguimiento  de  los
proyectos que surgen
como resultado de las
sentencias de la Sala
Constitucional.
Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo con lo establecido en el cuadro anterior, se logra evidenciar que durante el periodo 2016-2018, se han logrado gestar los
siguientes esfuerzos en términos de mejorar el ambiente, garantizar las condiciones y promover las mejoras necesarias para mejorar
la gestion de proyectos:
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MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA'

DE CONTABILIDAD, (AIC)

Plan sobre acciones para

mejorar ejecucion
inversiones

Generacion estructura de

informes

Lineamientos para
cronogramas

Capacitaciones

*GG-2016-00266

+Sistema de gestion de calidad

*Marco de referencia
metodolégico

*Herramientas de gestion

+Organos de apoyo a la toma
de decisiones y ejecucion de
proyecto.

*Mejoramiento continuo

*Desarrollo de competencias

*Evaluacién del desempefio

+Creacion de protocolos

*GG-2017-01777 (agosto
2017)

*GG-2017-02990 (diciembre
2017)

*Implementacién en proceso

Diciembre 2017

*GG-2017-02379
*Lineamientos planificacion
*Control de cambios

*Valor ganado en MS Project
*Implementacion en proceso

*PMBOK (248 funcionarios)
*MS Project (149 funcionarios)
*Implementacion en proceso

S |unio 2018
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adores Priblicos Autorizados

MIEMBRO'ADHERENTE
ASOCIACION INTERAMERICANA'

DE CONTABILIDAD, (AIC)

Implementacién SGC

Comisién identificacion

ciclo de vida

Metodologia de gestion
de proyectos de AyA

Comisién para la
mejora en la calidad de
productos del ciclo de

vida

Sistema de informacién
gestion de proyectos

*Anilisis de contexto
(PESTEL, partes
interesadas)

*Levantamiento de
procesos con fichas de
procesos

*Cursos la norma 150 9001

*Capacitaciones en auditor
interno y auditor lider

+Consultoria UCR

*Implementacion en
proceso

Diciembre 2017

*GG-2017-03017
*EDTs genéricas
+*Cronogramas genéricos

*Criterios de aceptacion de
entregables
*Levantamiento en proceso

— Mayo 2018

*Comprende lineamientos
para inicio, planificacién,
ejecucion, monitoreoy
control y cierre de
proyectos de inversién o
de gestion.

+Tiene como insumo los
cronogramas genéricos de
la Comisién de ciclo de
vida.

*Se tiene un documento
listo.

Diciembre 2017

+GG-2018-00846
*Creacidn de protocolos
*Estandarizacién de
criterios de disefios
*Lecciones aprendidas
*Controles de calidad

Abril 2018

*GG-2017-02466

*Recopilacién de
requerimientos

+Se requiere validacién e
implementaciénde plan de
accién

Mayo 2018

Figura |. Resumen de acciones implementadas respecto al Plan sobre acciones para mejorar la ejecucion de inversiones
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HALLAZGO 2: EL AYA NO HA IMPLEMENTADO EL USO DE LA FACTURA
ELECTRONICA.

CONDICION:

En nuestra revision se determind que la Institucion no ha implementado el uso de la factura
electrdnica. Se nos indico que a la fecha se esta coordinando entre TI, la Direccién Comercial y la
Direccion Financiera, para establecer quién es responsable de qué en este proyecto a fin de
implementar la resolucion DGT-R-012-2018 del Ministerio de Hacienda.

CRITERIO:

Resoluciones:

La base legal del nuevo sistema se compone de cinco resoluciones: la resolucion DGT-R-48-2016
del 7 de octubre del 2016, publicada en La Gaceta 198 del 14 de octubre del 2016, relativa a la
autorizacion para el uso de comprobantes electronicos; la resolucion DGT-R-51-2016 del 10 de
octubre de 2016, publicada en La Gaceta 211 del 3 de noviembre de 2016, sobre la obligatoriedad
para el uso de comprobantes electronicos; la resolucion DGT-R-13-2017 del 20 de febrero de 2017,
publicada en La Gaceta 46 del 6 de marzo de 2017, la cual modifica los articulos 7 y 15 de la
resolucion DGT-R-048-2016 y establece formatos y especificaciones técnicas de los comprobantes
electrénicos; la resolucion DGT-R-25-2017 del 19 de abril de 2017, publicada en La Gaceta
Alcance 90 del 26 de abril del 2017, sobre modificaciones y adiciones a la Resolucién DGT-R-48-
2016 y derogacion de la Resolucion DGT-21-2017; y finalmente la resolucién DGT-R-012-2018
que establece la obligatoriedad general para el uso de los comprobantes electronicos, publicada en
La Gaceta 52 del 20 de marzo de 2018.

