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Presentacion

Muchas han sido las ensefianzas que nos ha dejado, la
irrupcién de la pandemia COVID-19 en nuestras vidas, en
nuestras organizaciones y en nuestra sociedad, hemos sido
testigos directos de complejos desafios que debiamos en-
frentar ante esta nueva realidad desconocida y cambiante.
Las organizaciones que mejor han enfrentado y superado,
las consecuencias de la devastadora crisis sanitaria, han
sido aquellas que han entendido que el futuro inmediato y
la pervivencia, pasaba por centrar sus debates y sus ejes
de accién hacia una verdadera Transformacion Digital, en
un intento por evitar una extincion prematura, como conse-
cuencia de la disrupcion tecnolégica.

La cuarta revolucion industrial nos lega, dentro de las leccio-
nes aprendidas, que no hay atajos, ni caminos alternativos
para enfrentar los retos actuales, demandamos por una so-
ciedad cada vez mas tecnoldgica y capacitada, que exige
servicios publicos de calidad, agiles, eficientes, integradores
y participativos.

Hablar de transformacion digital en el contexto nacional sig-
nifica, superar las barreras y rezagos que histéricamente
han limitado, el buen funcionamiento de la administracion
publica costarricense. La concepcion de la transformacion
digital debe orientarse hacia una vision integral que, como
su nombre indica, trasciende al enfoque tecnoldgico, y debe
ser abordada con oportunidad, desde la cohesion de aspec-
tos y/o actores determinantes como lo son, la capacidad de
las personas para adaptarse al entorno, la agilizacién de

procesos, la alineacién con la estrategia nacional e institu-
cional, la reinvencion de los servicios publicos ante las nece-
sidades de la sociedad innovadora y resiliente, etc.

Bajo este escenario se presenta la Memoria del Proyecto de
Hacienda Digital, con objeto de hacer de conocimiento del
lector, el valor y el impacto que supone el desarrollo de este
proyecto para Costa Rica y para el Ministerio de Hacienda,
como institucion lider en el desarrollo y aprovechamiento de
las tecnologias digitales, pretendiendo hacer de esta, una
institucion moderna y acorde a las necesidades tecnolégi-
cas actuales, que permitan brindar servicios mas eficientes,
sostenibles, seguros y transparentes, en definitiva, conse-
guir una entidad innovadora, que utilice el talento humano
para entregar mejores y mas eficientes servicios.

El documento que hoy se presenta, hace un recorrido por
aquellos aspectos que motivaron o que fueron decisivos en
el Ministerio de Hacienda, para abordar el reto de la transfor-
macion digital, de la mano del Proyecto de Hacienda Digital.

Alo largo de la exposicion, a la que les invito a adentrarse,
podemos encontrar con cierto detalle, lo que supondra la
modernizacién y la digitalizacion de los sistemas tecnolégi-
cos y como se va materializando en la ejecucién del proyec-
to, en definitiva, se presenta un material de referencia, que
le permitira al lector conocer los aspectos mas significativos
y relevantes del PHD.



Aunque queda mucho camino por hacer, es necesario des-
tacar que los resultados obtenidos, hasta este momento,
durante la ejecucidon del proyecto, han sido muy positivos
y alentadores. El Banco Mundial, entidad que financia este
proyecto pais, destaca los avances realizados, en los que
las bases técnicas, metodologicas y los solidos planes, han
permitido realizar una impecable ejecucion, segun lo plani-
ficado.

Finalmente, es necesario reconocer y agradecer el esfuerzo
y el compromiso, de todas aquellas personas, que de una
manera u otra, hacen posible cada dia el avance del Pro-
yecto de Hacienda Digital; la actitud proactiva y el trabajo en
equipo han demostrado la capacidad y la altura profesional,
de aquellos que forman parte de este ilusionante proyecto,
a todos ellos, les hago llegar mi mas cordial agradecimiento,
asi como el arrojo y la motivacion necesaria, para seguir
adelante, en el logro de los cambios que seran necesarios
realizar, para conducir al pais hacia un creciente y sostenido
desarrollo econémico y social.

MBA. Alicia Avendario Rivera
Directora a.i. Proyecto Hacienda Digital
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“La primera regla de cualquier tecnologia, utilizada
en los negocios, es que la automatizacion aplicada
a una operacion eficiente, aumentara la eficiencia,
la segunda es que la automatizacion de una opera-
cion ineficiente, aumentara la ineficiencia” Bill Gates



Un Proyecto pais

Antes de la irrupcion de la pandemia del coronavirus SARS-
CoV-2, muchos paises, entre los que se incluia Costa Rica,
enfrentaban una situacion fiscal comprometida, que decre-
taba la necesidad de reconducir al pais, dentro de la senda
del crecimiento econdmico y la sostenibilidad de la deuda.
En la ultima década, informes de la Contraloria General de
la Republica, no vinieron sino a confirmar la imperiosa ne-
cesidad, que debia enfrentar el Ministerio de Hacienda, para
realizar profundas transformaciones que mitigaran, una si-
tuacion financiera, cada vez mas compleja.

Sin objeto de hacer de este capitulo, un estudio retrospec-
tivo y pormenorizado, de hechos que, a buen seguro, per-
manecen en el imaginario reciente del lector, se considera
oportuno recordar, algunos de aquellos motivos o hallazgos
que se detectaron en el Ministerio de Hacienda, y que a lo
largo del tiempo dieron sefales inequivocas -que permitie-
ron marcar la ruta directora, que hoy “tutela” el Proyecto de
Hacienda Digital (PHD)-, a saber:

+ Carencia de herramientas tecnoldgicas actua-
lizadas, recursos y capacidades, para generar
vision integral de los procesos, que permitieran
facilitar y mejorar la recaudacion, disminucion del
gasto y atencion ciudadana.

* Necesidad de modernizar la gestion, bajo una vi-
sion de organizacion basada en procesos.

Carencia de integracion de todas los procesos y
actividades institucionales.

Cambios en la normativa que requerian ajustes
en los procesos y sistemas de informacion.

Fragmentacién en la gobernanza de las areas de
ingresos y de egresos.

Poca cultura de atencion al ciudadano y facilita-
cion de los tramites.

Excesiva carga de trabajo, ante la ausencia de
herramientas tecnoldgicas que apoyaran el ana-
lisis y la consolidacion de la informacion.

Algo mas de media centena de sistemas de in-
formacion coexistiendo de manera desintegrada,
con una edad promedio de 19 afios desde su
puesta en operacion.

Débiles e insuficientes mejoras en los procesos
institucionales, que han obligado a trabajar con
sistemas desactualizados y poco integrados.

Inspecciones tributarias: carencia de un sistema,
que fuera capaz de integrar, toda la informacion
para el analisis y deteccion de patrones de com-
portamiento comunes.



* Fallos en el sistema aduanero, que derivan en
procesos lentos, tediosos y costosos para el
usuario.

» Sistema que dificulta el control y contribuye a re-
trasos en el despacho de las mercancias.

» Sistema de planificacion, formulacion y ejecucion
presupuestaria poco flexible, que dificulta el ana-
lisis de la informacion.

Todo esto ha sido el resultado de afios de inaccion, cuya pa-
sividad se ha traducido en el uso de herramientas obsoletas,
que han afectado a la recoleccién eficiente de los ingresos
y que han provocado un inequivoco desequilibrio entre los
ingresos y los gastos, motivado por un sistema tributario de-
bil, con exenciones extensivas, y donde ademas radica una
gran complejidad, con una base limitada y una baja produc-
tividad tributaria.

Si bien es cierto que la reforma fiscal, aprobada en el afo
2018, fue el resultado del dialogo y el consenso politico y so-
cial, que incorporo propuestas y reformas por parte de distin-
tos gobiernos, asi como, de diversos actores de la sociedad
civil, no menos cierto resulta que, distintas administraciones,
durante afnos, actuaron como mudos y pasivos espectado-
res, de un creciente y sostenido deterioro fiscal y financiero
que “ahogaba al pais”. No fue, hasta la promulgacién de la
reforma de la politica fiscal integral, que se vio materializado
el intento por evitar erosionar la base impositiva y un nuevo
régimen para los ingresos de capital, asi como, las ganan-
cias de capital, modificaciones al impuesto sobre la renta,

ley de salarios, y una regla fiscal; esta reforma no perseguia
otro fin, sino que el de generar ahorros fiscales potenciales,
de algo mas de 3.94 puntos porcentuales del PIB, durante el
periodo 2019-2023, y de cuya exitosa implementacion, he-
mos sido testigos.

En este contexto, y como parte del afianzamiento, sosteni-
bilidad y consolidaciéon de la transformacion digital de la Ha-
cienda Publica, en noviembre del afio 2020, se aprobd la ley
N° 9922 Contrato de Préstamo N° 9075-CR para financiar el
proyecto “Fiscal Management Improvement Project” Moder-
nizar y digitalizar los sistemas tecnolégicos del Ministerio de
Hacienda, conocido como Hacienda Digital para el Bicente-
nario, que fue publicado en el Alcance Digital N° 310 de La
Gaceta N° 278, del 23 de noviembre de 2020.

