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1. Introduccion

La Direccidon de Crédito Publico (DCP) del Ministerio de Hacienda, como
Organo Rector del Subsistema de Crédito Publico, es la responsable del
seguimiento del endeudamiento publico, de conformidad con lo estipulado
en el inciso b) del articulo 79 de la Ley de Administracién Financiera de la
Republica y Presupuestos Publicos - Ley N° 8131-, el cual dispone como
objetivo, que a la DCP le corresponde “Obtener y controlar los recursos
internos o externos provenientes del endeudamiento publico y darles
seguimiento”.

Por consiguiente, a la DCP le corresponde ejercer un seguimiento continuo
a las Unidades Ejecutoras/Coordinadoras (UE/UCP) que tienen a su cargo la
ejecucion de los Programas/Proyectos financiados con endeudamiento
publico, de tal forma que esta Guia Metodoldogica para el Seguimiento de
Programas o Proyectos de Inversion Publica financiados con
Endeudamiento Publico tiene como propodsito coadyuvar para que dicha
ejecucion sea implementada por los Organismos Ejecutores bajo los
principios de economia, eficacia y eficiencia, considerando a su vez las
mejores practicas internacionales en administracion y gestion de proyectos,
en aras de que se ejecuten segun los objetivos previstos para los cuales
fueron disefados y en términos del plazo, costo y alcance contractualmente
establecidos.

Los ministerios, las entidades publicas y demads organos que ejecuten
programas/proyectos con endeudamiento publico, y sus UE/UCP, tienen un
rol fundamental en la administracion y gestion de los Programa/Proyectos,
por cuanto son los responsables de una adecuada y oportuna planificacion,
ejecucion, seguimiento, control y supervision de las actividades y de los
recursos financieros que los conforman, y que permiten lograr las metas y
objetivos de eéstos, implementando para ello las buenas prdcticas
internacionales y herramientas efectivas.

Es asi que estos entes y sus UE/UCP deberdn acatar lo senalado en esta
Guia Metodologica y remitir a la Direccion de Credito Publico, entre otra
informacion que requiera, informes de seguimiento a la ejecucion de dichos
Programas/Proyectos, acatando la forma y la periodicidad establecida en el
presente documento y en los “Lineamientos Generales dirigidos a Unidades
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Ejecutoras y Coordinadoras de Programas y Proyectos de Inversion Publica
financiados mediante endeudamiento publico” emitidos por esta Direccion.

Conforme lo descrito anteriormente, serd necesario, entre otros aspectos,
identificar claramente dentro del marco del seguimiento, cudles son las
principales actividades y obras que se llevardn a cabo en los respectivos
Programas/Proyectos, cudles sus respectivas programaciones y avances,
asi como las medidas correctivas implementadas o por implementar por
parte de los ejecutores en caso de presentarse problemas y riesgos que
atenten con el cumplimiento de las actividades con base en lo programado,
ejerciendo un seguimiento constante y oportuno a la implementacion de los
planes de accion de subsanacion y mitigacion cuando correspondan.

Asimismo, la DCP busca fomentar el fortalecimiento de la cultura de gestion
de proyectos publicos financiados mediante endeudamiento publico, la
transparencia en la utilizacion de los recursos y la rendicion de cuentas,
promoviendo la necesidad e importancia de una adecuada formulacion,
planeacion, gestion, seguimiento, control y evaluacion en cada
Programa/Proyecto, asi como la necesidad e importancia de un oportuno
levantamiento, registro y socializacion de las lecciones aprendidas en el ciclo
de vida de estos, a efectos de que estas puedan aplicarse durante los
programas/proyectos en ejecucion, asi como en las etapas “ex ante” o
preparatorias de nuevas operaciones a constituirse en los respectivos
Organismos Ejecutores, a efectos de propiciar una mayor probabilidad de
exito en su ejecucion.

2. Objetivo

La Guia Metodologica para el Seguimiento de Programas/Proyectos de
Inversion Publica financiados con Endeudamiento Publico es una
herramienta que permitira guiar sobre el correcto seguimiento que se debe
brindar a los recursos provenientes del endeudamiento publico, mediante el
uso de distintos canales, mecanismos, y herramientas de seguimiento, que
son sujetos de verificaciones y revisiones en el tiempo.
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3. Alcance

La presente guia metodologia estd orientada a los funcionarios del Ministerio
de Hacienda involucrados en temas de seguimiento de proyectos,
Organismos Ejecutores Y sus respectivas Unidades
Ejecutoras/Coordinadoras de Programas/Proyectos, Organismos
Financieros (Acreedores) y demds Entes del Gobierno relacionados con los
Programas/Proyectos de inversion publica financiados con endeudamiento
publico.

4. Responsables

La Direccion de Credito Publico es la encargada de establecer los elementos
qgque aparecen en este documento, asi como de su actualizacion vy
seguimiento, para lo cual puede apoyarse en otras dreas de la Ministerio de
Hacienda encargadas de temas especificos.

La Direccion de Crédito Publico es responsable de revisar y actualizar el
presente documento.

5. Contenido

La siguiente figura muestra el contenido que se desplegara en las siguientes
pdginas de esta guia, donde se pretende guiar e informar al lector sobre el
seguimiento que la DCP brinda a los Programas/Proyectos en ejecucion y
las buenas prdcticas en gestion de proyectos a nivel internacional que los
Organismos Ejecutores y sus UE/UCP deben implementar en la ejecucion de
éstos.

FIGURA 1. CONTENIDO DE LA METODOLOGIA

o (i e )

El seguimiento y control del Programa o Proyecto @

= D

Fuente: Direccion de Creédito Publico, Ministerio de Hacienda.
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5.1. Conceptos e ideas fundamentales sobre los programas/proyectos y su
seguimiento.

Como punto de partida en esta temdtica, se considera oportuno el contar con
una definicion del término “proyecto”, que sea reconocida y aceptada
conforme las buenas pradcticas en gestion de proyectos a nivel internacional.

De acuerdo al documento denominado “El Estdndar para la Direccion de
Proyectos y Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia
del PMBOK®)"' elaborada por el Project Management Institute (PMI), un
Proyecto se define como: “El esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear
un producto, servicio o resultado Unico” en donde agrega la Guia del PMBOK
que lo anterior implica que todo proyecto debe tener un inicio y un fin
claramente establecidos para el trabajo a realizarse y donde los proyectos
pueden ser independientes o bien formar parte de un programa o portafolio.

En linea con lo anterior, conforme a la Guia del PMBOK citada, se entiende
la definicion de un Programa como los proyectos, programas secundarios y
actividades de programas relacionados cuya gestion se realiza de manera
coordinada para obtener beneficios que no se obtendrian si se gestionaran
en forma individual, mientras que un Portafolio representa los proyectos,
programas, portafolios secundarios y operaciones gestionadas como un
grupo con el animo de lograr los objetivos estrategicos. Ahora bien,
abordados los conceptos de “proyecto”, “programa” y “portafolio”, para
efectos de facilitar la lectura del presente documento, en adelante se utilizard
mayoritariomente la palabra “proyecto” para referirse indistintamente a
cualquiera de dichos términos®.

Cualquier proyecto formalmente establecido bajo los principios de las
buenas practicas internacionales en gestion de proyectos, debe contener un
conjunto de actividades y tareas planificadas y organizadas de manera
sistematica para lograr un objetivo especifico dentro de un alcance, tiempo vy

! La Guia del PMBOK® (séptima edicién, aflo 2021) describe normas, métodos, procesos y recopila una
serie de conocimientos, habilidades, herramientas, técnicas conocidas como buenas prdcticas en gestion
de proyectos, las cuales pueden incrementar el exito en una vasta gama de proyectos.

2 Sin perjuicio de lo anterior, cuando sea necesario se hard mencidén especifica a los demds términos.
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costo (presupuesto) determinado® limitado. Para lograr lo anterior, la
UE/UCP definird cudles serdn los procesos que le permitirdn completar las
actividades, tareas y asignaciones de trabajo necesarias para cumplir con
los entregables del proyecto; para tales fines, por ejemplo, podrdn gestionar
el proceso de descomposicion del trabajo utilizando una estructura de
desglose del trabajo, conocida como la EDT o WBS, esta ultima por sus siglas
en ingles. Lo anterior, de conformidad con las buenas prdcticas
internacionales en gestion de proyectos.

De acuerdo con la “Guia del PMBOK® antes citada, se define el Plan para la
Direccion del proyecto como el documento que describe el modo en que el
proyecto serd ejecutado, monitoreado, controlado y cerrado, en donde es
importante considerar que dicho plan estd, a su vez, compuesto por una serie
de planes complementarios para poder implementarlo, tales como el Plan de
gestion de los costos, Plan de gestion de los recursos, Plan de gestion de los
riesgos, Plan de gestion del cronograma, entre otros.

Ahora bien, a través de la implementacion de los Proyectos de inversion
publica, se pretenden lograr multiples beneficios, tales como: i) mejorar la
calidad de vida de las personas; ii) contribuir al desarrollo economico y social
de una region o pais; iii) crear fuentes de empleo y mejorar la competitividad;
iv) promover la equidad social al beneficiar a sectores de la poblacidon que
han sido marginados, excluidos y/o afectados por eventos naturales; v)
generar un efecto multiplicador en la economia, ya que pueden estimular la
inversion privada, entre otros.

Cabe senalar que los proyectos de inversion publica son financiados a traveés
de diferentes fuentes de financiamiento (externas, internas, donaciones,
entre otras) y son evaluados y seleccionados con base en criterios técnicos,
sociales y economicos, de conformidad con la normativa vigente en la
materia, con el fin de garantizar su viabilidad y maximo beneficio para la
sociedad. Entre los criterios técnicos para evaluarlos se encuentran la
factibilidad del proyecto, la capacidad de la entidad responsable para llevarlo
a cabo y la eficiencia en el uso de los recursos.

3 Un factor de éxito a considerar en la gestion de todo proyecto consiste en ejecutarlo de forma equilibrada
dentro de la llamada “triple restriccion”, que implica ejecutarlo dentro de las limitaciones del alcance,
tiempo y costo planificado.
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En linea con lo anterior, resulta de gran importancia para facilitar la correcta
gestion y ejecucion de los proyectos, el contar con un ciclo de vida del
proyecto que haya disenado de forma robusta desde su origen, asi como
fomentar la implementacion de la gestion basada en resultados con el fin de
propiciar la eficiencia y eficacia de los mismos y facilitar la medicion vy
evaluacion de sus resultados, temas que se abordan con mads detalle
seguidamente.

La gestidn basada en resultados

La gestion basada en resultados es una metodologia de administracion que
tiene como objetivo mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos y proyectos
de una organizacion. Esta metodologia implica la medicion y evaluacion del
desempeno del proyecto, con el fin de alcanzar objetivos y metas especificas,
a traveés de la planificacion, organizacion, seguimiento y control de los
recursos y actividades necesarias para lograr los objetivos de manera
efectiva y eficiente.

Para implementar la gestion basada en resultados, se deben establecer
indicadores claros y precisos que permitan monitorear y evaluar el progreso
de los Proyectos y procesos. Es importante tener en cuenta que los
indicadores deben ser relevantes y medibles, de manera que permitan tomar
decisiones informadas y mejorar continuamente los resultados.

El proceso de seguimiento y evaluacion es un componente esencial de la
gestion basada en resultados porgue permite conocer el progreso de los
programas/proyectos y procesos, con el fin de evaluar su efectividad. A
traves de la medicion y evaluacion del desempeno de estos, se pueden
identificar areas de mejora y ajustar el enfoque para lograr los objetivos vy
metas establecidos. El seguimiento y evaluacion de resultados ayuda en la
toma de decisiones y a estar alineados con los objetivos y los resultados. En
resumen, el proceso de seguimiento y evaluacion es fundamental para el
exito de la gestion basada en resultados.

En ese sentido, la elaboracion de informes son una herramienta clave, y
dejan de ser considerados como una carga adicional para las UE/UCP vy se
convierten en una oportunidad para: i) llevar a cabo andlisis mds criticos; ii)
tener una forma efectiva de comunicar interna y externamente el progreso de
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los proyectos y procesos; asi como garantizar que los “stakeholders” (que se
refieren a los interesados o involucrados en el proyecto) estardn informados
y comprometidos con los objetivos a lograr; iii) tomar decisiones informadas,
entre otros.

Para una correcta gestion hacia los resultados, el coordinador del proyecto
debe enfocar su esfuerzo en que los resultados esten en todo momento
alineados a los objetivos del proyecto, asi como liderando al equipo de trabajo
para que este pueda enfocarse en entregar resultados bajo una vision comun
y trabajando hacia resultados compartidos.

Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de los proyectos® es un proceso fundamental en la gestion de
proyectos para llevar a cabo un proyecto de manera efectiva y eficiente. Este
proceso se compone de una serie de fases® generalmente secuenciales, y
que deben afrontarse y seguirse desde su inicio hasta su finalizacion para
lograr los objetivos y metas del proyecto satisfactoriomente. Cada fase es
importante y debe llevarse a cabo cuidadosa y exhaustivamente para
garantizar el exito del proyecto, en donde debe considerarse que las fases
pueden variar dependiendo de la naturaleza de este, y que los resultados de
una fase pueden ser de utilidad para la siguiente fase.

Es asi como en la siguiente figura se presentan, conforme las buenas
practicas en gestion de proyectos, los grupos de procesos que forman parte
de un proyecto bajo el “enfoque de procesos” citado en el pdrrafo anterior.
Sobre el particular, se debe considerar que no existe un ciclo estdndar Unico
para todas las intervenciones y sus formas de implementarlas, dado que
cada proyecto varia, entre otros factores, en funcion de su tamano vy
complejidad, asi como del contexto y de las necesidades locales.