EFECTO:

Si no cumple con estas obligaciones y especificaciones tecnoldgicas los comprobantes de ingresos
electronicos que emita la entidad no estaran autorizados. Eso podria costarle a la entidad una
infraccion administrativa definida en los articulos 85 y 86 del Cddigo de Normas y Procedimientos
Tributarios, lo que afectaria tanto el area contable como la presupuestaria.

RECOMENDACION:

Para el mes de noviembre del 2018 deberan usar factura electronica, sin necesidad de una
notificacion individualizada, por lo que es indispensable que la administracion empiece a avanzar
en el proceso de implementacion de la factura electronica y evitar asi la imposicion de las
sanciones previstas en la normativa legal vigente.
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. C¥tadores Priihlicos Antorizados

CRITERIO DE LA ADMINISTRACION:

MIEMBRO'ADHERENTE!
'ASOCIACION INTERAMERICANA!

DE CONTABILIDAD (AIC)

Segun informacion facilitada por la Direccion del Sistema Comercial Integrado, sobre factura
electrdnica se ha venido trabajando en forma conjunta la Direccion de Finanzas y la Direccién de

Sistemas de Informacion.

Se ha concretado elaborar términos de referencia para contratar la implementacion de la factura
electronica.  Esta actividad la tiene a cargo la Direccion de Sistemas de Informacion. La
contratacion que se pretende implementar es tanto para alinear la factura electronica para el Sistema

Comercial como el Financiero y Suministros.

Se pretende que la contratacion y su ejecucion se tenga antes del plazo establecido para

cumplimiento establecido por la Direccion de Tributacion Directa.

SEGUIMIENTO CARTA DE GERENCIA 2016

HALLAZGO 1: LA CONCILIACION ENTRE
SUPERAVIT PRESUPUESTARIO Y
CUENTAS LIQUIDAS PRESENTA
DIFERENCIA.

Existe una diferencia sin conciliar de ¢3,251.03 (miles) de mas
entre las cuentas liquidas que presenta el AyA en sus estados
financieros, en relacidn con el superdvit presupuestario al 31 de
diciembre del 2016. Dicha diferencia se origind en periodos
anteriores, por lo que la administraciéon ha venido realizado un
proceso de conciliacién y justificacion del origen de dichas
diferencias de manera que se puedan realizar los asientos de ajuste
necesarios e ir disminuyendo la diferencia detectada.

HALLAZGO 2: SOBRE LA COMPOSICION DEL
SUPERAVIT 2016.

Al analizar el cuadro de consolidados por programa al 31 de
diciembre del 2016, se determind que el superavit presupuestario
acumulado de ¢64.482.945,93 est4d compuesto en un 70% por la
no ejecucion del gasto del periodo 2016, que asciende a
45.126.371,01. Esta situacion incrementa el riesgo de que no se
realicen las obras de inversién necesarias, y que los demas

v

En
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. C¥tadores Priihlicos Antorizados

servicios que brinda la institucion sufran desmejoras, lo cual
puede afectar el cumplimiento de la mision institucional.

COMENTARIO DE LA ADMINISTRACION:

Mediante Acuerdo de Junta Directiva No. 2016-070, del 16 de febrero
2016, la Junta Directiva de AyA aprueba el “Plan de Accion para
mejorar la ejecucion de inversiones”, el cual responde a los objetivos
definidos por la Presidencia Ejecutiva y Gerencia General con el fin de
garantizar un ambiente controlado en este tema.

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE!
'ASOCIACION INTERAMERICANA!

En

Corregido Proceso Pendiente

SEGUIMIENTO CARTA DE GERENCIA 2015

HALLAZGO 3: LA CONCILIACION ENTRE
SUPERAVIT PRESUPUESTARIO Y
CUENTAS LIQUIDAS PRESENTA
DIFERENCIA.

Existe una diferencia sin conciliar de ¢56,600.44 (miles) de mas
entre las cuentas liquidas que presenta el AyA en sus estados
financieros, en relacién con el superavit presupuestario al 31 de
diciembre del 2015. Dicha diferencia se origind en periodos
anteriores, por lo que la administraciéon ha venido realizado un
proceso de conciliacion y justificacion del origen de dichas
diferencias de manera que se puedan realizar los asientos de ajuste
necesarios e ir disminuyendo la diferencia detectada.

HALLAZGO 4: NO SE UTILIZA LA PLATAFORMA
DE COMPRAS PUBLICAS MERK-
LINK.