El Proyecto Hacienda Digital, se enmarca en la “Estrategia
de Transformacion Digital hacia la Costa Rica del Bicentena-
rio”, en una propuesta por posicionar al pais y al Ministerio
de Hacienda, como lider en el aprovechamiento de las tec-
nologias digitales, (eje transversal de las politicas publicas),
y en el desarrollo de soluciones innovadoras, que permitan
alcanzar un Estado mas transparente y eficiente, y construir
una sociedad mas cohesionada, atendiendo a los retos del
futuro, de manera sostenible. El Proyecto tiene como objeti-
vo, dar respuesta a la necesidad de facilitar el pago de im-
puestos, reducir la evasion fiscal, mejorar la eficiencia
del gasto publico, la gestion de la deuda y la transforma-
cion de la cultura institucional, con el fin de que permee
el concepto de, concebir al ciudadano como cliente.



El contrato de préstamo N° 9075-CR, es un monto de inver-
sion que asciende a $156.640.000, y que ha sido concedido
por el Banco Mundial, con el objeto de financiar e impulsar
la necesaria modernizacion y digitalizacion de los Siste-
mas Tecnolégicos del Ministerio de Hacienda.

Mediante el articulo 2 de la Ley N° 9922, del 21 de noviem-
bre de 2020, se crea la Unidad Coordinadora del Proyecto,
dentro del Ministerio de Hacienda, avalada por MIDEPLAN,
mediante oficio MIDEPLAN-DM-OF-0955-2021 de 7 de oc-
tubre de 2021.

La Unidad Coordinadora se cre6, por tanto, dentro de la es-
tructura organizacional del Ministerio, con dependencia di-
recta del Ministro de Hacienda, y esta conformada por un
equipo profesional interdisciplinario, que apoya y da soporte
a la estrategia, que se encuentra circunscrita en la direccion
del Proyecto, cuyo liderazgo ha sido asumido por una Di-
rectora, que representa al organismo ejecutor, en todos los
actos relacionados en el marco del desarrollo y la ejecucion
del Contrato de Préstamo.

El Proyecto contempla tres elementos sustanciales, que uni-
camente seran citados, ya que se encuentran desarrollados
con minuciosidad, a lo largo de la Memoria:

* Modernizacién de la gestion actual a una basada en
procesos.

« Sistemas de informacién modernos e interoperables
que favorezcan su integracion.

* Fortalecimiento de las capacidades y cambios en la
cultura organizacional.

Para poder cumplir con la misiéon que hace de éste, un pro-
yecto singular, unico y dotado de un altisimo valor e impacto
para el pais, el Proyecto de Hacienda Digital implementara
un sistema de administraciéon financiera integral que,
va a permitir mejorar la eficiencia del gasto publico y
las practicas de sostenibilidad fiscal, esto o hara me-
diante la alineacion de politicas y la implementacion de so-
luciones informaticas robustas. Ademas, incrementara el
cumplimiento tributario, mediante el aprovechamiento
de las herramientas tecnolégicas, que permitan la auto-
matizacion de los procesos tributarios centrales, com-
batiendo la defraudacion, y asegurando, por ende, la
optimizacion de la eficiencia operativa y, la efectividad
de la administracion tributaria.

Otro de los ejes, sobre los que se desarrollan las acciones
del Proyecto de Hacienda Digital, son la automatizacién
de los controles aduaneros y procedimientos de despa-
cho, con el fin de propiciar la facilitacion del comercio y
mejorar el entorno empresarial, evitando comprometer,
la recaudacion de ingreso.

Hay, ademas, una necesidad de integrar los sistemas de
informacion del Ministerio de Hacienda, con el fin de con-
tar con un lago de datos, que facilite a través de su ges-
tion, la toma de decisiones a nivel estratégico, focalizando,
ademas, como otro de los ejes centrales del PHD el desa-
rrollo, promocidén e integracion de sistemas de infor-
maciéon modernos e interoperables, como garantia del
fortalecimiento institucional y operativo del Ministerio.

= 4



Componentes del Proyecto

i D Apoyo a la reorganizacion de las funciones y practicas
Fortalecimiento de la gestion de gestion financiera, el desarrollo de capacidades y los
del gasto publico sistemas de tecnologia de la informacion.

Fortalecer los procesos centrales y sistemas de infor-
Mejora de la eficiencia y orientacién macion que permita aumentar la cobertura de control,
facilitar el cumplimiento voluntario, reducir las brechas
de cumplimiento, y garantice la interoperabilidad entre
los procedimientos y servicios.

al cliente de la administracion
tributaria

Facilitar el comercio, mejorar el entorno empresarial y
sostener la recaudacion de ingresos, mediante proce-
dimientos simplificados de despacho y control, basados
en riesgo.

Mejorar los controles aduaneros y los

servicios para facilitar el comercio en
CR

Enfocado en fortalecer la gestién de recursos humanos
del MH, modernizar e integrar su infraestructura tecnolo-
gica y respaldar las operaciones de gestion del cambio.

Fortalecer el entorno institucional y
operativo del MH, promoviendo su
interoperabilidad

Gestién de proyectos y desarrollo de capacidades: Abor-
da la coordinacion y gestion del proyecto para garantizar
la entrega exitosa y oportuna de todas las actividades y
resultados de este.

Gestion de proyectos y desarrollo
de capacidades




El documento que hoy se presenta, pretende introducir al
lector en aquellos aspectos que se consideran mas desta-
cables y que han ido aconteciendo en el Proyecto de Ha-
cienda Digital durante su breve ejecucion, de tal manera
que, en un primer capitulo se puede apreciar de una mane-
ra mas exacta y cercana, qué es la transformacion digital,
el impacto que esto tiene y de qué manera se vera ma-
terializado; mas adelante se presenta la constitucion y la
estructura que actualmente tiene la Unidad Coordinadora,
como paso previo para introducir al lector, con algo mas de
detalle, en los avances y logros obtenidos en la estrategia
de Hacienda Digital.

En el capitulo denominado Un proyecto de todos, se mues-
tra la imagen de los verdaderos protagonistas que, de ma-
nera incansable, hacen posible la realidad de llevar a “buen
puerto”, este maravilloso “viaje” que supone la transforma-
cion en la que esta inmerso el Ministerio. En el apartado
Hacienda Digital una inversidn, se explican las bondades
y los beneficios que reportara la inversion realizada, en la
busqueda por garantizar la estabilidad y sostenibilidad eco-
nomica del pais. Finalmente, y de manera recapitulativa, se
ofrece una vision general sobre el estado en el que se en-
cuentra el Proyecto como antesala del capitulo final, en el
que se abordan y detallan algunos aspectos relevantes, asi
como, los pasos hacia donde se dirige y encamina el PHD.

Como conclusién y sin animo de hacer de esta, una in-
troduccion excesivamente minuciosa, de aspectos que el
lector encontrara que seran abordados, en los siguientes
apartados de esta memoria, se puede resumir que, el Pro-
yecto de Hacienda Digital para el Bicentenario, ha enfoca-
do sus pasos para hacer del Ministerio de Hacienda una

institucion inmersa en una pionera y trascendental trans-
formacion digital, que permita dar una respuesta efectiva,
a las demandas que el pais enfrenta, desde hace tiempo.
No cabe duda, que el impacto generado como resultado del
desarrollo de este Proyecto, sera recordado por el conjun-
to de los costarricenses, como aquel, que marco el punto
de inflexién, y que contribuyd a seguir haciendo del pais,
un Estado sostenible, protector y de bienestar, del que sin
duda seran testigo, esta generacién y las venideras.

“Nada se crea o se
destruye: todo se

transforma’.
Antoine Lavoisier




Transformacion Digital

“Las tecnologias digitales pueden transformar las institucio-
nes publicas y ayudarlas a enfrentar sus principales desa-
fios” 1

“La transformacion digital no es un cambio de tecnologia,
sino que tiene que ver fundamentalmente con la estrategia,
el liderazgo y las nuevas formas de pensar” 2

Antecedentes

En términos generales, la transformacion digital (TD) puede
entenderse como un proceso multidimensional, por medio
del cual las organizaciones, buscan en forma continua adap-
tarse mejor a la volatilidad, incertidumbre, complejidad y am-
bigiuedad con la que se enfrenta el mundo en esta nueva
era digital. La administracion publica no es una excepcion.
Transformar digitalmente al Estado implica aplicar una bate-
ria de cambios en la cultura, los valores, las practicas y los
procesos, en combinaciéon con, un buen aprovechamiento
de tecnologias digitales, para responder a las cada vez mas
elevadas expectativas de las personas.