4 Dependiendo de la complejidad de los proyectos, estos podrian estar compuestos por mds de un ciclo
de vida.

S La Guia del PMBOK® define las fases como un conjunto de actividades del proyecto relacionadas
lébgicamente que culmina con la finalizacion de uno o mds entregables.
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FIGURA 2. CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

5

Inicio

Cierre

]

Planificacién

Fuente: Elaboracion propia conforme informacion del PMBOK.

e EnN el grupo de procesos de inicio, se define un nuevo proyecto, una
nueva fase del propio proyecto; incluyendo los objetivos, los requisitos
y los entregables del proyecto. Tambien se establece el equipo de
trabajo y se lleva a cabo una evaluacion preliminar de los riesgos y
oportunidades asociados con el proyecto. Aqui es importante tener una
clara definicion del proyecto para avanzar en las siguientes etapas de
manera efectiva.

e En el grupo de procesos de planificacion, se optimizan los objetivos y
se establece el curso de accion necesario para alcanzar los objetivos
propuestos del proyecto. También se elabora un plan detallado para
llevar a cabo el proyecto de manera efectiva y eficiente, conocido como
el Plan para la Direccion del Proyecto o Plan de Gestion del Proyecto;
esto incluye, entre otros, la definicion clara de los recursos necesarios,
la elaboracion de un calendario de actividades y la identificacion de los
riesgos y oportunidades asociados con el proyecto (se puede crear un
plan de gestion de riesgos detallado para identificar los riesgos y las
medidas que se tomardn para mitigarlos o aprovecharlos). Los
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entregables deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
tener un plazo establecido.

En resumen, los equipos de proyectos deben tomar en consideracion
que los procesos de planificaciéon® son imprescindibles para la correcta
y sana gestion de proyectos segun las buenas prdcticas
internacionales, ya que establecen la base para el exito del proyecto.

e En el grupo de procesos de ejecucion, se llevan a cabo las tareas y
actividades necesarias que permitan cumplir con el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto y subsidiarios y, por ende, con los
entregables requeridos en el marco del proyecto. Tambien se realiza un
seguimiento continuo del progreso de este y se hacen ajustes en caso
de ser necesario. Es importante mantener una comunicacion efectiva
entre los miembros del equipo y llevar a cabo las actividades de
acuerdo con el plan establecido.

El exito del proyecto depende en gran medida de como se lleva a cabo
la ejecucion, por lo que es importante que se realice de manera efectiva
y eficiente.

e En el grupo de procesos de monitoreo y control, se realiza el
seguimiento, andlisis y ajuste al progreso y desempeno del proyecto en
relacion con los objetivos y metas establecidas, determinando las dreas
susceptibles de mejora del plan de direccion del proyecto o subsidiarios
que asi lo requieran, e implementando y formalizando los cambios
necesarios para tales fines. Es importante estar atentos a los cambios
que puedan surgir y tomar decisiones proactivas y oportunas para
mantener el proyecto en el camino correcto. De ahi la importancia de

S La “Guia metodolégica para la planificacion de la etapa de ejecucion de proyectos de inversion publica
en las entidades del Sistema Nacional de Inversion Publica” elaborada por el Ministerio de Planificacion
y Politica Econémica (MIDEPLAN) y de fecha octubre 2021, tiene como objetivo orientar a las instituciones
para la preparacion de la etapa de pre ejecucion y ejecucion de los proyectos de inversion publica; y
plantea elementos minimos que deben ser cumplidos por las instituciones para llevar a cabo la ejecucion
de sus proyectos de inversion publica, e insta a estas para que, también, desarrollen instrumentos mads
adecuados a las particularidades de sus iniciativas de inversion. Indica la Guia que esto no excluye que
los entes publicos puedan aplicar otras metodologias como la del PMI, y ademds sefala que las
instituciones deben considerar los instrumentos generados por la DCP cuando los proyectos son
financiados por medio de endeudamiento publico. Los Entes Ejecutores deben estar atentos a la revision
y acatamiento de esta Guia y sus actualizaciones.
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aplicar tambien un seguimiento exhaustivo al plan de gestion de los
riesgos asociados con el proyecto, con el fin de que se toman las
medidas necesarias para gestionarlos diligentemente. Ademds, el
director y equipo del proyecto pueden llevar a cabo, como parte de los
procesos de comunicacion necesarios para implementar el proyecto,
reuniones’ peridédicas de revision del mismo para evaluar su progreso
y hacer los gjustes pertinentes cuando corresponda.

e Finalmente, en el grupo de procesos de cierre, se procesan todas las
actividades del proyecto para completarlo o cerrarlo, o bien tambien
pueden implicar el cierre de los procesos para una determinada fase o
contrato. Ademds, cuando se complete todo el proyecto, se procede a
recopilar la informacion de las distintas fases del proyecto y se puede
realizar una evaluacion final del desempeno del proyecto para
identificar las lecciones aprendidas y oportunidades de mejora para ser
socializados y considerados en futuros programas/proyectos.

En resumen, el ciclo de vida de los proyectos contiene una serie de procesos
fundamentales en la gestion de proyectos que se compone a su vez de
distintas fases desde su inicio hasta su conclusion, y en donde el tipo de
entregable(s) del proyecto definird como el proyecto puede ser llevado a cabo.
Cada fase es muy importante y debe llevarse a cabo cuidadosa y
exhaustivamente para garantizar que los resultados sean los esperados.
También se debe tener en cuenta que este proceso es continuo y dindmico, y
que requiere una gestion efectiva y eficiente para lograr los objetivos y metas
del proyecto de manera satisfactoria. Se pueden llevar a cabo diversas
actividades adicionales en cada fase para garantizar que el proyecto se lleve
a cabo de manera efectiva y se cumplan los objetivos y metas conforme lo
previsto.

Cabe resaltar, que el ciclo de vida del proyecto establece que antes de entrar
propiamente a su implementacién(ejecuciéon) la preinversion® del proyecto

7 por ejemplo, el modelo OSCAR de coaching y mentoria, sefala que el celebrar reuniones perioddicas
permite apoyar y ayudar a que las personas se mantengan motivadas y alineadas. Ahora bien, el director
del proyecto deberd analizar cudl es la mejor estrategia y método para llevar a cabo las mismas, aplicando
los gjustes necesarios segun corresponda para optimizar los resultados que se esperan obtener a traves
de ellas.

8 El documento de las “Normas Técnicas de Inversion PUblica” del Ministerio de Planificacion Nacional y
Politica Econdmica (MIDEPLAN) de fecha abril 2023, sefala, por ejemplo, que en la fase de preinversion
se realizan los estudios a nivel de perfil, prefactibilidad y factibilidad, y determina en el mismo los pasos
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deberian estar terminadas, de igual forma, debe prestarse alta atencion a
actividades claves de los programas/proyectos como las expropiaciones, la
relocalizacion de servicios publicos, los disenos finales, ya que durante la
ejecucion del proyecto pueden afectar adversamente y de forma relevante en
Su cronograma, costo y alcance.

En ese sentido, la fase de preinversion es fundamental para garantizar el
exito de los proyectos de inversion publica y asegurar que se cumplan los
objetivos y metas establecidos. Al llevar a cabo un andlisis detallado de los
aspectos tecnicos, economicos, ambientales, sociales y legales del proyecto,
se pueden tomar decisiones oportunas e informadas y reducir el riesgo de
fracaso. Ademads, permite identificar los recursos necesarios para desarrollar
el proyecto y establecer una estrategia efectiva para su implementacion. La
fase de preinversion es una etapa critica en el proceso de gestion de
proyectos y es importante que se lleve a cabo de manera responsable,
rigurosa y exhaustiva.

5.2. Seguimiento y Control del Programa/Proyecto

El monitoreo y control, tambien llamado seguimiento y control, forman parte
de los procesos llevados a cabo durante la ejecucion de un
programa/proyecto para realizar su seguimiento, donde la recoleccion y
andlisis de informacion resulta necesaria para tomar decisiones oportunas
durante la implementacion de un Proyecto, con el fin de controlar y optimizar
su avance y desempeno; lo que permite identificar las dreas en las que el
plan de direccion o subsidiarios del mismo requieran cambios.

En ese sentido los encargados de implementar los proyectos deben contar
con una planificacion robusta que se acompane de actividades proactivas y
efectivas para el seguimiento y control de estos. Es asi como en el marco de
los proyectos de inversion publica que son financiados por endeudamiento
publico, se debe mantener un constante seguimiento y control, no solo de los
elementos contenidos en los propios contratos de préstamo suscritos con los
organismos financieros, sino tambien sobre las actividades y tareas
necesarias para implementar los proyectos que se estardn desarrollando con

para su elaboracion, presentacion y su formalizacion. Los Entes Ejecutores deben estar atentos a la
revision y acatamiento de estas normas y sus actualizaciones. Asimismo, deberdn acatar en lo que
corresponda, lo dispuesto en la Ley N° 10441 “Sistema Nacional de Inversion Publica” y sus
actualizaciones a futuro.
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estos financiamientos; todo esto con el fin de promover el uso eficaz y eficiente
del endeudamiento publico, y para que se tomen oportunamente las medidas
correctivas necesarias que permitan ejecutar el (los) financiamiento (s) y las
actividades de los Proyectos que se derivan de ellos segun los objetivos para
los cuales fueron disenados y en los plazos, costos y alcances
contractualmente definidos.

Si bien, la forma en que pueda ponerse en practica esta funcion en el equipo
del proyecto estd sujeta variaciones entre las distintas organizaciones y sus
entes ejecutores®, se debe destacar que en el caso que los que se encargan
de ejecutar proyectos con fondos publicos, tienen la obligatoriedad de que o
realicen de conformidad con los contratos de prestamo, las leyes, normas,
reglamentos, procedimientos, metodologias y lineamientos, entre otros, que
en la materia rijan el uso de estos fondos, y en apego a las buenas prdcticas
internacionales en gestion de proyectos.

Asimismo, el suministro de informacion actualizada, completa y objetiva por
parte del Organismo Ejecutor acerca de la ejecucion de los Proyectos, del
destino y resultados obtenidos de la utilizacion de los recursos externos y de
contrapartida nacional/institucional, donaciones u otras fuentes de
financiamiento complementarias hacia la DCP, como Ente Rector por Ley en
el seguimiento de estos recursos'®, se constituye en insumo fundamental
para la toma de decisiones clave, y para la atencion de diversas consultas de
entes internos y externos, tales como el Despacho del Ministro de Hacienda,
la Contraloria General de la Republica, la Asamblea Legislativa, el Consejo
de Gobierno, las Auditorias Internas de los Organismos Ejecutores, los
Organismos Financieros Internacionales, la Defensoria de los Habitantes, los
medios de comunicacion, entre otros.

Ahora bien, con el proposito de cumplir con lo establecido en la normativa
antes mencionada, asi como el Decreto 44214-H referente al “Reglamento
para el Seguimiento de programas y proyectos financiados mediante credito
publico y lineas de credito”, es que la DCP realiza un seguimiento continuo a

® Los entes ejecutores, por lo general, contratan o conforman UE/UCP para llevarlos a cabo, esto de
conformidad con el mecanismo de ejecucion establecido en los contratos de préstamo y en la Ley que
autoriza el financiamiento cuando asi corresponda.

10 Como se indicd anteriormente en el presente documento, la DCP es responsable del seguimiento del
endeudamiento publico, de conformidad con lo estipulado en el inciso b) del articulo 79 de la Ley de
Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos — Ley N° 8131.
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los proyectos financiados mediante endeudamiento publico, utilizando para
esto distintos instrumentos, indicadores vy herramientas disenadas
exclusivamente para ello, y detalladas mds adelante en esta Guia
Metodologica, que implican por ejemplo, la solicitud a las UE/UCP de
informes que expliquen y evidencien el estado de avance, desempeno,
riesgos y problemas, entre otras variables de interés, asociadas a dichos
proyectos y comportamiento (ver Anexo 2), recordando que la DCP estd en la
facultad de solicitar cualquier informacion adicional que requiera en el marco
de sus funciones para llevar a cabo el seguimiento de los mismos. Asimismo,
en el marco de su funcion de seguimiento, la DCP podra utilizar otras fuentes
de informacion primaria ligadas a los creditos/proyectos en ejecucion, como
puede ser la facilitada por los propios organismos financieros, la generada a
lo interno de otras dreas de la Direccion y del Ministerio, entre otras.

De tal forma, y conforme a la informacion recabada por la DCP, esta elabora
no solo informes estadisticos, sino que cada semestre elabora un informe de
seguimiento consolidado que incluye no solo el estado de los
Programas/Proyectos financiados con recursos externos que se encuentran
en ejecucion, sino también apartados adicionales que robustecen el andlisis
de la cartera en gjecucion, incluyendo las recomendaciones a ser emitidas a
los Organismos Ejecutores cuando correspondan, en donde la elaboracion
de dicho informe es dindmico y por lo tanto, puede ser presentado de distintas
maneras.

En linea con lo senalado anteriormente, como parte de sus funciones de
seguimiento, la DCP efectua las siguientes acciones adicionales:
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FIGURA 1. ACCIONES DE LA DCP

Reuniones y visitas: Las reuniones de seguimiento a lo interno de la Direccion y con los Organismos Ejecutores son una herramienta clave en la gestion de
proyectos, ya que permiten evaluar el progreso del Programa o Proyecto, identificar problemas y oportunidades, y tomar medidas para garantizar que se
cumplan los objetivos y metas establecidos. Asimismo, las visitas en sitio mejoran la percepcion del estado actual de las actividades y obras mediante la
obtencién de informacién complementaria.

Modificaciones contractuales: Con base en la informacién suministrada por los Organismos Ejecutores, la DCP elabora informes técnicos-legales, a efecto
de respaldar las gestiones de modificacion que realicen ante los Organismos Financieros Internacionales tanto el Gobierno de la Republica, en calidad de
Prestatario a través del Ministro Hacienda, como las instituciones publicas, en calidad de Prestatario y en donde el Gobierno figura como Garante del
endeudamiento asociado.

Seguimiento a recomendaciones: Se refiere al seguimiento y verificacién oportuna por parte de la DCP, a las recomendaciones emitidas por la Direccién a
los Organismos Ejecutores y las UE/UCP y/o Instituciones Ejecutoras, con motivo que se atiendan y/o subsanen situaciones que estén afectando o puedan
afectar la ejecucion de un determinado Programa/Proyecto.

Lecciones aprendidas: Implica la puesta en practica de acciones especificas por parte de la UE/JUCP para la identificacién, documentacion y socializacidén
oportuna de las lecciones aprendidas en todas las etapas del ciclo de vida de un determinado Programa/Proyecto para uso del propio Programa/Proyecto o
futuros.

Cierre y Finiquito: Involucra los criterios y aspectos administrativos minimos que las UE/UCP deben de considerar a efectos de presentar ante la DCP el
“Informe de Cierre y Finiquito de la Unidad Ejecutora/Coordinadora y del Contrato de Préstamo”.