Al realizar la revision de la muestra de licitaciones del periodo
2015 se determind que las mismas ya se encuentran escaneadas y
pueden consultarse en la pagina web de la Institucién, sin

En
Corregido Proceso Pendiente
. ____________________________________________|

‘/‘ Comentado [SMM2]: De acuerdo a lo que hemos venido
diciendo, ya esté corregido
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embargo no se esta utilizando la plataforma Merk-Link, en donde
los proveedores que quieran negociar con las instituciones del
estado pueden inscribirse, anotar sus productos, caracteristicas y
precios, y que es utilizada en la mayoria de las instituciones del
sector publico.

COMENTARIO DE LA ADMINISTRACION:

El AyA se encuentra en el plazo dado por la ley para que Merlink sea
obligatorio, ademas, el ministro de Hacienda ha dicho en reiteradas
ocasiones ante la prensa que es “imposible” obligar a todas las
instituciones a utilizarlo porque ellos no tienen todavia el reglamento;
sin embargo, AyA esta en gestiones con RACSA para realizar el
cambio a la plataforma

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE!
'ASOCIACION INTERAMERICANA!

En

Corregido Proceso Pendiente

SEGUIMIENTO CARTA DE GERENCIA 2014

HALLAZGO 1: LA CONCILIACION ENTRE
SUPERAVIT PRESUPUESTARIO Y
CUENTAS LIQUIDAS PRESENTA
DIFERENCIA.

Existe una diferencia sin conciliar de ¢110,096.30 (miles) de mas
entre las cuentas liquidas que presenta el AyA en sus estados
financieros, en relacidn con el superavit presupuestario al 31 de
diciembre del 2014. Dicha diferencia se origind en periodos
anteriores, y no ha sido ajustada porque la actual administracion
desconoce los movimientos que la originaron.

HALLAZGO 2: EN LOS EXPEDIENTES DE
LICITACIONES NO SE ADJUNTA EL
CONTROL DE SEGUIMIENTO DE
PROCEDIMIENTOS.

En

Corregido Proceso Pendiente
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Al realizar la revision de la muestra de licitaciones del periodo
2014, se determind que a los expedientes fisicos no se les adjunta

la hoja de control de seguimiento de procedimientos.

HALLAZGO 1:

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE!
'ASOCIACION INTERAMERICANA!

En

Corregido Proceso Pendiente

SEGUIMIENTO CARTA DE GERENCIA 2013

ATRASO DEL AYA EN LA
CONTRATACION DE LOS
PROFESIONALES INDEPENDIENTES
PARA LA REVISION EXTERNA DE
LA CALIDAD DE LA LIQUIDACION
PRESUPUESTARIA.

Se debe establecer un procedimiento formal, que indique los
responsables y fechas a cumplir en la contratacion de los servicios
de profesionales externos e independientes para la revision
externa de la calidad de la liquidacidn presupuestaria.

HALLAZGO 2:

BAJA EJECUCION DE LOS EGRESOS
PRESUPUESTADOS DURANTE EL
PERIODO.

En

Corregido Proceso Pendiente
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Se deben establecer para futuros procesos presupuestarios
objetivos estratégicos que puedan ser cumplidos en los tiempos
establecidos, y de acuerdo con los recursos presupuestarios
asignados.

COMENTARIO DE LA ADMINISTRACION:

El AyA formulé el Plan Estratégico 2016-2020, en el que se estan
redactados objetivos, indicadores, metas, de acuerdo a la
perspectiva financiera, cliente, de procesos, aprendizaje Yy
crecimiento.

Para el 2018 se tiene como objetivo, ligar el Plan Estratégico con
el Plan Operativo Institucional; asi como darle seguimiento para
obtener una mejor ejecucion.

HALLAZGO 3: FORTALECIMIENTO DE LA
SEGURIDAD DE LA INFORMACION
MEDIANTE LA INSTAURACION DE
UNA PRACTICA Y
PROCEDIMIENTO FORMAL, PARA
QUE AL MENOS UNA VEZ AL ANO
SE REALICE UNA REVISION DE LOS
ROLES Y PRIVILEGIOS DE LOS
USUARIQOS.

Se recomienda implementar un procedimiento formal en donde se
establezca la responsabilidad de que al menos una vez al afio, se
realice una revision de los roles y privilegios asignados en el
sistema SAP.

HALLAZGO 4: USUARIO ASOCIADO A UN
PROVEEDOR CON EL PRIVILEGIO
SAP_ALL CUANDO NO ES
REQUERIDO.

Se recomienda remover el privilegio SAP_ALL al usuario
WECHAVARRIA y en su lugar asignar otros mas restrictivos, y que
de igual manera le permitan lograr los objetivos en el desarrollo de
sus funciones.

DE CONTABILIDAD (AIC)

MIEMBRO'ADHERENTE!
'ASOCIACION INTERAMERICANA!

En

Corregido Proceso Pendiente
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