El Ministerio de Hacienda de Costa Rica (MH), en la génesis
del Proyecto Hacienda Digital comprendié que, si queria su-
perar las dificultades que enfrentaba el pais, debia repensar
coémo salir de su situacion actual (basada en un modelo or-
ganizacional de silos operativos y obsolescencia tecnologi-
ca), para lograr cambiar radicalmente su modelo operativo.
La vision detras de este punto de partida fue, impulsar la po-

sibilidad de que, a partir de un aprovechamiento holistico de
las tecnologias digitales, se lograra transformar y facilitar la
interactuacion de la entidad con sus usuarios (ciudadanos,
empresas y otras entidades participantes) de una manera
efectiva para generar valor publico 3. Entendiendo que el
valor publico esperado, como beneficio producido del pro-
yecto podria ser:

- Para la ciudadania y el sector privado: Mejora en los
servicios hacendarios, brindando servicios en tiempo real,
con una mayor orientacion a sus necesidades.

- Para los funcionarios: Mejor redistribucion de las car-
gas de trabajo para aumentar la productividad.

- Para el pais: Administraciéon de los recursos de manera
mas eficiente y efectiva.

1 OECD et al. (2021), Perspectivas econémicas de América Latina
2021: Avanzando juntos hacia una mejor recuperacion, OECD Publi-
shing, Paris, https://doi.org/10.1787/2958a75d-es.

2 Rogers, D. L. (2016). The Digital Transformation Playbook: Rethink
Your Business for the Digital Age. Columbia University Press.

3 Valor Publico: “el valor generado por el gobierno para los ciudada-
nos a través de la prestacion de servicios publicos, la aprobacion de
leyes, el disefio de politicas publicas y las actividades gubernamen-

tales”



TD para el Ministerio de Hacienda

Desde sus etapas mas tempranas, los lideres del pro-
yecto comprendieron acertadamente, que la TD conlleva
cambios propiamente tecnolégicos (insercion de nuevas
tecnologias digitales) también implica procesos no tecno-
l6gicos, como son la necesidad de hacer profundos cam-
bios en la organizacion, el modelo de operacién y en las
personas, para habilitar que exista en forma transversal,
el ejercicio constante de practicas de innovacion para
conseguir una mejora continua, en la forma de interactuar
con los usuarios, tanto internos como externos, logrando
asi generar esa promesa de valor publico, traducida en
servicios usuario-céntricos, eficientes, innovadores, op-
timizados con datos y calidad de informacién, abiertos,
ambientalmente sostenibles, proactivos y confiables.

Es por esto, que, desde hace algunos anos, el Ministe-
rio de Hacienda comprendié que para hacer frente a este
cambio radical requeria un proceso de modernizacion de
la institucion, que posibilite un encuadre estructural y fun-
cional adecuados. Para ello, el MH decidié apoyar esta
etapa de planificacion del proyecto de Hacienda Digital
con dos equipos de consultores a cargo de actividades
complementarias: un primer equipo, a cargo de la defini-
cion del Marco de Arquitectura Institucional y un segundo
equipo, denominado Equipo de Transformacion Digital.
Este ultimo, conformado por especialistas en transforma-
cion digital, gestion de cambio, administracion financiera,
tributaria y aduanera. Su mision era proponer una estra-
tegia de implementacién de la transformacion digital, para

el cumplimiento de los objetivos especificos, de acuerdo
con el estado actual del Ministerio y las buenas practicas
aceptadas internacionalmente y construir insumos para la
elaboracion de los términos de referencia que dotarian al
Ministerio de la infraestructura tecnoldgica y social urgen-
temente requerida.

A partir de este momento, el MH comienza a construir un
objetivo mas afinado del proyecto y se habla de: “Moder-
nizar y digitalizar los sistemas y procesos del Ministerio
(...) para facilitar el pago de impuestos, reducir la evasién
fiscal, mejorar la eficiencia del gasto y la calidad de los
sistemas financieros y presupuestario, y convertir la cul-
tura institucional para que se trate a los ciudadanos como
clientes.”. La labor del equipo de TD, empezd por confor-
mar equipos interdisciplinarios con funcionarios del propio
MH para cada area especializada. En el caso de TD, a
partir de un analisis preliminar se decidi6 empoderar a
personas altamente conectadas .

en la entidad como agentes de cambio y embajadores de
la TD. En conjunto con ellos se logré construir un enfoque
conceptual adecuado de lo que iba a ser TD, consideran-
do el contexto propio del proyecto de Hacienda Digital,
y discutir como este componente transversal de TD se
deberia relacionar con los otros componentes del proyec-
to (por ejemplo: administracion aduanera, administracion
tributaria, administracion financiera, talento humano, ges-
tion de cambio).



Es asi como se determina que el proceso hacia la TD del
MH consistira en el proceso de digitalizacion del Ministe-
rio de Hacienda dirigido con una vision ciudadano-céntri-
ca, que pretende reinventar el modelo operativo para para
brindar servicios centrados en el ciudadano, en tiempo
real, basados en datos e innovacion continua.

Madurez de TD para el Ministerio de Hacienda
El elemento transversal para de los componentes del pro-

Modelo Operativo

Cludadana

yecto de Hacienda Digital es la intencién de avanzar ha-
cia la transformacion digital (TD). La definicion de TD del
proyecto se basa en cuatro principios fundamentales, que
ademas componen el marco logico que le sirvié al MH
para construir un instrumento de diagnostico de la madu-
rez actual (y punto de partida) de la entidad en términos
de TD. La siguiente ilustracién describe como estos prin-
cipios o dimensiones deben estar naturalmente alineados
y en la lista a continuacion su definicion:

Adm.
Financiera ’ 10101
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llustracién 1. Principios Fundamentales del proceso de TD del MH



e Ciudadano: La visidon ciudadano-céntrica que
debe ser priorizada en todos los esfuerzos del MH.

* Modelo Operativo: Se entiende como la aliena-
cion de la infraestructura social (las personas, la
cultura) y la tecnoldgica (los sistemas de informa-
cion) en el MH priorizando las necesidades de la
ciudadania de cara a la nueva era digital.

* Datos: La integracién de datos como un activo in-
tangible critico que funge como un insumo para
la verdadera generacion de valor a la ciudadania.

* Innovacioén: La nueva cultura de mejora continua
de los servicios.

Durante la etapa de pre-inversion del proyecto, el MH
realizd una evaluacién de percepcion interna y externa
(con actores involucrados) con el fin de tomar una foto
instantanea que permitiera ilustrar el punto de partida del
MH con respecto a la tematica transversal de TD. Para la
evaluacion, se construyé una lista exhaustiva de sub-indi-
cadores personalizados al contexto del MH y se estable-
cieron objetivos clave que sirvieron de métricas para la
madurez de TD de una entidad publica como el MH. Los
resultados de la evaluacion por cada uno de los principios
fundamentales, se resume en el cuadro a continuacion:

- Ciudadano:
* Omnicanalidad: Los canales de atencion se per-
ciben como lentos, limitados, sin experiencia ho-
mologada y no ofrecen ninguna integracion desde

la éptica del usuario, no se visualiza la omnicana-
lidad.

Centralidad al Usuario: Se reconoce que los
servicios ofrecidos a los usuarios poseen exce-
sos de tramites y no hay capacidad para ofrecer
soluciones, especialmente digitales, basadas en
un profundo conocimiento de sus necesidades y
preferencias.

Empatia con el Usuario: Se tiene un conocimien-
to limitado de lo que es un viaje de usuario y ape-
nas si se puede visualizar el valor de recolectar
datos en los puntos de contacto para optimizar la
experiencia de los usuarios.

- Modelo Operativo:

Estrategia Digital: Aunque existe conciencia del
valor de lo digital, la institucion tiene problemas
para plasmar esa conciencia en acciones y re-
sultados, incluso en incorporarla en esfuerzos de
planificacion estratégica y departamental.

Organizacion Institucional: Los procesos y es-
tructura organizacional muestran poca capacidad
para utilizar la evidencia para cambiar y generar
valor a la ciudadania.

Sistema de Informacion: Predomina la arquitec-
tura tecnoldgica en silos, no existe una gobernan-
za tecnoldgica moderna, que agrupe y conecte
los componentes que realizan funciones estandar,



para que sean consumidos sin duplicacion por los
diferentes servicios.

- Datos:

Inteligencia: Aunque existen practicas y proce-
sos basicos para la gestion de datos, existen ries-
gos que podrian llevar a su eventual destruccion,
modificacion y divulgacién; también se reconocen
limitaciones en la calidad de los mismos.

Interoperabilidad: La capacidad de comunica-
cion entre los sistemas de informacion es muy
limitada, esto dificulta el uso de los datos, repre-
senta riesgos de confiabilidad e incrementa el uso
del tiempo en actividades poco productivas.

Gobernanza de Datos: Las capacidades tecnol6-
gicas y de conocimiento para el analisis y consoli-
daciéon de multiples tipos de datos para la toma de
decisiones y para la mejora de procesos y servi-
cios es una fuerte debilidad.

- Innovacion:

Gobernanza para la TD: En la cultura organiza-
cional se reconocen fuertes limitaciones entre la
asociacion de lo digital y la gestion del talento hu-
mano, principalmente en formacion para la trans-
formacion digital.