Informes de seguimiento: Corresponde a las UE/UCP brindar informacion acerca de las fuentes de financiamiento de los Programas y Proyectos
(desembolsos, ejecucion de recursos, programaciones, entre otros), avances fisicos y estado de las obras y actividades, problemas y riesgos y los
respectivos planes de accidn para subsanarlos/mitigarlos, contrataciones y adquisiciones (estado de las mismas, costos, programaciones de pagos, metas
cualitativas y su cumplimiento, entre otros); también se les solicita informacién sobre las variaciones en el monto total de los Planes de Inversién de los
Programas/Proyectos en ejecucion, asi como cualquier otra informacién que se considere relevante para efectos del seguimiento.

Célculo de indicadores y avances: A través de los datos suministrados por las UE/UCP mediante los instrumentos de seguimiento facilitados por esta
Direccién, se alimentan y calculan indicadores de Avance Financiero, Avance Fisico, Valor Ganado. Al calcular los avances del proyecto, se puede
determinar si se esta avanzando de acuerdo con el plan establecido y si se estén alcanzando los objetivos y metas del proyecto en el plazo establecido.
Ademds, el célculo de avances permite categorizar los principales riesgos, asi como donde pueden estarse presentando problemas y oportunidades
asociados al programa/proyecto y tomar medidas para garantizar que se cumplan los objetivos y metas establecidos.

Fuente: Direccion de Creédito Publico, Ministerio de Hacienda.

En los siguientes apartados, se detallan los principales requerimientos de
informacion y acciones que en conjunto conforman la Guia Metodologica de
Seguimiento.

A. Informacion general

Alinicio de la ejecucion de los Programas/Proyectos de Inversion financiados
con endeudamiento publico, los organismos ejecutores a traves de sus
UE/UCP deben brindar informacion general a la DCP acerca de aquellos
proyectos que estan bajo su cargo para implementarlos, lo cual es relevante
para el seguimiento, por cuanto esta informacion contiene elementos claves,
como por ejemplo: nombre completo, objetivos, Organismo
Ejecutor/UE/UCP, ubicacion geogrdfica, costo total y por fuente de
financiamiento, componentes, subcomponentes vy actividades que o
conforman, entre otros.
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En la siguiente figura se enlistan algunas de las variables que pueden
conformar dichos requerimientos generales de informacion, los cuales
conforme avance la ejecucion podran ser ampliados.

FIGURA 4. INFORMACION GENERAL DE LOS PROGRAMAS Y
PROYECTOS

Fecha de suscripcion
del (los) contrato(s) de
préstamo

Ubicacion geografica Costo total y por
del Programa o fuente de
Proyecto financiamiento

2l

Incorporacion de

recursos al
presupuesto nacional
e institucional
Nombre del [©) &1s
Programa o %
Proyecto E

Fecha de la Ley que
aprueba el (los)
financiamientol(s)

i &

Objetivos UE/UCP Componentes,
subcomponentes y
actividades

7]

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.
B. Condiciones Previas al Primer Desembolso

Los acreedores (organismos financieros) que financian los
programas/proyectos de inversion publica, integran en los contratos de
prestamo respectivos, una serie de requisitos que los Organismos Ejecutores
y/0 el Prestatario del Crédito (cuando corresponda) deben acatar y cumplir
para gestionar la solicitud de inicio al primer desembolso; es decir, cumplir
una serie de requisitos preliminares (segun las particularidades del proyecto)
para tener acceso al uso de los fondos del credito. Estas condiciones
pretenden garantizar que el proyecto tendra una base solida de planificacion
previo al uso de los recursos, o para que incluso se gjusten o culminen
algunos elementos técnicos, financieros y/o legales que son necesarios en la
ejecucion; por ejemplo, la apertura de cuentas bancarias, la conformacion del
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equipo de la UE/UCP, entre otros; y que dependerdn de las necesidades de
cada proyecto, asi como de los propios requerimientos que cada acreedor
determine.

Por esa razon, y para asegurar un adecuado seguimiento del proyecto en
ejecucion, la DCP monitorea la evolucidon y estado de cada una de las
condiciones previas, y Vverifica, en coordinacion con el Organismo
Ejecutor/UE/UCP, el cumplimiento de estas, de forma tal que se tenga
claridad cuando la UE/UCP se encuentra lista para solicitar el primer
desembolso, siendo que en los casos que corresponda, tambien dard
seguimiento a las otras condiciones que esten estipuladas en el contrato de
préstamo para desembolsar el resto de los recursos'.

C. Programaciones y ejecuciones

En cualquier programa/proyecto de inversion, el seguimiento a las
programaciones efectuadas por las UE/UCP sobre sus distintas fuentes de
financiamiento, como lo son los recursos provenientes de desembolsos de
los préstamos, los recursos de contrapartidas y donaciones; las
actividades/obras y los avances fisicos asociados; avances en las
contrataciones, entre otros; representan una serie de procesos criticos en la
gestion de proyectos, y que permiten analizar y monitorear el progreso del
proyecto (ejecucion real) en relacion con los plazos, montos y alcances
establecidos para cada actividad, asi como velar por el uso eficaz y eficiente
de los recursos publicos asignados a dichos Proyectos, informacion que es
clave no solo para los ejecutores, sino también para la DCP, dado el mandato
legal que le ha sido encomendado en la Ley 8131.

Al llevarse a cabo un seguimiento riguroso de las programaciones, es posible
identificar desviaciones en el progreso del proyecto y tomar medidas para
corregirlas de manera oportuna. Esto puede contribuir a evitar retrasos vy
sobrecostos innecesarios, y garantizar que se cumplan los objetivos y metas
del proyecto en el plazo establecido.

A su vez, permite garantizar que los recursos financieros necesarios para
llevar a cabo el proyecto estén disponibles en el momento adecuado y se

" Para tales fines, la DCP facilitard al Organismo Ejecutor/UE/UCP el formato del documento y/o
facilidad mediante el cual estarda recabando la informacion sobre el cumplimiento de dichas condiciones.
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utilicen de manera efectiva y eficiente. Esto es especialmente importante en
proyectos de inversion publica, donde los recursos son muy limitados y deben
utilizarse de manera optima para garantizar el mdaximo beneficio para la
sociedad, y coadyuvar a facilitar nuevos espacios de inversion publica en el
pais.

Por tal motivo, una de las tareas primordiales de toda UE/UCP radica en
planificar vy estructurar la linea base del cronograma del
Programa./Proyecto'® y mantener debidamente actualizada la programacion
de actividades y los recursos que se derivan del mismo, con el proposito de
gue estos estén alineados a la linea base del alcance' del mismo y faciliten
su cumplimiento.

Asimismo, las UE/UCP deben considerar que, en el caso de presentarse
reprogramaciones de la ejecucion, estas deben ser reportadas a la DCP junto
con las respectivas justificaciones tecnicas y las acciones correctivas
tomadas o por tomar para subsanar y/o mitigar las situaciones que estdan
afectando la ejecucion.

Ahora bien, para efectos del seguimiento que ejercera la DCP al tema de la
linea base del cronograma, y aras de considerar las buenas prdcticas de
gestion de proyectos, ante los eventuales cambios que pueda efectuar la
UE/UCP en la planificacion de la misma conforme avance la ejecucion del
proyecto, se tiene que el calculo para obtener los porcentajes de avance fisico
y financieros estimados se realizara conforme la linea base de cada ano, es
decir, considerando la remitida por la UE/UCP con corte a cada diciembre y
que se recibirda en la DCP en el mes de enero del afo siguiente, de forma que
se procure tener consistencia con los datos calculados por la DCP.

Por otro lado, el seguimiento constante sobre el avance del giro de los fondos
y la utilizacion de los recursos facilitados por los Organismos Financieros
particularmente, reviste de una alta relevancia para la DCP y otras dreas del
Ministerio de Hacienda, entre otros actores, tanto desde el punto de vista del

'2 La programacion de la Linea Base debe del Cronograma mantenerse como parte de los activos de
informacion y procesos del proyecto; la misma puede cambiarse utilizando procedimientos formales para
tales fines.

'S De acuerdo con la Guia del PMBOK®, la Linea Base del Alcance, consiste en la version aprobada del
enunciado del alcance, la EDT/WBS y su diccionario asociado y que se utiliza como base de comparacion
con los resultados reales.
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cumplimiento de lo establecido en el cronograma de ejecucion de los
Proyectos, como desde la Optica de las proyecciones y pagos reales del
servicio de la deuda, asi como las imputaciones en el presupuesto nacional
producto de estos financiamientos.

En virtud de lo anterior, las UE/UCP deben brindar informacion detallada y
precisa acerca de los desembolsos de los financiamientos contraidos, la cual
implica datos de programaciones de los saldos por desembolsar y los
desembolsos reales (girados por los acreedores), informacion que no solo
desde el punto de vista de la ejecucion de los Proyectos resulta significativa,
sino tambien en terminos de su impacto en las finanzas publicas del pais, lo
cual implica que cada UE/UCP debe procurar proyectar los desembolsos
sobre los saldos de recursos externos de la manera mas realista,
considerando la situacion de las contrataciones/adquisiciones previstas, en
proceso y en ejecucion, asi como los riesgos y eventuales problemas ligados
al Proyecto, de forma tal que se logre administrar de forma eficiente los
recursos.

A la luz de lo senalado, se hace la aclaracion, de que estas UE/UCP también
deben brindar informacion detallada a la DCP sobre programaciones y las
ejecuciones de las demds fuentes que financian los Programas/Proyectos, y
Nno solo de las asociadas a los desembolsos externos reales y programados
de los financiamientos contraidos a determinada fecha; es decir, deberdn
suministrar datos del uso de los distintos recursos financieros y sus
proyecciones.

En la siguiente figura se detalla parte de la informacion que se requiere sea
suministrada a la DCP por parte de las UE/UCP
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FIGURA 5. INFORMACION REQUERIDA POR PARTE DE LA DCP A LAS
UE/UCP

2 Real 31 e

Programaciones ﬁ ;

Procesos de contratacion o avances
en contrataciones adjudicadas

Contrataciones

Avances Actividades @
fisicos & y obras

Desembolsos y otras fuentes
de financiamiento

‘ Actividades y obras

Avance fisico real a determinada
fecha de corte

Desembolsos reales y otras fuentes de financiamiento

Fuente: Direccion de Credito Publico, Ministerio de Hacienda.

Como parte de la informacion que las UE/UCP deben entregar a la DCP se
tienen los informes de seguimiento, los cuales serdn presentados con al
menos una periodicidad semestral'®. Para tales fines, las fechas de entrega
de los informes serdn dentro de los veinte (20) dias calendario siguientes a
la finalizacion del mes de junio y diciembre de cada ano, pudiendo la UE/UCP
solicitar, de ser requerida y bien justificada, una sola prorroga para la entrega
de la informacion. Ahora bien, la revision interna de los informes y sus datos
permite generar distintos andlisis que facilitan el identificar patrones,
tendencias y relaciones gue no serian evidentes de otra manera. Esta
informacion, por ende, permitird:

. Comparar los montos programados por desembolsar de un credito
para una fecha determinada, con el monto realmente
desembolsado.

. Conocer las estimaciones de desembolsos de las UE/UCP durante

todo el periodo de vida del Proyecto (dichas estimaciones se pueden
actualizar semestralmente en caso de ser necesario).

4 Se debe recordar que de conformidad con el Decreto Ejecutivo N° 44214 - H, los Organismos Ejecutores
y las UE/UCP de programas/proyectos financiados con endeudamiento publico, deberdn suministrar los
informes de seguimiento a la ejecucion, asi como cualquier informacion en forma oportunay en el formato
que la Direccion de Crédito Publico requiera en el marco de sus funciones para llevar a cabo el
seguimiento de estos.

Pdgina 22 de 64



MINISTERIO GOBIERNO
DE HACIENDA DE COSTA RICA

Guia: Metodologia para el Seguimiento de Programas / Proyectos de

Inversion Publica financiados con Endeudamiento Publico

Proceso: Seguimiento de los Programas/Proyectos del Gobierno Central y resto del Sector
Publico

. Conocer los montos ejecutados de los desembolsos efectuados,
dado que las programaciones de desembolsos no estdn
necesariamente ligadas a la ejecucion de los recursos.

. Identificar la fuente con la que se estdn financiando las ejecuciones
de las actividades/obras.

. Conocer el nivel de avance de las contrataciones asociadas a los
Proyectos (procesos de contratacion, ejecucion de contrataciones,
modificaciones en las contrataciones que afectan plazos y costos),
programacion de pagos a los contratistas, entre otros.

. Analizar los avances fisicos programados y alcanzados, a la luz de
los avances en la ejecucion de actividades y obras.

. Determinar la afectacion de los ajustes en los Planes de
Adquisiciones y en los Planes de Inversion, en terminos de costos,
avances fisicos, programacion de desembolsos, entre otros.

. Conocer los planes de gestion de riesgos definidos por la UE/UCP
que propicien el evitar que los riesgos se materialicen, o como
pueden responder una vez materializados.

. Identificar las necesidades de prorrogas al plazo del ultimo
desembolso o el cierre del programa/proyecto, segun las
estimaciones de desembolsos de los recursos del financiamiento.

. Brindar recomendaciones por parte de la DCP como producto de la
revision de informacion, su andlisis y evaluacion del desempeno del
programa/proyecto.

Para finalizar, es importante tener en consideracion que en el andlisis de la
informacion sobre la ejecucion de los recursos y de las actividades y obras
de los programas/proyectos por parte de la DCP, esta utilizard ademds de la
informacion de los avances fisicos de las actividades suministrados por las
UE/UCP vy el estado de las actividades y contrataciones asociadas a las
mismas, otros datos financieros o de otra indole obtenidos a traves de
sistemas propios del Ministerio de Hacienda. Lo anterior, contribuye a contar
con un criterio mds preciso en cuanto la confiabilidad de la informacion, y el
estado de la situacion del credito/proyecto, asi como para facilitar la
realizacion de observaciones a las UE/UCP para su atencion en caso de
encontrar inconsistencias o puntos de mejora en la misma.
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D. Actividades del Programa/Proyecto

El seguimiento y control por parte del equipo de trabajo asignado para
gestionar el proyecto (UE/UCP) sobre el estado de avance de las actividades
generales del mismo, asi como de aquellas ligadas directamente a la
contratacion de obras, bienes, y servicios durante su ejecucion, resulta
sumamente importante porque permite evaluar el progreso del proyecto en
relacion con los plazos, montos y alcances establecidos para cada actividad,
en pro de garantizar que se esten cumpliendo; por ejemplo, las metas
establecidas en el cronograma'® de trabajo.