Prestacion de Servicios: Las capacidades para
mejorar la prestacion de servicios estan limitadas
por la falta de uso de metodologias apropiadas y

aprovechamiento de nuevas tecnologias digitales.

* Experimentacion: Las capacidades para iden-
tificar e implementar soluciones innovadoras a
problemas complejos es limitada, se carecen de
datos para explorar mejoras y de practicas de
co-creacion (incluso a lo interno de la institucion).

Cierre de Brechas para la Transformacién Digital

Como el resultado de la madurez, el MH reconoce que, se-
gun la percepcion de importancia y prioridad de los involu-
crados, que es indispensable:

- Disenar e implementar un programa de formacion y cie-
rre de brechas para la transformacion digital con alcance
holistico, y que toque a los lideres y jefaturas pero que
brinde oportunidades de especializacion técnica a los
equipos de trabajo. Como minimo, debe incluir temas
como disefo de servicios orientados en el cliente, mejora
continua de procesos, cultura digital, organizacion basa-
da en datos, uso y aplicacion de nuevas tecnologias.

- Desarrollar un programa institucional de experiencia de
usuario, incluyendo formacion en técnicas para la centra-
lizacién en el cliente y metodologia de viaje de usuario,
levantamiento de viajes y experiencias de usuario para
tramites clave e implementacion de ajustes en los servi-
cios.

- Disefar e implementar un programa de cierre de brechas
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para la transformacion digital, que incorpore elementos
de la estrategia digital del MH, y que tenga implicaciones
en los procesos de reclutamiento, formacion, evaluacion,
promocion, etc.

Es asi como el equipo de TD inicia la recoleccion de nece-
sidades y la preparacion de los requerimientos detallados
para incluir dentro del alcance del proyecto la contratacion
de los servicios de consultoria que contribuyan en el cierre
de brechas.competencias organizacionales en tematicas re-
lacionadas a la Transformacion Digital, a saber: Disefio de
Experiencia enfocada en el ciudadano, Arquitectura Empre-
sarial, Analitica de Datos, Gestion del Cambio, Comunica-
cion, Ciberseguridad, etc. Un elemento critico de éxito del
proyecto es que el MH pueda cerrar estas brechas para po-
der enfrentar los cambios que conlleva esta nueva era y que
pueda construir una base sélida de competencias requeri-
das para el proceso de digitalizacion que habilitara la presta-
cion de servicios centrados en el ciudadano, en tiempo real,
basados en datos e innovacion continua.

Universalizacién de la Cultura y Transformacién Di-
gital (CTD), la Alineaciéon Organizacional (AO) y la
Gestion del Cambio (GDC)

El MH es cada vez mas consciente de que un elemento cri-
tico de éxito del proyecto era acompanar a la entidad en
tematicas como la alineacion organizacional, la gestion del
cambio y la cultura y transformacion digital. Por lo tanto, a
través de sesiones de trabajo con los equipos de Hacienda
Digital y como resultado del Estudio de Madurez de Trans-

formacion Digital del Ministerio de Hacienda; se reconocié
que era urgente no solo cerrar las brechas en las capacida-
des existentes, sino también construir un movimiento univer-
sal alo largo y ancho de la entidad. La siguiente figura buscé
ilustrar este acompafamiento clave de AO, GDC y CTD es
como un vehiculo (un barco) que el MH debe poder conducir
para llevar a la entidad de donde esta hoy a donde quiere
llegar a estar (a partir del proyecto Hacienda Digital) y en el
futuro en un proceso de mejora continua. Bajo esta logica,
el componente de AO es el que le va a decir como se debe
re-acomodar la tripulacion (nuevas competencias, roles,
procesos, estructura, responsabilidades con el nuevo mode-
lo operativo transformado) para poder conducir ese barco, la
GDC permitira asegurar la apropiacién de ese nuevo mode-
lo organizacional alineado y que todos los involucrados se
sientan acompanados en el trascurso del viaje, y la CTD son
los nuevos valores, formas de pensar, costumbres, normas
y mensajes de la infraestructura humana que ha sido trans-
formada y ahora esta fortalecida para navegar el entorno de

la nueva era digital.
Ay

Cultura y Transformacién Digital:
&Cémo lograr navegar un nuevo
entorne integrado, dindmico; y

continuar mejorando?
InfTaenatune Bumana (endvida Con Murved vlees,

Alineacién Organizacional
4COmo se organiza la

tripulacion? (quien s wents
atese, qub rol tiens cada quitn)?
Decisidn de s Procesos, Estructuea,
Tamado de la Grganizacidn, Roes,
amnnuwn Perfi, Modelo de

°n;9° ‘
Mlmsterm de

Gesnén del Cambio: {Cémao facilitar la
aprnp jacidn de esta transformacién? suees
Hacienda HOY 4 L

OIS Y EnsEs; 1 huea cultura del MH, haga la
mejora constante del senvicio al cfadano,

Eh

Hacienda
Digital

, DM i
informados a ks diferentes grupcs de imerés.

llustracién 2. Universalizacion de la Cultura y Transformacion
Digital, la Alineacion Organizacional y la Gestion del Cambio
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A partir de esta filosofia, y nunca olvidando que, si bien TD
presupone el uso, la explotacion y la integraciéon de las tec-
nologias digitales en forma generalizada, su alcance debe ir
mas alla y debe afectar la forma de disefar, planificar, proce-
sar y brindar el servicio al ciudadano. Los equipos de trabajo
del MH resolvieron:

* Que era urgente cerrar las brechas en las capacida-
des existentes y construir una base de conocimiento
comun a nivel transversal para transformar la cultura
de la entidad y que esto debia realizarse previa y en
forma paralela a la implementacion de los sistemas
de informacién core y demas herramientas de infraes-
tructura tecnoldgica.

* Que se requiere adoptar un nuevo modelo operativo
y por tanto es indispensable repensar el alineamien-
to de la organizacion (estructura, capacidades, roles,
perfiles, etc) y de gestiébn de cambio (comunicacion,
participacion de los involucrados, formacién, apropia-
cion de lo nuevo, etc.)

* Que dentro del alcance del proyecto, el Ministerio de
Hacienda no se enfoque solamente en cada uno de los
sistemas core de Administracion Financiera y Talento
Humano (AF+TH), Aduanera (AA), Tributaria (AT) sino
que debe ademas agregar a cada contrato sub-com-
ponentes para complementar los esfuerzos de Cultura
y Transformacion Digital (CTD), Gestion de Cambio
(GdC) y Alineacion Organizacional (AO).

* Que exista un componente de integracion, homologa-
cion y universalizacion de CTD, GDC y AO para que
exista un equipo experto que sirva como orquestador,
catalizador e integrador de esfuerzos.

La afirmacion de la frase que a menudo se atribuye al famo-
so especialista Peter Drucker, “la cultura se come la estrate-
gia para el desayuno”, hace referencia a que una estrategia
que no considera el manejo de la cultura organizacional es
una estrategia destinada a morir. Los componentes univer-
sales de GDC, AO y CTD implican modelar las formas en
las que las personas de una organizacion piensan y hacen,
que, en esencia, representan acompanar el cambio, impac-
tado por una serie de nuevas herramientas tecnologicas, y
la apropiacion de una nueva cultura y competencias digita-
les en una organizacion. Por lo tanto, una estrategia para la
transformacion digital sélida no solo requiere de un plan de
implementacion de tecnologia o de sistemas de informacion,
requiere del manejo de la cultura organizacional y de la dis-
posicion al cambio, asi como de la generacion o adquisicion
de capacidades para hacer las cosas de forma distinta. El
MH ha venido construyendo una estrategia de transforma-
cion digital que asegure una conexioén integral entre el mo-
delo operativo, la infraestructura tecnoldgica y la infraestruc-
tura social. Se promueve conectar las necesidades de los
ciudadanos con mejores practicas de indole tecnolodgicas,
con procedimientos formales para lograr un buen aprove-
chamiento de estas y asegurar la obtencion de habilidades
para que nunca vuelva a verse en la situacion de partida.

12'



‘No es mas fuerte quien sobrevive, tampoco el
mas Inteligente, sino quien mejor se adapta a los
cambioS” Charles Darwin
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Gobernanza del Proyecto de Hacienda Digital

Segun se establece en el articulo 2.- Ejecucioén del proyec-
to de la Ley 9922 Aprobacion del Contrato de Préstamo
N.° 9075-CR para financiar el Proyecto “Fiscal Manage-
ment Improvement Project”, la gobernanza del proyecto
se realizara por medio de un Comité Directivo, responsa-
ble de las politicas y directrices para la implementacién
del proyecto, quién entre otras funciones, proporcionara
orientacion estratégica, garantizara la colaboracion inter-
ministerial, cuando sea necesario y supervisara el pro-
greso del proyecto. La gobernanza del proyecto también
sera asumida por una Unidad Coordinadora del Proyecto
(UCP) que tendra la responsabilidad, entre otras, de po-
ner en marcha, monitorear y supervisar la ejecucion del
Proyecto.

La UCP esta compuesta por un equipo profesional de
apoyo técnico interdisciplinario, liderado por una Directo-
ra e integrado por una serie de equipos funcionales, cons-
tituidos por funcionarios del Ministerio de Hacienda.

En las figuras, que a continuacion aparecen, se presenta
el esquema de la gobernanza del proyecto y la conforma-
cion y estructura de la Unidad Coordinadora del Proyecto:

Ministro

Comité Directivo

Director UCP

Asesor Ejecutivo de UCP

i

Asesor Financiero

Profesional de Apoyo

Asesor Experto de

Adjudicaciones y

Administracién de
Contratos

Especialista de
Gestion Socio
Ambiental

Asesor Experto de
Planificacién y
Monitoreo

Especialista de
Gestién Documental

Profesional en
Salud Ocupacional

Profesional en

Profesional de Apoyo
[ Archivistica

Salud Ocupacional

Profesional en |

Gestion de Proyectos Gestion Documental

Gestoria Administrativa Gestion Ambiental

y Financiera

Asesoria Legal |

Administracién Financiera-Contable
Contraactual

Componente 4

Implementacion

Tecnologias de
Informacién

Componente 4
Gestion de
Cambio

Componentes 2y 3
Ingresos

Componente 1
Egresos

Gestion del Cambio |

Comunicacién
Institucional

Arquitectura Empresarial

Seguridad de la
Informacién
Transformacion Digital

Lideres Funcionales de Egresos | Lideres Funcionales de Ingresos

Cuenta
Corriente de
Grandes
Contribuyentes

Cuenta
Corriente
de otros
Contribuyentes

Informacion
del Sistema
Financiero

Sistema TICA

y
Almacenes

- Interoperabilidad
Registro Unico Hacendario

Equipo de Nube
Digitalizacién de Expedientes

Analitica de Datos

Equipo de Redes

y Telecomunicaciones

Equipo del Proyecto Disefio, Desarrollo e Implementacion
del Sistema de Control de Gestion (SISCOG)

Comité de Evaluacion




Equipos de Proyecto Hacienda Digital
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Avances en la estrategia de Hacienda Digital
1 Marco para la Gestién del Portafolio de proyectos

En este capitulo se detallan de manera concisa, las accio- de Hacienda Digital.

nes que se han efectuado, en el marco de la creacion y eje-

cucion del Proyecto, con objeto de facilitar y favorecer el ] Manual de Procedimientos Financieros_V2.
entendimiento sobre el avance y desarrollo de este; la se-

cuencia bajo la que se presenta este progreso sigue una [J Plan de Adquisiciones (PPSD Costa Rica V9-
ordenacion cronologica, que abarca desde la creacion de la 156122021).

Unidad hasta el momento de la publicacion de esta memo-

ria, sin embargo, es necesario hacer de conocimiento del 1 Procedimientos de Adquisiciones.

lector, que muchos de estos procesos se han efectuado o se

efectuan de manera contemporanea. 1 Plan de Compromisos Ambientales y Sociales del
Mas adelante se ofrece una vision sobre los cuatro compo- Proyecto (PCAS).

nentes, que efectuan los procesos claves o misionales del

Proyecto, asi como un breve detalle de los avances y logros [ Plan de Gestion Ambiental y Social.

obtenidos hasta el momento.
1 Plan de Gestion Laboral (PGL).

2021

1 Guia para la creacién y gestion de documentos
1. Conformacion de la UCP electronicos.
2. Conformacion de equipo de Gestores del Cambio 2022

3. Elaboracion de:
1. Creacion de comités de:

* Marco de Interoperabilidad Institucional.
« Normativa de Seguridad de la Informacion + Sistema Financiero y Recursos Humanos.

* Manual Operativo:
« Sistema Aduanero.

[] Manual de Gobernanza

[ Procedimiento AP-04-02-02 Pagos Directos  Administracion Tributaria.
con cargo a Recursos Externos
"1 Distribucion Presupuestaria. 1 Sub-Comité de Exoneraciones y Cobro Judicial.
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3. Publicacion de carteles de licitacion.

4. Elaboracion y divulgacion del Manual de Marca del
Proyecto.

5. Nombramiento de los miembros de la Comision de:
* Arquitectura Empresarial.
« Seguridad de la Informacién.

Capacitaciones 2021-2022:

a) Coordinacion de 45 actividades de webinar.
i) Participacion de 6627 funcionarios.
ii) Duracion de 13 991 horas.

b) Coordinaciéon de 9 actividades de formacion:
i) Participacion de 274 funcionarios.
ii) Duracion de 3181 horas.

c) Capacitacion personal de Ministerio de Hacienda en
temas de transformacion digital:
i) Participacion 5.391 funcionarios.
ii) Duracion de 12.821 horas.

Proyectos de pre-inversion 2021-2022:

1. SINIGER: en etapa de ejecucion, con un 44% de avance.
2. SISCOG: en etapa de ejecucion, con un 42% de avance.

Componente I: Fortalecimiento de la gestién del
gasto publico

Resumen

El Componente | busca atender la mejora, en la asignacién
estratégica de recursos, el aumento de la eficiencia en el
gasto y en la prestacion de servicios, asi como en la moder-
nizacion de los sistemas, para promover la transparencia y
la rendicion de cuentas.

En este sentido, a través de este componente, se preten-
de reforzar el sistema de planificacion y formulacion de los
presupuestos de las instituciones, propiciar el desarrollo me-
todoldgico, para la articulacion de los planes operativos y
estratégicos, y para la integracion de la planificacion con el
presupuesto.

La mejora en la asignacion de recursos también sera atendi-
da, a través de la profundizacién del presupuesto por progra-
mas orientados a resultados, la generalizacion de revisiones
periddicas de gasto y las evaluaciones con seguimiento de
metas e indicadores de desempefio. Asimismo, la mejora en
las herramientas para realizar proyecciones macroeconémi-
cas y fiscales, daran respaldo a una estrategia fiscal soste-
nible.

El Componente | persigue, ademas, el afianzamiento del re-
gistro en todas las etapas de la ejecucion presupuestaria, a
nivel financiero y contable, asi como la verificacion del equi-
librio durante todo el ciclo presupuestario, que garantice el

2. Induccion y capacitacion sobre el proceso de evaluacion.
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adecuado control en la utilizacion de los recursos publicos.

Es necesario destacar que, uno de los pilares de desem-
peno de la gestion financiera publica, es la gestion eficaz
de los activos y pasivos . En ese sentido, este Componente
atiende, la mejora en la gestién de la Caja Unica, gestion
eficiente de la liquidez, gestion eficaz del endeudamiento
publico y la inversion publica, gestion integral de los activos
no financieros, e integracién de todos sus registros presu-
puestarios, financieros y contables.

El aumento en la eficiencia del gasto también considera los
aspectos vinculados a los recursos humanos ; es por esto
por lo que se busca fortalecer el sistema de gestion de talen-
to humano, la planificacién del recurso y la integracion en la
ejecucion presupuestaria y el pago.

Contar con nuevos sistemas de gestion financiera es, por
tanto, indispensable para la mejora en la rendicion de cuen-
tas, permitiendo aplicar estandares internacionales, de regis-
tro y control de los ingresos y gastos publicos. Los sistemas
existentes resultan poco aptos para procesos modernos de
gestion financiera, por lo que este Componente, tiene como
cometido fundamental, la implementacion de sistemas de
informacion robustos que garanticen la oportunidad, confia-
bilidad e integridad de la informacién, actuando como inte-
gradores de la gestion del gasto publico y como promotores
de la transparencia.

La adecuada rendicion de cuentas, respondiendo a los pre-
ceptos de transparencia, implica también una ampliacién de
su cobertura, siendo que la conceptualizacién de la nueva

herramienta ha sido disefiada, para atender el presupuesto
nacional ampliado por la Ley 9.524, incorporando ademas
la formulacién e informacién de la ejecucion presupuestaria,
del sector descentralizado, gobiernos locales, empresas pu-
blicas no financieras y financieras.

Objetivos

Fortalecer la planificacion y la politica de gastos del Ministe-
rio de Hacienda, agilizar y controlar el ciclo del gasto publi-
co, promover el desarrollo de capacidades y de los sistemas
de tecnologia de la informacion.

Principales retos abordados por el componente

Con el fin de dar sustento a una gestion financiera publica
mas eficiente, los principales retos que enfrenta el compo-
nente son:

- Sistematizacion de la informacion financiera publica a
través de:

* registrar todas las etapas de la formulacion y eje-
cucién presupuestaria, a nivel financiero y conta-
ble, de los gastos e ingresos desde el origen de la
informacion.