Asimismo, al llevarse a cabo una revision rigurosa de las actividades del
proyecto, entre ellas, la ruta critica, se pueden identificar posibles
desviaciones en el progreso del proyecto y tomar medidas para corregirlas
de manera oportuna, y de ser necesario, permite al Ejecutor hacer ajustes en
el plan de trabagjo para calibrar los entregables y resultados esperados a los
objetivos del proyecto. De esta forma, se pueden evitar sobrecostos vy
reprocesos innecesarios durante la ejecucion y contar con los recursos que
se requieren para cada actividad. Segun el PMI, la ruta critica implica la
secuencia de actividades que representa el camino mas largo a traves de un
proyecto, lo cual determina la menor duracion posible.

Importante senalar que la duracion de un proyecto puede optimizarse
mediante distintos metodos o tecnicas tales como la Ejecucion Rdpida, que
consiste en un metodo de compresion del cronograma en el que algunas de
las actividades, tareas o fases que usualmente se efectuan en secuencia se
llevan a cabo en paralelo, en donde se debe considerar la administracion de
los posibles riesgos asociados a su utilizacion.

Ahora bien, como parte de los procesos de ejecucion, la UE/UCP debe
propiciar relaciones de confianza con todas sus contrapartes, para lo cual
serd vital mantener una comunicacion de forma frecuente y asertiva, basada
en principios eticos, donde la transparencia sea una constante. Esto podra

'S De acuerdo con la Guia del PMBOK®, “Un cronograma del proyecto es una salida de un modelo de
programacion que presenta actividades vinculadas con fechas planificadas, duraciones, hitosy recursos”.
Esta Guia del PMI tambiéen sefala, por ejemplo, que un documento de lista de actividades suministra una
tabla documentada de las actividades del cronograma que muestra la descripcion de la actividad, su
identificador y una descripcion suficientemente detallada del alcance del trabajo para que los miembros
del equipo de proyecto comprendan cudl es el trabajo que deben realizar.
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facilitar un mayor compromiso, y que sus contrapartes contratadas faciliten
la entrega de las obras, bienes y servicios bajo los pardmetros técnicos
solicitados y de conformidad al plazo y costos convenidos en la contratacion
respectiva.

En la siguiente figura se indica la informacion que las UE/UCP deben remitir
a la DCP al menos de forma semestral para las actividades mds
representativas que se requieren llevar a cabo para cumplir con los objetivos
de los Programas/Proyectos. Sin perjuicio de lo anterior, la DCP podrd
solicitar informacion mdads detallada cuando asi lo requiera sobre la
planificacion y avance de las actividades.

FIGURA 6. INFORMACION REQUERIDA SOBRE LOS
PROGRAMAS/PROYECTOS

Avance fisico real (%) de las
actividades y obras

Estado/descripcion de
actividades/obras/contrataciones

Montos desembolsados y
ejecutados por fuente de
financiamiento
Detalle de las causas de los
retrasos fisicos

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

Cabe indicar, que el andlisis que realiza la DCP sobre la informacion
facilitada por los Ejecutores implica la comparacion de las actividades
programadas tomando en consideracion una linea base versus las
efectivamente ejecutadas, lo cual permite identificar el nivel de cumplimiento
de las metas fijadas por estos en cada periodo de tiempo evaluado.
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En los casos en que se presenten actividades cuya ejecucion fue inferior a la
programada, particularmente aquellas que forman parte de la ruta critica, las
UE/UCP deben brindar informacion acerca de las causas de los
incumplimientos, asi como de los planes de accion elaborados para atender
las desviaciones (ver seccion de Problemas y Riesgos).

E. Plan de Inversion y costos estimados

Un plan de inversion en un proyecto es muy importante porque establece los
recursos financieros necesarios para llevarlo a cabo de manera efectiva y
eficiente, y muestra como se utilizaran estos recursos a traves del tiempo.

Tambien representa una herramienta fundamental para la gestion de
proyectos y debe ser elaborado de manera rigurosa y exhaustiva. Es
importante que el plan de inversion se base en informacion precisa vy
detallada sobre los costos del proyecto, y que se actualice regularmente a
medida que se avanza en la implementacion de este.

Dada la complejidad y magnitud que caracteriza a los programas/proyectos
de inversion de esta naturaleza, sus actividades usualmente estardn ligadas
a componentes y subcomponentes o bien a categorias de inversion; lo
anterior, con el fin de propiciar un mayor orden en la administracion del plan
de inversion, en donde la estructuracion base quedard definida en la etapa
de negociacion del financiamiento con los organismos financieros, y sera el
punto de partida para la posterior planificacion detallada del Organismo
Ejecutor a traves de su respectiva UE/UCP.

Es asi como, las UE/UCP deben contar con un Plan de Inversion inicial
(original) que registre las estimaciones del costo de las actividades por fuente
de financiamiento'®, lo cual constituird la linea base de los costos de los
Programas/Proyectos. A su vez, las UE/UCP en cada seguimiento, deberdan

16 |_os programas/proyectos de inversién publica financiados por endeudamiento publico pueden estar
constituidos por distintas fuentes de financiamiento, tales como: las relativas a la fuente de recursos
externos (financiamiento externo via organismos financieros), recursos internos (financiamiento por medio
de contrapartidas nacionales/institucionales) y recursos otorgados mediante donaciones, los cuales serdn
determinadas durante la estructuracion y negociacion del financiamiento del contrato de préstamo; de ser
necesario, estds fuentes de financiamiento podrian ser ajustadas durante Lla ejecucion del
credito/proyecto.
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presentar la informacion que compare los costos iniciales con lo que lleva
realmente ejecutado, con el fin de prever o identificar alguna desviacion
significativa.

Conforme las buenas prdacticas en gestion de proyectos, un aspecto
primordial a considerar por parte de las UEs/UCPs para una adecuada
planificacion y estimacion del presupuesto y el cronograma del proyecto es
construir previamente su EDT/WBS.

En los casos en que se realicen ajustes a los planes de inversion original
(aprobados conforme a los procedimientos establecidos), las UE/UCP deben
generar un nuevo plan de inversion, el cual dependiendo del rol que
desempene el Gobierno de la Republica en el contrato de préestamo, puede
requerir o no del aval previo del Ministerio de Hacienda, en representacion
del Gobierno de la Republica, con el fin de presentarlo ante el Acreedor para
su respectiva aprobacion y constituirse en el Plan de Inversion Vigente
actualizado. Dichos ajustes se deben a que, durante la ejecucion algunos
Proyectos enfrentan situaciones que no estaban contempladas o previstas,
como, por ejemplo, cambios en los costos de actividades u obras por diversos
factores, materializacion de riesgos'/ que generan costos adicionales, la
identificacion de ahorros que permiten flexibilizar sus recursos, entre otros.

Sobre lo anterior, las UE/UCP deben suministrar también a la DCP la
informacion de los costos estimados de todos los componentes,
subcomponentes y/o categorias de inversion de los Programas/Proyectos de
forma desagregada, siendo que estas estimaciones podrian variar con
respecto a las dos anteriores (plan de inversion original y vigente) en caso de
que los Ejecutores conforme a su planificacion, estimen que podrian darse
futuros cambios al Plan de Inversion. Lo anterior, permite no solo al Ejecutor
sino tambien a la DCP tener un conocimiento exacto del costo total de los
Proyectos al poder visualizar de forma detallada la estructura de costos que
los sostiene y cuales componentes presentarian mayores riesgos de cambios
o0 desviaciones de su presupuesto.

7 Cuando, pese a las medidas de gestion de riesgos implementadas por las UE/UCP se da la
materializacion de alguno de ellos, dichos riesgos se transforman, por lo general, en problemas que
afectan la ejecucion de los proyectos, por lo que en dichos casos deben de establecerse, planes de accion
y/0 contingencia para atenderlos con la mds alta prioridad en pro de subsanarlos.
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En la siguiente figura se sintetiza la informacion que deben suministrar las
UE/UCP con respecto esta tematica.

FIGURA 7. INFORMACION REQUERIDA DE LAS FUENTES DE
FINANCIAMIENTO

Montos
ejecutados

Plan de
Inversién

Original & F w» “
Estimado b X I | (@(Q
/gl || e
(|
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Plan d_e s Costos
Inversién : P estimados
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Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

El andlisis de la informacion implica comparar los datos suministrados por
las UE/UCP con las ejecuciones de los recursos, los avances financieros y
fisicos, el estado de las contrataciones, asi como con la informacion del costo
estimado en el Plan de Inversion, entre otros. Lo anterior, permite a la DCP
identificar posibles necesidades adicionales de recursos por fuente de
financiamiento, las posibilidades financieras de reasignar recursos entre
categorias de inversion en caso de ser necesario, las causas de las
desviaciones y el detalle de las acciones tomadas o por tomar para mejorar
0 subsanar estas situaciones segun lo indicado por parte de la UE/UCP.

F. Riesgos y Problemas
La gestion de riesgos es una de las practicas fundamentales en la Gestion de
proyectos. La materializacion de un riesgo puede impactar la calidad del
proyecto en cualquiera de sus aristas.
Segun la Guia del PMBOK® el riesgo se entiende como: “Evento o condicion

incierta que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas
de los objetivos de un proyecto” y agrega que. “Los riesgos negativos se
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denominan amenazas, y l0S riesgos positivos se denominan oportunidades.
Todos los proyectos tienen riesgos, ya que son emprendimientos unicos con
diferentes grados de incertidumbre. ”.

Un aspecto importante de la gestion de riesgos a considerar por parte de las
UE/UCP es la identificacion temprana de los riesgos potenciales y su
evaluacion para determinar su probabilidad e impacto en el proyecto, dado
que esto permite a los ejecutores tomar medidas preventivas para
gestionarlos, procurando evitar que los riesgos se materialicen.

Es importante destacar que la gestion de riesgos no busca necesariamente
eliminarlos, sino identificarlos, evaluarlos y analizarlos, para asi determinar
la mejor estrategia para gestionarlos, en pro de garantizar que el proyecto se
complete de manera efectiva y eficiente, dado que estas acciones coadyuvan
a minimizar retrasos y costos innecesarios, asi como a gque se cumplan los
objetivos del mismo.

En ese sentido, es importante que los Ejecutores cuenten con las
herramientas necesarias para la identificacion, gestion, monitoreo y control
de los riesgos inherentes, en donde el Plan de Gestion de los Riesgos,
constituye segun la Guia del PMBOK®, un componente del plan para Lla
direccion del proyecto, programa o portafolio que describe el modo en que
las actividades de gestidn de riesgos serdn estructuradas y llevadas a cabo'®.

Cabe senalar que, en caso de haberse identificado un riesgo de alto impacto
y probabilidad, o bien se haya generado la materializacion de un riesgo no
previsto, y que dichas situaciones, a criterio de la UE/UCP, puedan impedir o
amenazar la ejecucion vy finalizacion del proyecto dentro del plazo, costo y
alcance establecido en el Contrato de Prestamo, dicha UE/UCP estard en la
obligacion de documentar y suministrar al maximo Jerarca Institucional y al
Ministerio de Hacienda la informacion del evento, su grado de incidencia e
implicaciones en la ejecucion de las actividades ya programadas. Ademads,
deberdn aportar los planes de accién (de contingencia) definidos para
gestionar, conforme a las buenas pradacticas en gestion de proyectos, la

'8 Conforme las buenas prdcticas internacionales en Gestién de Proyectos sefialadas por PMI, se pueden
considerar cinco estrategias para hacer frente a los riesgos: evitarlos, escalarlos, transferirlos, mitigarlos
o aceptarlos. Las UE/UCP deberdn analizar y evaluar cudl es la mejor estrategia para aplicar para el
tratamiento de cada riesgo, incluyendo los riesgos secundarios.
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atencion de la materializacion actual y futura del riesgo con prontitud vy
efectividad.

Por otra parte, segun la “Metodologia para el Andlisis de Riesgos con
Enfoque Multiamenaza” de MIDEPLAN, existe una tipologia particular que
puede impactar de diferente manera al Proyecto, por esto, es conveniente
clasificar a cada uno de los riesgos dentro de un tipo de riesgo.

Los tipos de riesgos que deben contemplar las UE/UCP en los Proyectos no
son siempre los mismos, pues dependen de las particularidades de estos.
Sin embargo, con el fin de asegurar que el anadlisis de riesgos cuente con un
enfoque transversal e integral, las entidades requieren contemplar al menos
los siguientes tipos de riesgos:

FIGURA 8. TIPOS DE RIESGOS EN PROYECTOS

Tipo: Riesgo ambiental
Ejemplo de Riesgo: Mala administracién de desechos: riesgo
de multas/castigos derivados de afectaciones a terceros por
una mala administracion de desechos derivados de la
operacion del proyecto.

Tipo: Riesgo por fendmeno natural

Ejemplo de Riesgo: Fendomenos hidrometeorologicos:
riesgo de inundacién que detenga o incluso comprometa la
operacion del proyecto.

Tipo: Riesgo de mercado - demanda

Ejemplo de Riesgo: Reduccion de la demanda: riesgo
que por causas ajenas al proyecto se reduzca la demanda
del bien o servicio proveido en el proyecto, perjudicando
sus indicadores de rentabilidad.

Tipo: Riesgo de mercado - oferta

Ejemplo de Riesgo: Falta de disponibilidad de materiales:
riesgo de incapacidad de cumplir la demanda de bienes o
servicios del proyecto debido a la falta de insumos.

Tipo: Riesgo técnico

Ejemplo de Riesgo: Disefic Inadecuado: riesgo de
obsolescencia de estudios topograficos que impliquen una
ingenieria para el proyecto insuficiente, lo que genere la
necesidad de realizacion de obras complementarias
respecto al disefio original

Tipo: Riesgo de entorno social

Ejemplo de Riesgo: Conflictos sociales ajenos al
proyecto: riesgos de conflictos ajenos al proyecto tales
como manifestaciones, blogue de vias, etc., que
perjudiguen el desarrollo del proyecto.

Tipo: Riesgo de entorno social

Ejemplo de Riesgo: Conflicto entre érdenes de gobierno:
riesgo de discrepancias entre legislaciones de diferentes
niveles de gobiemo, perjudicando el desarrollo vy
cumplimiento de calendario del proyecto.