* propender al registro unico de operaciones, des-
de la fuente del dato que garantice la validez, in-
tegridad, confiabilidad y oportunidad de la infor-
macion.
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presupuestario, durante todo el ciclo presupuesta-
rio y la correcta verificacion del bloque de legalidad
del gasto, que garantice el adecuado control en la
utilizacion de los recursos publicos, asegurando
que éstos, se asignen para la prestacion de servi-
cios previstos y se destinen exclusivamente para
estos fines, dentro del marco de lo establecido en
la normativa juridica y reglamentaria.

integrar los registros de informacion de deuda publi-
ca interna y externa, en un solo sistema, que conso-
lide todas las operaciones a fin de tener de manera
oportuna, las cifras exactas sobre las obligaciones
de pago a cubrir en cada momento, asi como el per-
fil del portafolio de deuda, que sirva de base para
la definicion de las estrategias de gestion de estos
pasivos.

registrar la deuda publica completa en base deven-
go, a partir de informacion integrada desde las fuen-
tes de origen y conciliacion de cifras.

generar las estadisticas segun distintas clasificacio-
nes y requerimientos de los ciudadanos.

adoptar de la version 2014 del Manual de Estadis-
ticas de Finanzas Publicas del Fondo Monetario In-
ternacional en el SPNF.

generar estados financieros, elaborados a partir
de los registros, de las fuentes primarias y sobre la
base de normas internacionales, que garanticen su

homogeneidad y comparabilidad, de acuerdo con
las mejores practicas a nivel contable.

incorporar el seguimiento constante y oportuno del
estado y avances de los créditos publicos y de los
programas y proyectos que se desarrollan.

modernizar las herramientas de planificacion e inte-
grarlas a la programacion, formulacion y ejecucion
presupuestaria, seguimiento y evaluacion.

integrar la informacion de los proyectos de inver-
sion publica, al Sistema de Administracion Financie-
ra, tendiendo a la integridad del registro y correcto
seguimiento.

- Modernizacion de la gestion de activos y pasivos,

que implica:

profundizar la gestién de la Caja Unica del Teso-
ro, que apunte a la eficiencia en la gestion de la
liquidez, eficiencia operativa (reduccion de costos)
y la transparencia, con una mejora en la captacion
de los recursos y una ampliacion de su cobertura,
tanto en concentracion de los conceptos de fondos
incluidos (presupuestarios, extrapresupuestarios),
como en la cobertura institucional (organismos al-
canzados).

modernizar la gestidon eficiente de la liquidez, que
redunde en reduccion del endeudamiento: implica
la adecuada gestion de la programacion de flujos

0 g



rativos.

controlar la disponibilidad de recursos presu-
puestarios: en paralelo a la gestion de la liqui-
dez, se debe garantizar en todo momento que los
egresos comprometidos cuentan con disponibili-
dad presupuestaria.

gestionar de forma eficaz el endeudamiento pu-
blico, a través de, estimaciones y proyecciones
emanadas de fuentes de informacién confiables,
promoviendo y garantizando el adecuado uso del
crédito publico y capacidad de endeudamiento.

gestionar la inversion publica, a través del segui-
miento y la evaluacion de los proyectos de inver-
sion que realiza el gobierno, desde la seleccion
de los proyectos hasta su finalizacién, y el impac-
to en los resultados presupuestarios.

gestionar de forma integral los activos no finan-
cieros, que facilite el seguimiento, la toma de
decisiones, y permita evitar el mantenimiento de
activos no necesarios para los fines del estado.

te, que confiera garantias a los candidatos y ase-
gure el adecuado reclutamiento de candidatos.

incorporar un registro de los funcionarios, que
contenga toda su informacién y movimientos ac-
tualizados en tiempo, con garantias de validez.

integrar la informacion de los registros de perso-
nal y la ndmina (planilla) de forma que se garan-
tice la exactitud de toda la informacién.

fortalecer la capacitacion del personal desde su
planificacion, ejecucion y evaluacion.

incorporar un sistema de evaluacidon del desem-
pefio, de acuerdo con, las directrices estableci-
das y llevadas a cabo de forma transparente, y
vinculado a los sistemas de planificacion.

mejorar la planificacion de los recursos humanos
que permitan prever las necesidades de personal
de las instituciones y anticiparse a éstas.

mejorar la informacion relativa a empleo publico
de acuerdo con los lineamientos de la nueva Ley

- Modernizacion de la gestion del talento humano: 10159.

* incorporar mecanismos de oferta de servicios en
linea y abierta, accesibles para las personas in-
teresadas.

- Promocion del desarrollo de las capacidades de los
funcionarios:

» formar capacidades internas en cada entidad in-

» disenar un proceso de reclutamiento transparen- volucrada, con el fin de asegurar la sostenibilidad



de la gestion financiera publica en las areas de com-
petencia.

* Fortalecer las herramientas de capacitacion.

Impacto esperado

Los impactos esperados, en el marco de la ejecucion de las
funciones del Componente |, se agrupan fundamentalmente
en tres:

Mejora en la eficiencia del gasto publico y las practicas de
sostenibilidad fiscal, sustentados por mejoras y automati-
zacion en los procesos, fortalecimiento de la planificacion
y presupuestacion, profundizacion del presupuesto por
programas orientado a resultados, sistematizacion del se-
guimiento y evaluacion, modernizacion y ampliacion de la
gestion efectiva de la liquidez y del modelo de caja unica,
fortalecimiento de las herramientas para la gestion y registro
del endeudamiento publico, herramientas para analisis de
informacion y proyecciones.

Mejora en la gestion integral del talento humano, a través de
un sistema integral que, de soporte a todos los procesos de
planificacion de recursos, reclutamiento, gestion del recur-
so humano, integracion de los registros presupuestarios y
pago de planilla, capacitacion, evaluacion del desempeio,
planificacion.

Mejora en la informacion, rendicion de cuentas y transpa-
rencia mediante la emision de informacion financiera, pre-

supuestaria y estadistica de acuerdo con las mejores practi-
cas, directrices y estandares internacionales, soportados por
sistemas de informacion modernos, integrados y robustos.

Hitos

1. Definicién de la estrategia fiscal para la gestion financie-
ra publica:

(i) Trabajo coordinado con los referentes funcionales de
las Direcciones rectoras del Ministerio de Hacienda para
el analisis y definicion de los objetivos y ejes estratégicos,
areas de intervencion y actividades estratégicas a incluir
en esta estrategia fiscal. 09/2021 a 10/2021.

(i) Revision por las autoridades del documento de estra-
tegia fiscal y aprobacion: 11/2021.

2. Proceso de licitaciéon para la implementacion del Siste-
ma Integrado de Administracion Financiera y Talento Hu
mano y su integracion con sistemas externos

i) Elaboracion de especificaciones: 08/2021 a 02/2022.

i) No Objecion del Banco Mundial: 03/2022.

iii) Conformacién de equipo de evaluacion: 03/2022.

iv) Capacitacion al Comité Evaluador y los Sub-Comités
de evaluacion: 03/2022 a 04/2022.

(v) Publicacion del cartel de licitacion: 04/2022.

(vi) Reunién previa informativa con oferentes: 04/2022.

(vii) Proceso de evaluacion de ofertas: 06/2022 a 09/2022.

(viii) Adjudicacion e inicio de implementacion: 10/2022

(3 anos).

(
(
(
(

21'



gracion de los Sistemas de Administracion Financiera y
Talento Humano

(i) Conformacion de los equipos internos de trabajo para
Migracion de datos de Administracion Financiera y talento
Humano: 08/2021.

(ii) Actividades de analisis y depuracion de la informacién
a migrar: 08/2021 a la fecha.

(iii) Generacion de pautas para la migracion del resto de
instituciones que participan del Proyecto: 11/2021 a la fe-
cha.

. Proceso de licitaciéon para el desarrollo del Sistema Na
cional de Planificacion y Banco de Proyectos y su inte-
gracion con los Sistemas de Administracion Financiera

y Talento Humano

(i) Firma de Convenio con Ministerio de Planificacion para
su participacion en el Proyecto Hacienda Digital: 01/2022.

(ii) Elaboracién de especificaciones: 01/2022 a 06/2022.
(iii) Elaboracion del cartel: 07/2022 a 08/2022.

(iv) No Objecién del cartel de licitacion y publicacion:
09/2022.

(v) Proceso de evaluacién de ofertas: 10/2022 a 11/2022.

5.

7.

(vi) Adjudicacion e Inicio del desarrollo: 12/2022 (1 afo y

medio).

Modelo Parametro Estructural para el Pago de Recurso
Social — Etapal |

(i) Desarrollo de las mejoras en el Tesoro Digital para la
Automatizacion de Pagos de Recurso Social y Reglamen-
tacion del Sistema: 09/2021 a 12/2021.

. Proceso de licitacion para el desarrollo del sistema para

el pago de recurso social

(i) Elaboracion de especificaciones: 01/2022 a 05/2022.
(i) Elaboracion del cartel: 06/2022.

(iii) Publicacién del Cartel: 07/2022.

(iv) Proceso de evaluacion de ofertas: 07/2022 a 09/2022.
(v) Inicio de Implementacion: 10/2022 (un afio).