Tipo: Riesgo politico

Tipo: Riesgo legal

Ejemplo de Riesgo: Terminacion anticipada del contrato:
riesgo de una terminacién anticipada y no justificada en el
contrato de un proyecto.

Tipo: Riesgo administrativo

Ejemplo de Riesgo: Mala gestion del proyecto: riesgo de
que un proyecto se wvea penudicado por una mala
administracion por parte del desarrollador.

Tipo: Riesgo financiero

Ejemplo de Riesgo: Fluctuacion del tipo de cambio: riesgo
de que los indicadores de rentabilidad de un proyecto se
vean afectados por una fluctuacion del tipo de cambio.

Tipo: Riesgo tecnolbgico

Ejemplo de Riesgo: Falta de acceso a tecnologia: riesgo de
no contar con la tecnologia requerida para llevar a cabo el
proyecto.

Tipo: Riesgo de operatividad

Ejemplo de Riesgo: Retraso en la adquisicion de terrenos:
riesgo de perjudicar el avance de un proyecto por no contar
con los derechos/permisos requeridos del area de
construccion.

Ejemplo de Riesgo: Cambios legislativos: riesgo de
modificaciones legislativas que puedan perjudicar o incluso

detener un proyecto.

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda
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En la siguiente figura se detalla el contenido minimo de la informacion que
deben remitir a la DCP las UE/UCP en los planes de accion en consideracion
de los tipos de riesgos y problemas identificados por estas.

FIGURA 9. INFORMACION ASOCIADA A LOS PROBLEMAS Y RIESGOS
DEL PROYECTO

N, o~ ~
e el Col

Fechas programadas
para la
implementacion de,
las acciones

Acciones para
subsanar/ mitigar

6

Impacto/
Probabilidad de

ocurrencia

Estado actual

Responsables de
plan de accién

Problema/Riesgo

b b
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Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

El seguimiento que realiza la DCP al Programa/Proyecto y al creédito
asociado implica monitorear de forma continua que las acciones incluidas en
el plan de accion se esten implementando, de manera que las UE/UCP esten
documentando todos los esfuerzos para subsanar los problemas existentes
y hacer lo posible por mitigar y eliminar la materializacion de los riesgos
identificados, de tal forma que no conviertan en problemas. Para lo anterior,
al menos semestralmente las UE/UCP deben enviar informacion acerca del
estado actual en que se encuentran las acciones definidas.

Segun la “Metodologia para la Clasificacion del Desempeno de (os
Programas/Proyectos financiados con Endeudamiento Externo”° de la DCP,
se debe considerar que al impacto y a la probabilidad de cada riesgo se les
asigna un valor dependiendo de su nivel de incidencia.

En el siguiente cuadro se puede apreciar una interpretacion para cada uno
de los niveles de impacto y probabilidad, que pretende obtener el riesgo
inherente, sin medida de control, ya que es una evaluacion establecida a
criterio de experto propiamente de la UE/UCP.

' |_a Metodologia estd disponible en el sitio web de Ministerio de Hacienda para mayor detalle. Los Entes
Ejecutores deben estar atentos a la revision y acatamiento de esta Metodologia y sus actualizaciones a
futuro.
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CUADRO 1. INTERPRETACION DE LOS VALORES DE IMPACTO Y
PROBABILIDAD

Impacto Probabilidad

Existen factores que sumados
indican una alta posibilidad de
ocurrencia.

Afecta de manera critica los resultados y
la sostenibilidad del Programa/Proyecto.

El riesgo podria presentarse,
pero no existen factores que
indiquen alta posibilidad de
ocurrencia.

Aunqgue se considera importante la
consecuencia, es menor sugrado de
afectacion que en el nivel alto.

No se considera importante el efecto o no
hay suficientes razones para pensar que el
riesgo es una amenaza para los resultados.

La posibilidad de ocurrencia del
riesgo es baja.

Fuente: Guia de Aprendizaje Gestion de Proyectos Para Resultados (PM4R), BID y utilizada
en la “Metodologia para la Clasificacion del Desemperio de los Programas/Proyectos”
financiados con Endeudamiento Externo”.

Los insumos bdsicos para los planes de respuesta a los riesgos deben
plantearse previo a la etapa ejecucion; y posteriormente en la ejecucion se
actualizan los supuestos y formulan los nuevos planes de respuesta
necesarios. Un componente que deben incorporar todos los planes de
respuesta es el registro de incidentes y de lecciones aprendidas; ambos
registros permitiradn a los entes publicos construir bases de datos de la
ocurrencia y afectacion de riesgos, asi como recopilar las mejores practicas
de respuesta para que sean socializados y utilizados en proyectos futuros.

En los casos en que asi lo ameriten, la DCP podrd pronunciarse emitiendo
su criterio respecto de los problemas presentes, asi como de los riesgos que
podrian obstaculizar el cumplimiento de los objetivos del Programa/Proyecto
en el tiempo estimado, o bien cuando se considere que los planes de accion
requieren de medidas mds concretas para atenderlos, siendo que la DCP
brindara apoyo a los Organismos Ejecutores y sus UE/UCP desde su ambito
de accion o en la coordinacion de acciones que coadyuven a subsanar los
problemas y/o a controlar, mitigar o evitar los riesgos de alto impacto y
probabilidad.
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G. Adquisiciones y contrataciones

Durante la ejecucion de cada Programa/Proyecto, las UE/UCP, requerirdan
llevar a cabo la contratacion de distintas obras, bienes y servicios, para lo
cual deberdn realizar, conforme las buenas prdcticas en gestion de
proyectos, una planificacion oportuna de los procesos ligados a dichas
contrataciones®®; y ademds, deberdn acatar las consideraciones
establecidas al respecto en los contratos de prestamo que las financien, asi
como en las politicas de adquisiciones del Acreedor, aplicando de manera
supletoria cuando corresponda, la Ley General de Contratacion Publica —Ley
NeQO86 - y su Reglamento®'.

En los casos en que se realicen adquisiciones y contrataciones en el marco
de estos Programas/Proyectos, se debe remitir a la DCP la informacion que
se presenta en la siguiente figura. Asimismo, las UE/UCP deberdn
considerar lo estipulado en los Lineamientos Generales dirigidos a Unidades
Ejecutoras y Coordinadoras de Programas y Proyectos de Inversion Publica
financiados mediante endeudamiento publico elaborados por esta Direccion.
(ver Anexo 1).

FIGURA 10. INFORMACION SOBRE ADQUISICIONES Y
CONTRATACIONES

4 N ' ™\
Namero de + Monto de +  Metas (programadas vs
licitacion contratacion reales y proyectadas)
+ Estatus del
Método de proceso de la * Monto pagado y
contratacion contratacion programacion de pagos
* Perodo
= Descripcion de pago Otros
\ v . S

Fuente: Direccion de Credito Publico, Ministerio de Hacienda.

20 Para dichos efectos es importante que elaboren un Plan de gestion de las adquisiciones, el cual es un
componente del Plan para la Direccion del Proyecto que describe como un equipo de proyecto adquirird
las obras, bienes y servicios, y en donde se debe tomar en cuenta que una vez seleccionado el
contratista/proveedor, las buenas prdcticas sugieren que los planes y documentos del proyecto sean
actualizados, con el fin de incorporar las fechas, los recursos, los costos, los riesgos, entre otros.

2 | os Entes Ejecutores deben estar atentos a la revision y acatamiento de esta Ley y su Reglamento y sus
actualizaciones a futuro.
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El andlisis de la informacion por parte de la DCP implica el seguimiento al
estado de todas las adquisiciones y contrataciones reportadas por las
UE/UCP, conocer el grado de cumplimiento de las metas establecidas por el
Ejecutor para diferentes periodos (tanto los procesos de contratacion como
la ejecucion propia de los contratos) y las correspondientes justificaciones en
caso de que surjan incumplimientos en dichas metas.

Asimismo, a la luz de dicho seguimiento, la DCP realiza cruces de
informacion para verificar si las UE/UCP estdn documentando los riesgos y
problemas asociados a las contrataciones requeridas, si las estimaciones de
pagos muestran congruencia con las programaciones de desembolsos por
fuente de financiamiento, y si los incumplimientos en las metas de las
adquisiciones estan siendo documentados como parte de los
incumplimientos de las actividades programadas, entre otros; siendo que la
DCP podria emitir observaciones y recomendaciones al Ejecutor sobre la
informacion analizada.

H. Indicadores de Seguimiento

Los indicadores de seguimiento son medidas cuantificables o metricas
utilizadas para determinar y evaluar el progreso, asi como el desempeno de
un programa/proyecto en relacion con las metas establecidas para cada
periodo de tiempo, segun los cronogramas de trabajo que elaboren los
Ejecutores. Asimismo, permiten: i) identificar posibles riesgos y problemas,
asi como desviaciones en el proyecto; ii) apoyar la toma de decisiones
informadas; iii) mejorar la comunicacion; iv) alinear el proyecto con sus
objetivos. De acuerdo con la Guia del PMBOK®, los indicadores clave de
desempeno para proyectos son medidas cuantificables utilizadas para
evaluar el exito de un proyecto.

Ahora bien, en el marco del cumplimiento de la funcion de seguimiento, la
DCP utiliza indicadores claves de seguimiento, desde distintas aristas, tales
como la del tiempo, la financiera, la de criterio experto, entre otras, para
medir el desempeno que estan teniendo los Programas y Proyectos
financiados con endeudamiento publico; en donde se analiza la eficiencia en
la ejecucion con respecto a lo programado a determinada fecha, a saber: el
avance financiero, el avance fisico y el valor ganado. Al monitorearse
continuamente estos indicadores, se pueden identificar las dreas especificas
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gue necesitan atencion y tomar las medidas oportunas para corregir el curso
de accion si es necesario. Ademds, los indicadores de seguimiento pueden
ayudar a establecer una linea base para el rendimiento del proyecto y a
comparar el progreso real con el plan original.

Avance Financiero

En lo que respecta a los recursos provenientes del financiamiento externo,
este indicador permite determinar el porcentaje del monto acumulado del
credito que ha sido desembolsado a una fecha establecida con respecto al
monto total de dicho financiamiento.

En la siguiente figura se ilustra la formula que se emplea para obtener el
resultado del indicador.

FIGURA 11. FORMULA PARA OBTENER EL AVANCE FINANCIERO DEL
ENDEUDAMIENTO EXTERNO EN UN PERIODO DETERMINADO

~ S
i Monto - Monto
desembolsado ®
— total del
acumulado del o préstamo
préstamo

Fuente: Direccion de Creédito Publico, Ministerio de Hacienda.

En lo referente al financiamiento interno (Contrapartida del Gobierno y/o
Institucional), este indicador permite conocer el porcentaje del monto
acumulado de la Contrapartida que ha sido ejecutado a una fecha
determinada.

En la siguiente figura se ilustra la formula que se emplea para obtener este
indicador.
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FIGURA 12. FORMULA PARA OBTENER EL AVANCE FINANCIERO DE LA
CONTRAPARTIDA EN UN PERIODO DETERMINADO

Iy

Monto ejecutado ® Monto total de
de Contrapartida ® la Contrapartida

Fuente: Direccion de Creédito PuUblico, Ministerio de Hacienda.

Con respecto a los recursos provenientes de donaciones, este indicador
permite determinar el porcentaje del monto acumulado de la donacion que
ha sido ejecutado a una fecha establecida con respecto al monto total de
dicha fuente de financiamiento.

En la siguiente figura se ilustra la formula que se emplea para obtener el
resultado de dicho indicador.

FIGURA 13. FORMULA PARA OBTENER EL AVANCE FINANCIERO DE LA
DONACION EN UN PERIODO DETERMINADO

Monto ejecutado ® Monto total de la
de la donacién T donacién

Fuente: Direccion de Credito Publico, Ministerio de Hacienda.

Es importante senalar que, conforme los datos brindados por las UE/UCP en
torno a la programacion de desembolsos, asi como de las programaciones
de la ejecucion de las contrapartidas y las donaciones, es posible estimar
también para cada una de estas fuentes su avance financiero proyectado a
una determinada fecha.
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Avance Fisico

Elindicador de Avance fisico mide el porcentaje de avance de las actividades
y obras fisicas de los Programas/Proyectos, tomando como punto de
referencia los datos provistos en las programaciones de las UE/UCP, siendo
gue estos se podrdn comparar con los datos reales obtenidos a un momento
determinado.

La metodologia de cdlculo de avance fisico se compone de los siguientes
procesos:

FIGURA 14. PROCESOS QUE COMPONEN EL CALCULO DEL AVANCE
FisIicO

Desagregacion por acfividades de los componentes y subcomponentes y/o categorias y subcategorias de inversion de los Programas y Proyectos

coadyuvaran como insumo para la estimacion del avance fisico global del mismo, asi como su respectiva justificacion técnica en caso de que se necesite hacer una modificacién a la herramienta o
la técnica que respalda la definicion de dichos pesos.

=— Brindar con una periodicidad al menos semestral los porcentajes de avance fisico reales de las actividades mas desagregadas, asi como las proyecciones de avance fisico de las mismas. Para
- @ ello, las UE/UCP deben contar con criterios profesionales expertos (UE/UCP y/o personal de gestion/supervision capacitados), y mecanismos necesarios (software, instrumentos de medicion, entre
= otros) para poder brindar porcentajes de avances fisicos confiables y verificables.

A través de los instrumentos de recoleccion de informacion utilizados por la DCP para el seguimiento de estos Programas/Proyectos, y una vez asignados los pesos las actividades seleccionadas, la
UE/UCP debe colocar el avance acumulado en cada una de estas actividades a una fecha determinada

Las UE/UCP deben estimar el peso relativo que las principales actividades del Programa/Proyecto fienen sobre el mismo. Para esto deben considerar el nivel de complejidad y relevancia que tienen
las actividades identificadas (criterio experto) en este. La sumatoria de todos los pesos asignados a estas actividades debera ser de un 100%. Ademas, los Ejecutores deberan comunicar cual es la
herramienta o la técnica que ufilizo la UE/UGP a cargo del Programa/Prayecto respectivo para definir los pesos relativos de las principales actividades que componen dicho programalproyecto y que

@

=]

=]

Posteriormente, se calcula el avance fisico global del Programa/Proyecto para una fecha determinada, producto del aporte de estas actividades al ser asociados con su respeciivo peso relativo
previamente asignado por la UE/JUCP

Las UE/UCP deben justificar, en caso de que el avance real sea inferior al programado, dichas diferencias y documentar el plan de accion para cumplir con las metas y objefivos del
Programa/Proyecto en el tiempo estipulado contractualmente.