Adquisicion de una herramienta de e-learning y gestor
de contenidos para favorecer la formacion del personal

(i) Elaboracion de especificaciones: 02/2022 a 04/2022.
(i) Invitacion a posibles oferentes: 04/2022.

(iii) Adjudicacion: 05/2022.

3. Procesos de analisis y depuracion de datos para la mi-
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(iv) Inicio de implementacion: 06/2022 (contrato a 3 afios
para desarrollo de cursos y mantenimiento de las platafor-
mas)

8. Fortalecimiento de las capacidades internas, en mate
ria de presupuesto por programas, orientado a resulta
dos, la articulacién entre la planificacion y el presupuesto
anual orientado a resultados, su integracion con la presu
puestacion multianual, seguimiento y evaluacion

(i) Consultor de apoyo: 03/2022 a 06/2022.
(i) Consultoria de apoyo: 07/2022 (1 afio).

9. Fortalecimiento de las capacidades internas para la
adopcion de la Version 2014 del Manual de Estadisticas
de Finanzas Publicas del Fondo Monetario Internacional
implementado para todo el SPNF.

(i) Consultor de apoyo: 03/2022 a 06/2022.

(i) Consultoria de apoyo: 07/2022 (5 meses)

Préximos pasos

1. Proceso de recepcion, apertura y evaluacion de ofertas
y adjudicacion del Sistema de Administracion Financiera
y Talento Humano.

2. Cierre de las especificaciones para el desarrollo del Sis
tema Nacional de Planificaciéon y Banco de Proyectos.

3. Cierre de las especificaciones para el desarrollo del
nuevo Sistema Unico de Pago de Recurso Social.

4. Continuar con las tareas de validacién y depuracion de
los datos de los sistemas actuales con miras a la Migra
cion del Sistema de Administracion Financiera y Talento
Humano.

5. Adjudicacién de las herramientas de e-learning y ges-
tor de contenidos y su parametrizacion para la Direccion
General del Servicio Civil, Ministerio de Hacienda y res-
to de instituciones comprendidas en el régimen del Servi
cio Civil.

6. Proceso de selecciéon de los consultores internaciona-
les, que colaboraran en el fortalecimiento de las capa-
cidades, en materia de presupuesto por programas
orientado a resultados, seguimiento y evaluacion, asi
como para la adopcion de la Version 2014 del Manual
de Estadisticas de Finanzas Publicas del Fondo Mone-
tario Internacional.

Componente Il: Mejora de la eficiencia y orien-
tacion al cliente de la administracion tributaria

Resumen
El Componente Il, fue concebido para solventar las limitacio-
nes y debilidades de las que el actual sistema tributario ado-

lece, y que se concretan basicamente en, una burocracia
excesivamente farragosa que desincentivan las acciones y
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participacion del administrado, herramientas tecnoldgicas
obsoletas, que no dan respuesta a las necesidades actuales
del Ministerio de Hacienda, ni de la propia sociedad, y una
base de contribuyentes excesivamente limitada, esto trae
asociado una deficiente recaudacion de impuestos y una im-
posibilidad efectiva para prevenir, detectar y dar seguimien-
to a la correcta gestion tributaria.

Objetivos

Fortalecer los procesos centrales y sistemas de informacion,
que permitan aumentar la cobertura de control, facilitar el
cumplimiento voluntario, reducir las brechas de cumplimien-
to, y garantizar la interoperabilidad entre los procedimientos
y Servicios.

Principales retos abordados por el componente

El Ministerio de Hacienda, consciente de la necesidad de
modernizar su gestién bajo una visién de organizacion ba-
sada en procesos, ha realizado importantes esfuerzos con
el fin de propiciar la integracién e integralidad, de todas las
actividades que se realizan, desde las distintas dependen-
cias que lo componen.

La situacién actual en el area tributaria enfrenta grandes de-
safios, que deben ser gestionados en el marco del Proyecto
de Hacienda Digital para el Bicentenario, dentro de los desa-
fios mas relevantes, se destacan los siguientes:

1. Cultura de atencion al ciudadano, basada fundamen
talmente en el control.

2. Brechas de conocimiento del talento humano, en te
mas relacionados en transformacion digital.

3. Tecnologia obsoleta en los sistemas informaticos ac
tuales.

4. Poca integracion de la informacion existente, en los
sistemas actuales.

5. Falta de mantenimiento.

6. Baja calidad de la informacion.

7. Alto volumen de datos.

Para abordar esta problematica, se vislumbran grandes re-
tos, que deben ser abordados con oportunidad y pertinen-
cia, algunos de ellos se concretan a continuacion:

1. Definir politicas y procedimientos, dirigidos a mejorar
significativamente la atencion del ciudadano, y perci-
birlo como un cliente.

2. Realizar capacitaciones al talento humano, sobre te-
mas relacionados con Transformacion digital, Analiti-
ca de datos, Gestion del cambio, Gestion de riesgos,
etc.

3. Seleccionar la herramienta adecuada, para utilizacion
del sistema tributario, a partir de los requerimientos
definidos por la administracion.

4. Definir herramientas intermedias, que apoyen en el
proceso de depuracion de datos.
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5.

Integrar la informacion evitando duplicidad y garanti-
zando la integridad de esta.

Depurar la informacion para mejorar su calidad, antes
de ser migrada al nuevo sistema.

Definir el volumen de informacién adecuada, que sera
migrada, como requisito esencial para garantizar la
continuidad de la operacion, y evitar asi, trasladar al
nuevo sistema datos de baja calidad.

Realizar las conversiones necesarias hacia nuevos
estandares. Un ejemplo es la conversion de las acti-
vidades econdmicas del ClIU 3 al ClIU 4.

Impacto esperado

Aumento de la recaudacidon de impuestos.

Atencion eficiente y orientada al servicio del ciudada-
no y personas juridicas.

Disminucion de los costos de cumplimiento tributario.
Reduccion de la evasion.
Fomento del cumplimiento voluntario.

Facil acceso a la informacion requerida por el obliga-
do tributario.

Control basado en la gestion de riesgos

Procesos automatizados vy eficientes

Herramientas automatizadas tanto para el obligado
tributario como para el funcionario.

Hitos

. Conformacién de equipos de Migracion de Datos de

Cuenta Corriente para Grandes Contribuyentes y Ma-
sividad. (Agosto 2021).

a. Logros.

i. Depuracion de la Informacion de la Cuenta Corriente
(Retenciones, Documentos Rechazados e Indefinidos).
(Inicio en Agosto 2021 hasta la fecha).

ii. Disminucidn de casos cancelados antes de la gestion
(de un 49% a un 42%), producidos por consignacion
errénea de informacion en la cuenta corriente. (Febrero
2022).

iii. Propuesta de reforma legal para la condonaciéon de
deudas enmarcadas dentro del monto exiguo. (Inicio
en Noviembre 2021 hasta la fecha)

iv. Elaboracion del cartel licitacion para la consolidacion
de saldos de grandes contribuyentes. (Febrero 2022).

v. Publicacion del cartel licitacion de consolidaciéon de
saldos de grandes contribuyentes (marzo 2022).
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2. Conformacioén de equipo de Migracién de Datos para el Integrado de Administracion Tributaria
Registro Unico Hacendario. (Agosto 2021)
v. Capacitacion del Comité Evaluador y de los Sub-Co-
a. Logros mités.

i. Definicion del set de datos en consenso con todas las vi. Reunion previa con oferentes.
direcciones del Ministerio. (Enero 2022).

4. Definicidon de la estrategia de gestidon de ingresos para el
ii. Conversion de ClIU Il a ClIU IV (Agosto 2021 hasta area de tributos internos (a partir de noviembre 2021).

la fecha).
a. Logros
iii. Segmentacion de poblacion meta a actualizar infor-
macion (Febrero 2022). i. Se definieron los ejes estratégicos, para la gestion del
area de tributos internos, y que responden a, elevar el
iv. Definicion de una estrategia de actualizacién en cumplimiento voluntario y mejorar el servicio al contri-
conjunto con la Unidad de Comunicacién Institucional. buyente.
(Marzo 2022).
ii. Se definieron lineas de accion encaminadas a mejo-
3. Proceso de licitacion para el Sistema Integrado de Admi- rar la gestion integral de riesgos, el control y fiscaliza-
nistracion Tributaria (a partir de Agosto 2021) cion, cobro efectivo, gestion por procesos, registros e
informacion compartida, digitalizacion de los servicios y
a. Logros derechos del contribuyente.
i. Definicion de los términos de referencia para el Siste- iii. Se establecieron acciones de corto, mediano y largo
ma Integrado de Administracion Tributaria plazo en las areas de atencion al contribuyente, recau-
dacion, fiscalizacién y control, encaminadas a mejorar
ii. No Objecion del Banco Mundial. la eficiencia de la administracion tributaria.

iii. Publicacion del cartel de licitacion para el Sistema 5. Proceso de licitacion para la digitalizacion de expedien-
de Administracién Tributaria. tes y gestor de expedientes-Transversal. (Agosto 2021).

iv. Conformacién del Comité Evaluador para el Sistema
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a. Logros sion del Codigo Uniforme (ClIU 4).
i. Definicion de los términos de referencia para la digi- 4. Ejecutar la estrategia de actualizacién de datos, de
talizacion de expedientes de las dependencias del Mi- ciudadanos y entidades juridicas, y que tienen un ma-
nisterio de Hacienda. (Diciembre 2021). yor impacto, para el Ministerio de Hacienda.
ii. Elaboracién y aprobacién de la Guia, Procedimiento 5. Aprobacioén de la reforma legal para la condonacién
y Politicas de la metodologia para la digitalizacion de de deudas, por debajo del monto exiguo.

expedientes. (Marzo 2022).