La DCP mediante criterios de analisis cruzado de informacion, corrobora la confiabilidad de los datos suministrados por las UE/UCP. Se analiza la consistencia entre los avances de las actividades

reportados, la ejecucion de los recursos que las financian, el estado de las contrataciones y adquisiciones asociadas, entre otra informacion

Fuente: Direccion de Credito Publico, Ministerio de Hacienda.

El monitoreo ejercido sobre los avances fisicos de las distintas actividades de
los Programas/Proyectos permite identificar no solo el grado de
cumplimiento de las metas programadas, es decir, si hubo o no variaciones
entre lo real y lo previsto por los Ejecutores, sino determinar cudles de estas
actividades pueden propiciar eventuales cambios sobre la ruta critica
planificada, siendo que ademds promueve la necesidad de implementar
planes de accion para subsanar las desviaciones identificadas o bien
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dirigidos a anticiparse a la materializacion de posibles riesgos de retraso en
el cronograma.

Con el proposito de que el indicador de avance fisico sea lo mds objetivo vy
realista posible, cabe resaltar la importancia que reviste la correcta seleccion
de las actividades a ser medibles, asi como de la herramienta o técnica a
utilizar para la estimacion de los pesos asignados a las mismas por parte de
las UE/UCP, de forma tal que los avances que se determinen a periodo para
cada una de las actividades que los componen sean razonables y coadyuven
a mostrar la realidad del Programa/Proyecto, dado que resulta necesario,
salvo casos muy calificados y justificados tecnicamente por parte del Ejecutor
a la DCP, que estos pesos permanezcan inamovibles durante su gjecucion.

Gestion del Valor Ganado

Conforme al PMI, el andlisis o gestion del valor ganado (EVM por sus siglas
en inglés), es un método de andlisis que combina medidas asociadas al
alcance, cronograma y costos para determinar y evaluar el desempeno del
costo y del cronograma del proyecto, por lo que integra la linea base del
alcance con la linea base de costos y la del cronograma (constitucion de una
linea base integrada) con respecto a la cual se pueda medir el desempefo a
lo largo del proyecto.

El EVM establece y monitorea tres dimensiones clave para cada actividad vy
cada cuenta de control®®: Valor Planificado, Valor Ganado, Costo real;
también, se monitoreardn las variaciones o desviaciones con respecto a la
linea base aprobada: Variacion del Cronograma, Variacion del Costo vy
Variacion a la Conclusion que son indicadores de eficiencia y reflejan el
desempeno del costo y del cronograma de cualquier programa/proyecto;
estas variaciones resultan Utiles para determinar el estado del Proyecto,
asimismo, conforme este avanza se puede desarrollar un pronostico de la
estimacion a la conclusion hasta llegar a obtener el indice de desempeno del
trabajo por completar, siendo todos estos indicadores parte esencial para el
andlisis del Valor Ganado. Cabe indicar que para la estimacion de las
variables que componen este metodo, la DCP ya ha incorporado las formulas

22 Una cuenta de control es un punto de control de gestion en que se integran el alcance, el presupuesto,
el costo real y el cronograma del proyecto y se comparan con el valor ganado para la medicion del
desempeno.
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respectivas en las matrices de seguimiento semestrales que se le solicitan a

la UE/UCP.

En el siguiente cuadro, se pueden observar todos los indicadores asociados

al andlisis del EVM con su respectiva formula e interpretacion.
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Abreviatura

Nombre

CUADRO 2. ANALISIS DEL VALOR GANADO
Definicién del

Léxico

Cdmo se usa

Formula

Interpretacion
del Resultado

PV

Valor
planificado

Es el
presupuesto
autorizado que
ha sido asignado
al trabagjo
planificado.

El valor del trabajo que
se planea cumplir hasta
un determinado
momento, generalmente
la fecha de corte o la
terminacion del
proyecto.

PV=es la suma
total del monto
programado por
desembolsar o
ejecutar a la fecha
de corte de todas
las fuentes de
financiamiento.

EV

Valor
Ganado

Cantidad de
trabagjo ejecutado
a la fecha,
expresado en
términos del
presupuesto
autorizado para
dicho trabagjo.

El valor planificado de
todos los trabagjos
completados (ganados)
hasta un determinado
momento, generalmente
la fecha de corte, sin
referencia a los costos
reales.

EV = es la suma del
total del Monto
desembolsado real
de todas las
fuentes de
financiamiento
externo mads el
ejecutado real para
las fuentes de
financiamiento
internoy
donaciones a la
fecha de Corte.

AC

Costo Real

El costo real
incurrido por el
trabajo llevado a
cabo en una
actividad durante
un periodo de
tiempo
especifico.

El costo real de todos
los trabajos terminados
en el punto en el tiempo,

generalmente la fecha

de corte.

AC = sumatoria del
Monto Ejecutado de
todas las fuentes
de financiamiento a
la fecha de corte.
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Definicion del
Léxico

’ ] Interpretacion
’W’m del Resultado

Abreviatura Nombre

BAC

Presupuesto
hasta la
Conclusion

La suma de todos
los presupuestos
establecidos para
el trabajo a ser
realizado.

El valor del trabagjo
planificado total, la linea
base de costos del
proyecto.

Es la sumatoria del
Plan de Inversion
original de todas

las fuentes de
financiamiento.

Ccv

Variacion
del Costo

El monto del
déficit o superavit
presupuestario
en un momento
dado, expresado
como la
diferencia entre
el valor ganado y
el costo real.

La diferencia entre el
valor del trabajo
completado hasta un
punto en el tiempo,
generalmente la fecha
de corte, y los costos
reales en ese mismo
punto en el tiempo.

CV =EV - AC

Positiva = Por
debajo del costo
planificado
Neutra = Igual al
costo planificado
Negativa = Por
encima del costo
planificado

SV

Variacion
del
Cronograma

El monto por el
cual el proyecto
estd adelantado
O retrasado
segun la fecha de
entrega
planificada, en
un momento
dado, expresada
como la
diferencia entre
el valor ganado y
el valor
planificado.

La diferencia entre el
trabajo completado
hasta un punto en el
tiempo, generalmente la
fecha de corte, y el
trabajo que se planifica
por completar en el
mismo punto en el
tiempo.

SV =EV - PV

Positiva =
Adelanto con
respecto al
cronograma
(antes de lo
previsto) Neutra
= De acuerdo
con el
cronograma (a
tiempo)
Negativa =
Retraso con
respecto al
cronograma

VAC

Variacion a
la
Conclusion

Proyeccion del
monto del déficit
o0 superadvit
presupuestario,
expresada como

La diferencia en costos
estimada al finalizar el
proyecto.

VAC = BAC - EAC

Mayor que 1,0 =
Por debajo del
costo planificado
Exactamente 1,0
= Al costo
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’ ] Interpretacion
’W’m del Resultado

Definicion del
Léxico

Abreviatura Nombre

la diferencia
entre el
presupuesto al
concluiry la
estimacion al
concluir.

planificado
Menos de 1,0 =
Por encima del
costo planificado

Una medida de la
eficiencia en
funcion de los
costos de los

Un CPI de 1,0 significa
que el proyecto va
exactamente de
acuerdo con el
presupuesto, que el
trabajo realizado hasta
la fecha representa

Mayor que 1,0 =
Por debajo del
costo planificado
Costo (antes de
lo previsto)
Exactamente 1,0

valor planificado.

que el trabajo
planificado a ser

realizado hasta la fecha.

Indice de recursos exactamente lo mismo
CPI Desempeno CPI = EV/AC = En el costo
presupuestados que el costo hasta la .
del Costo planificado (a
expresada como fecha. Otros valores tiempo)
la razon entre el muestran el porcentaje P B
. . Menor que 1,0 =
valor ganado vy el de que tanto estan los .
. Por encima del
costo real. costos por encima o por L
. . costo planificado
debajo de la cantidad
(retrasado)
presupuestada para el
trabajo realizado.
Un SPI de 1,0 significa Mayor que 1,0 =
que el proyecto va Adelanto con
Medida de exactamente de respecto al
I eficiencia del acuerdo con el cronograma
Indice de
Desempefio cronograma que cronograma, que el Exactamente 1,0
SPI deLp sSe expresa como trabajo realizado hasta SPI = EV/PV = Ajustado al
la razon entre el la fecha representa cronograma
Cronograma . B
valor ganado y el exactamente lo mismo Menor que 1,0 =

Retraso con
respecto al
cronograma
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’ ] Interpretacion
’W’m del Resultado

Definicion del
Léxico

Abreviatura Nombre

Otros valores muestran
el porcentaje de qué
tanto estdn los costos
por encima o por debajo
de la cantidad
presupuestada para el
trabajo planificado.

Estimacion

Costo total
previsto de
completar todo el
trabajo,

Si se espera que el CPI
sea el mismo para el
resto del proyecto, la

EAC puede ser
calculada con la
formula:

Si el trabajo futuro serd

EAC =B
AC/CPI

EAC = AC + BAC -

EAC ala expresado como realizado EV
. la suma del costo . . -
conclusion al ritmo previsto utilice:
real a la fechay B
la estimagion Si el planinicial ya no
hasta la prar =Y EAC = AC + ETC
A | es valido, utilizar:
conclusion. ascendente
.Sltonto CPl como SP.I EAC = AC + [(BAC —
influyen sobre el trabajo EV)/
restante, utilizar: (CPI x SPI)]
Si se asume que el
Costo previsto trabajo estd avanzando
. L P . de acuerdo con el plan, ETC =EAC - AC
Estimacion para terminar
ETC hasta la

Conclusion

todo el trabajo
restante del
proyecto.

el costo de completar el
trabajo autorizado
restante puede ser

calculado usando La

formula:

ETC = Volver a
estimar -
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Abreviatura Nombre

Definicion del
Léxico

Coémo se usa EL e Interpretacion
del Resultado
Volver a estimar el

trabajo restante desde
abajo hacia arriba.

TCPI

por

indice de
Desempeno
del Trabajo

Completar

Medida del
desempeno del
costo que se
debe alcanzar
con los recursos
restantes a fin de
cumplir con un
objetivo de
gestion
especificado. Se
expresa como la

tasa entre el
costo para
culminar el
trabajo pendiente
y el presupuesto
disponible.

La eficiencia debe ser

mantenida a fin de

finalizar de acuerdo con

lo planificado.

La eficiencia que debe
ser mantenida a fin de
completar la EAC
actual.

(BAC - AC)

(EAC - AC)

TCPI = (BAC - EV)/

TCPI = (BAC - EV)/

Mayor que 1,0 =
Mds dificil de
completar.
Exactamente 1,0
= Lo mismo para
completar
Menor que 1,0 =
Mds facil de
completar.

Mayor que 1,0 =
Mdas dificil de
completar.
Exactamente 1,0
= Lo mismo para

completar
Menor que 1,0 =
Mds facil de

completar.

Fuente: Elaboracion propia, Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda, con base en informacion extraida del
PMBOK®, 6ta. edicion.
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Mediante la siguiente figura se esquematiza la interrelacion de las variables
de andlisis utilizadas para el seguimiento de los Programas/Proyectos por
parte de la DCP.

FIGURA 15. INTERRELACION DE VARIABLES DE ANALISIS

Pesos relativos

: ’ Desembolsos y
Avance fisico b ejecucion de
recursos

Otros b

& b Estado de las
confrataciones

Problemas y planes de
accion
Fuente: Elaboracion propia, Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

l. Clasificacion del Desempeno de los Programas/Proyectos
financiados con Endeudamiento Externo

La DCP elabord una “Metodologia para la clasificacion del desempeno de los
Programas/Proyectos financiados con endeudamiento externo”, la cual
busca sistematizar y analizar las dimensiones y variables que permitirdn
determinar el estado en el que se encuentra un Programa/Proyecto, una vez
que haya entrado en vigencia, a una fecha de corte especifica. Los resultados
obtenidos se representan graficamente mediante los colores del semaforo,
en donde cada color refleja la condicion y estado de la ejecucion de cada
Programa/Proyecto.

Parailustrar y exponer los resultados del desempeno de un Proyecto se toma
como base un semdforo de transito convencional de tres colores, en donde
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cada color busca caracterizar el desempeno en un momento dado tomando
en consideracion los resultados de las variables que son sujetas de
evaluacion, tal y como se presenta en el siguiente esquema:

FIGURA 16. ASIGNACION COLORES PARA DESEMPENO DE PROYECTOS

——* Color rojo: El Programa/Proyecto presenta un desempefio
“critico”.

El Programa/Proyecto presenta un
desempefio en estado de “alerta”.

Color verde: El Programa/Proyecto presenta un “buen
desempefio”.

Fuente: Metodologia para la clasificacion del desemperio de (os Programas/Proyectos
financiados con endeudamiento externo. Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

Este instrumento tiene como proposito mostrar la situacion de los creditos en
ejecucion desde un enfoque Mmas objetivo y multidimensional, revistiendo de
gran importancia dicha interpretacion para la toma de medidas correctivas
necesarias y oportunas, que permitirdn mantener o mejorar el ritmo de la
ejecucion de los Proyectos, considerando los fines para los cuales fueron
disenados y los plazos contractualmente definidos.

Como se indico anteriormente, dicha metodologia para la clasificacion del
desempeno estd disponible para su consulta en el sitio web de Ministerio de
Hacienda, siendo que los Ejecutores deben estar atentos a la revision vy
acatamiento de la misma y sus actualizaciones a futuro.

J. Ajustes en el monto total del Plan de Inversion de un
Programa/Proyecto

Los planes de inversion de un programa/proyecto pueden cambiar debido a
una variedad de factores internos y externos, que incluyen cambios en el
alcance, escalamiento de costos o bien de aquellos que no fueron
contemplados en la planificacion, retrasos en la ejecucion, cambios en la
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disponibilidad de recursos y la identificacion de nuevas oportunidades, entre
otros; por esa razon es muy importante que las UE/UCP verifiquen
periodicamente si se presentaron cambios en sus planes de inversion o si
preven que cambiardn a futuro para asi poder tomar decisiones oportunas
sobre la marcha del proyecto para garantizar el cumplimiento de los objetivos
del mismo.

Dada la relevancia de la informacion descrita anteriormente, las UE/UCP
deben remitir a la DCP la informacion requerida, al menos de forma
semestral, en un formulario complementario disenado para tal fin, con el
proposito de conocer si existe o habra ajustes en los planes de Inversion. En
la siguiente figura se detalla parte de la informacion requerida.

FIGURA 17. AUUSTES EN EL MONTO TOTAL DEL PLAN DE INVERSION
DE UN PROGRAMA/PROYECTO

C ™\ )
\ 7
Ajuste a Tipo de ajuste enel <* Fuente de =%
reportar ";i\'} Plan de Inversion financiamiento que
ﬁ Vigente (PIV) respalda el ajuste
Monto a ser Causas del ajuste enel Impacto del ajuste en
modificado a PIV el PIV

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

K. Reuniones de Seguimiento

Un factor de exito en la implementacion y el seguimiento de los
Programas/Proyectos, es la comunicacion efectiva, asertiva y oportuna que
se genere no solo a lo interno de la propia UE/UCP, sino tambien con los
demds stakeholders®® con los que esta interactua; como ejemplos de esas

23 Conforme lo sefado en el PMBOK®, 7ma. edicion, un Interesado / Stakeholder corresponde a un
Individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado
por una decision, actividad o resultado de un proyecto, programa o portafolio.
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contrapartes de interés se encuentran los propios Organismos Ejecutores,
los Organismos Financieros®* y la DCP, entre otros, cuya interaccién permite
un intercambio optimo de informacion sobre la realidad de su ejecucion vy
desempeno a lo largo del tiempo.

En este sentido, el seguimiento que realiza la DCP incluye indiscutiblemente
la coordinacion de reuniones con las UE/UCP, lo cual resulta fundamental
en el marco del seguimiento continuo que se ejerce para conocer
detalladamente sobre el estado actualizado de los Programas/Proyectos, la
retroalimentacion acerca de los avances en la ejecucion, avances en la
implementacion de los planes de accion para subsanar eventuales
problemas, asi como aquellos relativos para gestionar Llos riesgos
identificados; y cuando corresponda, tomar acuerdos que sean requeridos en
beneficio de su implementacion.

Cuando se considera oportuno, se debe coordinar la realizacion de reuniones
en las que se involucren a otros participantes, cuyos aportes y acciones
permitan coadyuvar a mejorar la ejecucion de los Proyectos.

Conforme lo anteriormente indicado, es que se considera que las reuniones
de seguimiento deben incorporarse como parte de la rutina de monitoreo de
los Ejecutores y durante toda la ejecucion de los Proyectos. Las mismas
deben de incorporar la rendicion de cuentas sobre las metas crucialmente
importantes y la exposicion de los principales acontecimientos presentados
en elmarco de los Creditos/Proyectos; estas reuniones de seguimiento deben
de realizarse al menos una vez al mes, en la que se fomente la participacion
y la motivacion entre los colaboradores de las UE/UCP, ya que son tomados
en cuenta para la toma de decisiones o para el planteamiento de posibles
soluciones, cuando asi sea necesario.

L. Visitas de campo a los Proyectos

La DCP, en el marco del seguimiento continuo que ejerce a los
Programas/Proyectos financiados con endeudamiento publico, coordina con

24 En el marco del seguimiento también se coordinan y llevan a cabo reuniones de revision de Cartera en
donde participan de forma conjunta los organismos financieros internacionales, los organismos
ejecutores, las UEs/UCPsy el MH a traves de la DCP y/o con la participacion del Sr. Ministro de Hacienda.
Producto de dichas reuniones se toman acuerdos claves con responsables y plazos, los cuales quedan
plasmados en minutas o ayudas de memoria, segun corresponda.
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las UE/UCP ademds de la celebracion de reuniones periodicas antes citadas,
visitas de campo a las obras que se realizan en el marco de los proyectos de
inversion. Lo anterior, facilita un acompanamiento mds directo y oportuno
durante la ejecucion de los proyectos, y permite a la DCP brindar
recomendaciones de medidas correctivas oportunas cuando correspondan.

Las visitas de campo a los proyectos tambien ayudan en generar una mayor
comprension y vision de la ejecucion de estos. Para dichos efectos se
coordinan y calendarizan oportunamente con las respectivas UE/UCPZ® las
fechas para realizar las visitas a determinados proyectos durante el ano.

En resumen, la visita a los proyectos que estdn en desarrollo es una parte
importante de la gestion de proyectos y su seguimiento, por cuanto en ellas
se pueden observar, en el caso de la DCP aspectos complementarios que no
son siempre visibles a traves de informes u otros medios de informacion. Es
asi como la DCP, puede obtener informacion de primera mano por parte del
Ejecutor en las visitas, en areas como los progresos en la construccion, la
calidad del trabajo, la eficiencia del Contratista, el uso de los recursos, entre
otros aspectos.

Mediante la siguiente figura se ejemplifican algunos de los motivos por los
cuales estas visitas pueden programarse y llevarse a cabo.

FIGURA 18. MOTIVOS DE PROGRAMACION DE VISITAS DE CAMPO

Cumplimiento de

clausula de visitas a G o

Asuntos propios de la

eie{_;qgié(r; de lla obra Iy/o los proyectos Mizior;es doe Su;_)ervisién \él)iiltlaij;lrl]:g:?:
actividad por lo que las estipuladasen e los Organismos p
UE/UCP requieren Financieros. por la DCP.

algunos contratos de

asistir. préstamo.

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

25 Estas visitas de campo también pueden ser calendarizadas con los Organismos Financieros que
facilitan los recursos para la implementacion de los proyectos, principalmente cuando se van a realizar
en el pais Misiones de Supervision o Reuniones de Revision de Cartera sobre el avance de un
Crédito/Programa/Proyecto especifico.
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Ahora bien, sefalar que, con base en la informacion recabada en la visita
realizada en sitio, el profesional a cargo del seguimiento de dicho
Programa/Proyecto en la DCP elabora un informe de uso interno
denominado “Informe de Visita de Campo” conforme el formato establecido
para tales fines. De considerarse pertinente, dicho informe serda remitido a las
UE/UCP o sus respectivos Organismos Ejecutores.

M. Misiones de Supervision de los Acreedores

Las misiones de supervision a los programas/proyectos llevadas a cabo por
los Organismos Financieros tambien son fundamentales para el
seguimiento, la toma de decisiones oportunas y la rendicion de cuentas sobre
el estado de los proyectos de inversion y los creditos asociados; las mismas
pueden tener como proposito, por ejemplo, el analizar y evaluar los avances
logrados, Llas Llimitaciones y las oportunidades con respecto a la
implementacion de un plan de accion previamente acordado sobre la
ejecucion del Proyecto; actualizar el plan de accion de forma conjunta entre
Organismo Ejecutor, la UE/UCP y el Acreedor, y definir un plazo prudente
para avanzar con el mismo, asi como volver a reunirse para evaluar de nuevo
los avances en la ejecucion.

La UE/UCP vy los Organismos Financieros deben tomar en consideracion de
que previo a la realizacion de una Mision de Supervision, el Organismo
Financiero (Acreedor) respectivo debe informar al Ministerio de Hacienda con
suficiente antelacion, via oficio o correo electronico, sobre la Mision que se
tiene prevista, la fecha estimada de su realizacion, asi como su alcance y
agenda para su respectivo conocimiento y participacion, cuando
corresponda.

La DCP deberd determinar cudles funcionarios podrdn participar en las
sesiones determinadas en la agenda de la Mision. De considerarse oportuno,
la DCP solicitard un espacio adicional para abordar temas que se consideren
claves en la ejecucion del Proyecto, o bien, para que sean incorporados
durante alguna sesion de trabajo, o como parte de los acuerdos o
conclusiones en el marco de la Mision. En los "Lineamientos Generales
dirigidos a Unidades Ejecutoras y Coordinadoras de Programas y Proyectos
de Inversion Publica financiados mediante endeudamiento publico” emitidos
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por la DCP y publicados en el sitio web del Ministerio de Hacienda se detalla
mds informacion sobre el tema de estas Misiones.

N. Seguimiento a las recomendaciones de la DCP

Tal como se ha manifestado, la DCP cuenta con competencias establecidas
en distintos documentos legales y normativos que le facultan para solicitar
informacion sobre los Programas/Proyectos de Inversion financiados
mediante endeudamiento publico a los Organismos Ejecutores y a sus
UE/UCP a cargo de la ejecucion de los mismos, asi como para emitirles
recomendaciones derivadas de: la revision de los Informes de Seguimiento,
otras informaciones presentadas por los Ejecutores o bien de las derivadas
del seguimiento continuo, cuando asi lo estime necesario.

El proposito fundamental para emitir estas recomendaciones o advertencias,
es promover la pronta atencion y correccion de problematicas y/o riesgos
relevantes presentes en la ejecucion, para lo cual, la DCP podrd solicitar a
los Ejecutores la preparacion especifica de un plan de accion actualizado vy
otros elementos que considere oportunos, que se solicitardn primordialmente
si se detecta la presencia de problemas y riesgos reiterativos o de alto
impacto, o en donde a criterio de la DCP, se considere que las medidas
implementadas o por implementarse a la fecha no estdan, o estardan, siendo lo
suficientemente efectivas para atender debidomente las situaciones
presentadas.

En linea con lo anterior, es importante senalar que, de acuerdo con Lo
estipulado en el Decreto Ejecutivo N° 44214 - H, el Mdaximo Jerarca
institucional como responsable de la ejecucion, control y seguimiento de los
programas/proyectos ejecutados con endeudamiento publico a cargo, o
adscritas a su cartera, deberd velar para que las UE/UCP a) gestionen
adecuadamente los programas/proyectos, b) consideren estdndares de
buenas prdcticas internacionales en la materia, c) ejerzan un control y
seguimiento exhaustivo a las actividades procurando su cabal cumplimiento,
d) establezcan planes de accidn oportunos cuando existan desviaciones o
problemas que pongan en riesgo el cumplimiento de las metas, objetivos y
resultados establecidos en el programa/proyecto.
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Adicionalmente, conforme el Decreto citado, las UE/UCP tendrdn la
obligatoriedad de informar oportunamente al Mdximo Jerarca Institucional y
al Ministerio de Hacienda, sobre las situaciones que impidan o amenacen la
ejecucion vy finalizacion de los programas/proyectos dentro del plazo, costo y
alcance establecido en el Contrato de Préstamo, y de igual forma, el deber
de comunicar las implicaciones y las acciones correctivas tomadas o por
tomar para gestionar las situaciones de riesgo y problemas, procurando su
mitigacion o completa eliminacion.

El Maximo Jerarca Institucional serd el responsable directo de incoar y dar
seguimiento a los respectivos procedimientos sancionatorios en contra de
aquellos que en el gjercicio de sus funciones en las unidades ejecutoras o
coordinadoras no atiendan en los plazos y téerminos establecidos, las
medidas correctivas propuestas por la propia institucion ejecutora, asi como
las recomendaciones emitidas desde el Ministerio de Hacienda.

O. Modificaciones contractuales

Las modificaciones a los Contratos de Prestamo durante la ejecucion estan
referidas al cumplimiento de condiciones previas al primer desembolso,
ampliacion de periodos de desembolsos y de la fecha de cierre de los
programas/proyectos, asi como a la reasignhacion de recursos y actividades
entre las diferentes categorias de inversion contempladas en los creditos,
modificacion en los porcentajes que se asignan a las categorias de inversion
que se financian con recursos de credito, rescision de parte del monto del
credito, o cualquier otro cambio que sea requerido para la ejecucion de las
actividades propias del Programa/Proyecto de inversion publica y que
impligue una modificacion al Contrato de Prestamo.

Dichas modificaciones no pueden ser unilaterales, lo que implica que ni el
Acreedor ni el Prestatario separadamente pueden realizar algun tipo de
modificacion de forma individual al contrato de préestamo vy, por lo tanto,
deben ser acordadas previamente entre ambas partes. En aquellos casos en
que el Contrato de Prestamo haya sido aprobado por la Asamblea Legislativa
y las modificaciones requeridas sean de cardcter sustancial, dichas
modificaciones deben gestionarse nuevamente por parte del Ministerio de
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Hacienda como representante del Prestatario en el seno de la Asamblea
Legislativa para ser aprobadas®®.

Sin perjuicio de los anterior, es importante senalar que no todas las
modificaciones contractuales deben ser aprobadas por el Congreso, de ahi
gue se requiera un andlisis de la situacion particular, para determinar la
gestion que corresponde.

CUADRO 3. EJEMPLOS DE MODIFICACIONES A LOS CONTRATOS DE

r
, s Prérroga para ampliar la fecha de cierre del
Vv Prérroga para la suscripcion del Contrato v
Programa/Proyecto
. . . Reasignacion de recursos entre las distintas categorias de
v Prorroga para la entrada en vigencia del Contrato Vv X -
inversion
Prorroga para el cumplimiento de condiciones previas al primer Modificacion a los porcentajes asignados a las categorias de
v desembolso v inversion
v Prérroga para ampliar el plazo de desembolsos v Devolucién de una parte de los recursos del crédito

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

Las solicitudes de modificaciones contractuales a requerirse por parte del
Organismo Ejecutor difieren levemente cuando el Gobierno de la Republica
es el Prestatario respecto a cuando es el Garante; en el primer caso, la
Solicitud de modificacidon ante el Acreedor se realiza a traves del Ministerio
Hacienda como representante del Prestatario, mientras que en el segundo
caso el Ministerio interviene otorgando un aval para que el Prestatario de la
operacion crediticia presente la Solicitud de modificacion ante el Acreedor.

A continuacion, en el siguiente cuadro se describe el procedimiento a seguir
en cada uno de los casos mencionados.

28 De conformidad con pronunciamientos de la Procuraduria General de la Republica.
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CUADRO 4. PROCEDIMIENTO RESUMIDO DE MODIFICACIONES
CONTRACTUALES, SEGUN EL ROL DEL MINISTERIO DE HACIENDA

Cuando el Gobierno de la Republica figura Cuando el Gobierno de la Republica figura
como Prestatario como Garante

e Previo a remitir la solicitud al Ministerio de Hacienda, la UE/UCP debe e El Prestatario debe remitir al Ministerio de Hacienda (con copia a la
considerar si existen Comisiones o Estructuras Jerarquicas Superiores DCP). por escrito y con la debida antelacion, la solicitud de aval a la
que deban emitir algiin tipo de aprobacién o autorizacién. gestién gue requiere realizar al acreedor, adjuntando la justificacién

® El maximo jerarca de la Institucion Ejecutora debe remitir, por escrito técnica correspondiente.
y con la debida antelacién, la solicitud de modificacién al Ministerio de b Una vez que se cuente con el aval del Ministerio de Hacienda, el
Hacienda (con copia a la DPC), adjuntando la justificacién técnica Prestatario debe presentar ante el acreedor la solicitud de
correspondiente. modificacién.

# En caso de que sea necesaria una enmienda al Contrato de Préstamo,
la misma debe suscribirse por las instituciones que originalmente
suscribieron el Contrato de Préstamo.

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

En ambos casos, los plazos para remitir la solicitud de modificacion al
Contrato de Préstamo son los siguientes:

. Prérroga para el vencimiento de un plazo (periodo de cumplimiento de
condiciones previas, periodo de desembolsos, periodo de cierre) al menos 60
dias calendario previos a la fecha de vencimiento vigente en el caso de las
prorrogas al periodo de cumplimiento de condiciones previas, mientras que
en los otros dos casos con al menos 90 dias calendario previos al
vencimiento vigente. Lo anterior, sin perjuicio que en algun caso particular,
el Acreedor correspondiente requiera que dichas modificaciones sean
gestionadas con mayor anticipacion.

. Reasignacion de recursos o actividades entre las diferentes categorias
de inversion y modificacion en los porcentajes asignados a las categorias de
inversion a ser financiadas con recursos del credito: cuando el Ejecutor o el
Prestatario, segun corresponda, tenga definidas las reasignaciones vy
modificaciones a realizar.

. Rescision de una parte del monto del crédito: debe tramitarse
inmediatamente que el Ejecutor o el Prestatario, segun corresponda,
determine que dichos recursos ya no serdan utilizados para cubrir ninguna
actividad en el Programa/Proyecto, de tal forma que no se continue
incurriendo en costos financieros adicionales sobre montos disponibles por
el Acreedor que finalmente no seran utilizados.
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Otros aspectos importantes que se deben considerar en el marco de estas
solicitudes por parte de los Ejecutores, estan relacionados con los plazos que
puedan estar establecidos en los respectivos contratos de préstamo para
realizar las gestiones de modificacion contractual.

La justificacion tecnica que debe presentarse junto con la Solicitud de
modificacion o de aval al Ministerio de Hacienda debe indicar como minimo
los siguientes aspectos:

CUADRO 5. ASPECTOS A CONSIDERAR PARA REALIZAR LA
JUSTIFICACION TECNICA

Cada una de las modificaciones que requieren y su implicacién en las
diferentes actividades del Programa/Proyecto en el plazo y en el costo.

Las razones que justifican cada una de las modificaciones.

El impacto de las modificaciones propuestas en los objetivos de los
componentes y del Programa/Proyecto.

El nuevo cronograma de actividades, cronograma de desembolsos y
plan de adquisiciones del Programa/Proyecto.

El impacto social (en términos cualitativos) de aprobar o no aprobar la
modificacién.

El costo financiero adicional en términos de comisiones de compromiso
(en aguellos casos en donde el Gobierno figure como Garante).

En caso de que la modificacion implique una prérroga de ampliacion del
plazo, se debe indicar para cada justificante planteada las acciones
correctivas implementadas o por implementar que le permitiran al
Ejecutor cumplir con las actividades en el nuevo plazo propuesto.

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

Una vez que la DCP cuente con la documentacion de la justificacion tecnica,
se realiza el analisis juridico y tecnico para determinar si la modificacion es
procedente; en caso de que lo sea, se coordina con el Despacho del Ministerio
de Hacienda el envio de la Solicitud al Acreedor o bien, a notificar al
Prestatario —cuando el Gobierno figura como Garante- el aval para que
continUe con el tramite de Solicitud ante el Acreedor.

Cuando la Entidad Ejecutora tenga plena capacidad juridica para suscribir el
Contrato de Préstamo con el Organismo Financiero (Acreedor), y esta
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comparezca directamente como Prestataria en dicho contrato y el mismo no
cuente con Garantia Soberana del Gobierno, la Entidad Ejecutora serd la
responsable de gestionar directaomente ante el Acreedor cualquier
modificacion que requiera en el marco del contrato de préstamo para el
cumplimiento de sus objetivos. En estos casos, la Entidad Ejecutora deberd
informar a la DCP de dicha modificacion y las razones de esta, y facilitarle
ademads copia del oficio mediante el cual el Acreedor la autoriza.

P. Informe de Cierre y Finiquito

Todos los Organos Ejecutores de Programas/Proyectos financiados con
endeudamiento publico —~tanto aquellos donde el Gobierno es el Prestatario
o el Garante, asi como en los casos en donde el Ente Ejecutor comparece
directamente como Prestatario — deben presentar el “/nforme de Cierre y
Finiquito de la Unidad Ejecutora -Coordinadora y del Contrato de Préstamo”
a la DCP. De igual forma, es responsabilidad del Maximo Jerarca
Institucional velar para que el proceso de cierre y finiquito se lleve a cabo en
los términos y condiciones que establece la DCP.

Entre los aspectos mds importantes a tomar en consideracion para la
presentacion del informe, segun se define en los “Lineamientos para (a
elaboracion del Informe de Cierre y Finiquito de (a Unidad
Ejecutora Coordinadora y del Contrato de Préstamo”, se encuentran:

FIGURA 19. INFORMACION DEL INFORME DE CIERRE Y FINIQUITO

Cuentas de
deposito

SUEDT E )

Resultados de la Adquisicion de bienes Otros informes a
ejecucion y servicios (reportes) presentar

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda

En ese sentido, se debe tener en cuenta que los dos primeros puntos de la
figura anterior generan una gran cantidad de informacion relevante, pues se
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describe de forma amplia como fue el desarrollo del proyecto desde
diferentes dimensiones, y sobre todo se evidencia el cierre que tuvo que
realizar el Ejecutor de todas las cuentas financieras que estaban asociadas
al Proyecto, lo cual dependerd de si se usaron todos los recursos que tenian
disponibles o no, tal y como lo indican los Lineamientos mencionados.

Otros dos aspectos a tener en cuenta para la presentacion del Informe son
los siguientes:

En los casos en los que el Gobierno figure como Prestatario, la UE/UCP
deberd comunicar, con la antelacion y por escrito a todas las dependencias
con las cuales deba finiquitar temas del Programa/Proyecto (tales como la
Proveeduria Institucional, el Departamento de Contabilidad y/o el Financiero,
el Departamento de Informatica, el Archivo Central, entre otras), que la
UE/UCP vy el Proyecto y el credito asociado se encuentra en el proceso de
cierre, con el fin de que inicien las coordinaciones respectivas en los tradmites
o actividades que correspondan. Asimismo, la UE/UCP y su respectiva
contraparte deben de elaborar un plan de trabajo, con el objetivo de definir
las acciones, plazos y responsables a llevarse a cabo para su debido
cumplimiento.

El informe de cierre y finiquito deberd presentarse a la DCP al
vencimiento de la fecha limite de desembolsos vigente asociada al (los)
contrato(s) de préstamo(s) respectivo(s), y en los casos que sedn
estrictamente justificados, como maximo en la fecha oficial de cierre del
Programa/Proyecto establecida en el (los) contrato(s) de préstamo o en su
defecto seguin lo senalado en las propias politicas del Acreedor.

Mayor detalle sobre el contenido del Informe de Cierre y Finiquito y su
presentacion deberd ser consultado en los “Lineamientos para (o
elaboracion del Informe de Cierre v Finiquito de (a Unidad
Ejecutora Coordinadora y del Contrato de Préstamo” antes citados.

Q. Lecciones Aprendidas
Conforme las buenas prdcticas internaciones en gestion de proyectos, el

recopilar y sistematizar las lecciones aprendidas en un programa/proyecto
es relevante porque le permite a los ejecutores mejorar la eficiencia en la
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gestion no solo en la propia ejecucion del proyecto en marcha, sino también
la planificacion y ejecucion de futuros proyectos y asi evitar cometer los
mismos errores de iniciativas anteriores, pues proporciona informacion
valiosa sobre lo que funciond bien y lo que no resultd tan bien durante todo
el ciclo de vida del proyecto. Ademds, puede ayudar a identificar las mejores
practicas y estrategias que se pueden utilizar en proyectos futuros para
garantizar su exito, asi como la correcta identificacion de los riesgos y su
gestion, incluyendo posibles riesgos que no pudieron haber sido identificados
durante el proceso de planificacion del mismo.

Si bien es cierto, como se indico anteriormente, es de gran importancia
recopilar y sistematizar las lecciones aprendidas durante todo el periodo de
ejecucion del proyecto, de cara a corregir y mejorar procesos, siendo vital
compartirlas y socializarlas al resto de la organizacion, esta recopilacion se
puede realizar, por ejemplo, mediante reuniones, talleres®’, encuestas o
evaluaciones anuales, donde se expongan y analicen los factores de exito o
fracaso del programa/proyecto, y asi contar con las herramientas tecnicas
que permitan tomar decisiones precisas y dirigidas para procurar evitar y
repetir las causas que motivaron determinados riesgos y problemas
identificados.

27 Estos talleres pueden ser efectuados en distintos momentos de la planificacion y ejecucion de las
operaciones, y de preferencia de manera conjunta entre el Organismo Ejecutor, la UE/UCP vy los
Organismos Financieros respectivos, y en donde la DCP podrd participar cuando asi lo estime necesario.
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FIGURA 20. VARIABLES A CONSIDERAR DENTRO DEL ANALISIS DEL
PROYECTO

Objetivos: ;se cumplieron?, ;que objetivo no se alcanzé y por qué?

Planificacién: ;fue la adecuada?, ;se establecieron plazos realistas?, ;se
asignaron los recursos necesarios?

\
Gestion: ;se tomaron las decisiones adecuadas en el momento
adecuado?, ;existié buena comunicacién a lo interno y externo?
Desempeiio: ;el equipo de trabajo cumplié con sus responsabilidades?,

;se identificaron las debilidades del equipo?, ;qué areas de trabajo
tuvieron mejores resultados a través del tiempo?

Riesgos y problemas: ;se identificaron y manejaron correctamente?,
;se respondié al cambio rapido vy de forma eficiente?

Otros: ;Cémo se gestiond el presupuesto?, ;se cumplio con los
estandares de calidad?, ;se utilizé tecnologia?, ;la sociedad quedd
satisfecha?

Fuente: Direccion de Crédito Publico, Ministerio de Hacienda.

Asimismo, la UE/UCP debe remitir a la DCP el /nforme de Medio Termino y
el Informe de Terminacion del Programa. /Proyecto o el equivalente al Informe
de Evaluacion Final del mismo que usualmente solicita el Acreedor, el cual
es deseable que incluya un apartado exclusivo sobre las lecciones
aprendidas durante su ejecucion. Sin perjuicio de lo anterior, la DCP podrad
solicitar al Ejecutor evidencia del levantamiento y documentacion de
lecciones aprendidas durante la ejecucion, por cuanto dicha informacion no
solo constituye un aspecto fundamental para fortalecer y enriquecer la
cultura de proyectos del Organismo Ejecutor, sino tambien para el
seguimiento que realiza la DCP. Ademads, es un insumo para los procesos de
negociacion de nuevos programas/proyectos que puedan financiarse con
endeudamiento publico.

Finalmente, es responsabilidad de los Organismos Ejecutores y las UE/UCP
a su cargo, incorporar, a traves de las pdginas web institucionales, mediante
cualquier otro medio de comunicacion formal institucional, o bien alguna otra
herramienta o sistema informatico implementado para tales fines, la
informacion actualizada sobre los Proyectos de inversion en proceso de
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ejecucion para que pueda ser de fdcil acceso para todos los interesados del
mismo, en aras de fomentar la rendicion de cuentas y la transparencia sobre

la ejecucion de los mismos.

6. Documentos vinculados

Algunos documentos complementarios a esta Metodologia y que son

productos tambien elaborados por la Direccion son:

. “Lineamientos Generales dirigidos a Unidades Ejecutoras vy
Coordinadoras de Programas y Proyectos de Inversion Publica

financiados mediante endeudamiento publico”;

o “Procedimiento de Elaboracion del Informe de Seguimiento™”;

o “Procedimiento de los Creditos Externos en periodo de Ejecucion del
Gobierno Central y Resto del Sector Publico”;

. Metodologia para Lla Clasificacion del Desempeno de los
Programas/Proyectos financiados con Endeudamiento Externo;

o Decreto Ejecutivo N° 44214 - H sobre el Reglamento para el

Seguimiento de programas y proyectos financiados mediante crédito

publico y lineas de credito.

. MH-DCP-PROO5-FOR-001 Ajustes en el Monto Total del Plan de
Inversion del Programa/Proyecto

o MH-DCP-PROO5-FOR-002 Plantilla Semestral -
Estructura

. MH-DCP-PROO5-FOR-003 Formulario Visitas de Campo vy

Minutas de Reuniones de Seguimiento
7. Glosario de terminos vy siglas.
DCP: Direccion de Credito Publico

MH: Ministerio de Hacienda

MIDEPLAN: Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica

PMI: Project Management Institute

UCP: Unidad Coordinadora de Programa/Proyecto

Pdgina 60 de 64




MINISTERIO GOBIERNO
DE HACIENDA DE COSTA RICA

Guia: Metodologia para el Seguimiento de Programas / Proyectos de

Inversion Publica financiados con Endeudamiento Publico

Proceso: Seguimiento de los Programas/Proyectos del Gobierno Central y resto del Sector
Publico

UE: Unidad Ejecutora de Programa/Proyecto
8. Anexos.

Anexo N° 1: Lineamientos Generales dirigidos a Unidades Ejecutoras y
Coordinadoras de Programas y Proyectos de Inversion Publica financiados
mediante endeudamiento publico.

Anexo N°1
Lineamientos General

Anexo N° 2: Formulario Ajustes en el Monto Total del Plan de Inversion del
Programa/Proyecto

[
a
MH-DCP-PROO05-FOR

-001 Ajustes en Mont
Anexo N° 3: Formulario Plantilla Semestral — Estructura

By

a
MH-DCP-PRO05-FOR
-002 Plantilla Semestr

Anexo N° 4: Visitas de Campo y Minutas de Reuniones de Seguimiento a

-

MH-DCP-PROO05-FOR
-003 Visitas de campc

9. Rige.

El siguiente documento comenzard a regir a partir del 24 de mayo del 2024.
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