6. Interoperabilidad con sistemas internos y externos,
iii. Conformacion del Comité Evaluador para el servicio de forma tal que, se puedan automatizar procesos
de digitalizacion y gestor de expedientes. (Marzo 2022) que se actualmente, se realizan de forma manual.

Préximos pasos
Componente lll: Mejora de los controles adua-

Acontlnuamon, sfe ;:resgntan Iast proximas ac;tl\{ldades 0 ac- neros y los servicios para facilitar el comer-
ciones, que se efectuaran en este componente: o o (e e

1. Proceso de evaluacion de ofertas y adjudicacion de:
Resumen

a. Sistema de Administracion Tributaria. . .
Actualmente las operaciones aduaneras en Costa Rica
son costosas y poco eficientes, solo es necesario obser-
var el puntaje de Costa Rica en Doing Business 2020,
del Banco Mundial, para confirmar lo aseverado en este
primer parrafo; si se profundiza mas sobre este analisis
se comprueba que el comercio transfronterizo, ocupa el
puesto 80 de 190 economias, esto significa que tanto el
tiempo como el costo, para hacer efectivas las expor-
taciones desde el pais, exceden el promedio de lo que
invierten otros paises miembros de la OCDE, en hacer
estas mismas operaciones.

b. Herramienta de consolidacion de saldos de gran
des contribuyentes.

c. Digitalizacion de Expedientes.

2. Continuar con las mejoras, validacion y depuracion
de los datos de los sistemas actuales.

3. Realizar las conversiones necesarias, con el fin de
actualizar las actividades econdmicas, a la ultima ver-
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El Doing Business 2020 senala, ademas, que son necesa-
rias 20 horas para completar el proceso de despacho de
exportaciones -de las que 1,8 horas son invertidas en adua-
nas- y que cuando se trata de importaciones, son necesa-
rias 80 horas para satisfacer el proceso de despacho -de las
que 72 horas son invertidas en aduanas-.

Estas debilidades detectadas en las aduanas de Costa Rica
responden en modo alguno, a los complejos y redundan-
tes procedimientos, asi como a los controles manuales que
aun hoy se aplican. La informacién proporcionada a los co-
merciantes, las operaciones de logistica, los corredores y
otras situaciones que se presentan a menudo, ralentizan el
cumplimiento de los requisitos, produciendo irremediables
demoras que traen como resultado, procesos de aprobacion
e inspeccidn lentos, costosos y abrumadoramente desgas-
tantes, que obligan a acometer de manera prioritaria, solu-
ciones efectivas para solventar las situaciones que se pre-
sentan.

Objetivos

Facilitar el comercio, mejorar el entorno empresarial y sos-
tener la recaudacion de ingresos, mediante procedimientos
simplificados de despacho y control aduanero, basados en
riesgo.

Principales retos abordados por el componente

La situaciéon actual en el area aduanera enfrenta grandes
desafios, que deben ser gestionados en el marco del Pro

yecto de Hacienda Digital para el Bicentenario, dentro de los
desafios mas relevantes, se destacan los siguientes:

1. Facilitar a los operadores de comercio, los distintos
procesos que deben ejecutar, en la cadena logistica,
con el fin de que realicen de una forma mas eficiente,
sus actividades.

2. Cultura de atencién del riesgo basada fundamental-
mente en el control inmediato.

3. Brechas de conocimiento del talento humano, en te-
mas relacionados en transformacion digital.

4. Tecnologia obsoleta en el sistema de la administracion
aduanera actual.

5. Poca integracion de la informacién existente con los
sistemas del Ministerio de Hacienda.

6. Lenguaje de programacion del sistema TICA en una
version desactualizada.

7. Baja calidad de la informacion, que afecta a la toma de
decisiones, en el control que se debe realizar a pos-
teriori.

8. Alto volumen de transacciones, que no se procesan
de manera eficiente, cuando existen picos de transmi-
siones.
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Para abordar esta problematica, se vislumbran grandes re-
tos, que deben ser abordados con oportunidad y pertinen-
cia, algunos de ellos se concretan a continuacion:

1.

Definir politicas y procedimientos encaminados a me-
jorar significativamente las operaciones de comercio
internacional.

Capacitar el talento humano en temas relacionados
con transformacion digital, analitica de datos, gestiéon
del cambio, gestidn de riesgos, entre otras.

Seleccionar la herramienta adecuada, para el sistema
aduanero, a partir de los requerimientos definidos por
la administracion.

Definir herramientas intermedias que apoyen en el
proceso de depuracion de datos y actualizacion de los
cédigos al modelo de datos de la OMA.

Integrar la informacion evitando duplicidad y garanti-
zando la integridad de esta.

Depurar la informacion para mejorar su calidad antes
de ser migrada al nuevo sistema.

Definir el volumen de informacién adecuado a ser mi-
grado, de forma tal que, se garantice la continuidad de
la operacion, evitando, trasladar al nuevo sistema da-
tos de baja calidad y, de operaciones aduaneras que
ya estan concluidas.

8.

Interoperabilidad con sistemas internos y externos, de
forma tal que, se puedan automatizar procesos, que
actualmente se realizan, de forma manual.

Impacto esperado

Automatizacion de los controles aduaneros y proce-
dimientos de despacho, para asi propiciar la facilita-
cion del comercio y mejorar, el entorno empresarial
sin comprometer la recaudacion de ingresos.

Mejora en la facilitacion del comercio, particularmente
en lo que se refiere a, la cooperacion y coordinacién
de todas las agencias reguladoras transfronterizas y
operadores logisticos involucrados en el proceso de
autorizacion, la armonizacion y el acceso multimodal
a los datos.

Implementacion de un modelo de gestion de riesgos,
basado en informacién anticipada y predictiva e ins-
peccion.

Hitos

Este equipo esta conformado desde agosto de 2021,
por representantes de la DGA y DTIC, el principal tema
a abordar es la implementacién, conforme el CAUCA y
RECAUCA IV de un nuevo modelo de operacién en los
depositarios aduaneros, en el marco del proyecto de Ha-
cienda Digital.
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A continuacién de resumen algunos de los hitos mas desta-
cables:

1. Conformacién de equipos de implementacion del nuevo
modelo en depdsito aduanero. (Agosto 2021).

a. Logros

i. Conformacién del equipo encargado en el modelo
de operacion en depdsitos aduaneros

ii. Definicion del nuevo modelo de operacion en de-
positos aduaneros, agosto del 2021

iii. Elaboracion de términos de referencia, 22 de di-
ciembre del 2021

iv. Elaboraciéon del nuevo procedimiento de ingreso
de mercancias en depdsito aduanero, 25 de marzo
de 2022

v. Publicacién del cartel de licitacion de adquisicion
para el Sistema de Administracion Aduanera, 16 de
marzo de 2022

2. Proceso de licitacion para el Sistema Integrado de Admi-
nistracion Aduanera (a partir de agosto 2021)

a. Logros

i. Definicidon de los términos de referencia para Siste-
ma Integrado de Administracion Aduanera.

ii. No Objecién del Banco Mundial.

iii. Publicacion del cartel de licitacion para el Sistema
de Administracion Aduanera.

iv. Conformacion del comité evaluador para el Siste-
ma Integrado de Administracion Aduanera

v. Capacitacion del comité evaluador.

3. Definicion de la estrategia de gestion fiscal para el area
de ingresos (a partir de noviembre 2021)

a. Logros

i. Se definio el eje estratégico para la gestion de co-
mercio exterior, que responde a la facilitacion del
comercio exterior mediante el alineamiento a es-
tandares internacionales, operaciones aduaneras
orientadas al cumplimiento, seguridad aduanera in-
tegrada y control posterior.

ii. Se establecieron acciones de corto, mediano y lar-
go plazo en las areas de atencién al contribuyente,
recaudacion, fiscalizacién y control, encaminadas a
mejorar la eficiencia de la gestién aduanera.

Préximos pasos

A continuacion, se presentan las proximas actividades o ac-
ciones, que se efectuaran en este componente:
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1. Proceso de evaluacion de ofertas y adjudicacion de:
a. Sistema de Administracién Aduanera.
b. Nuevo modelo de operacion en depositos aduaneros.

2. Continuar con las mejoras, validacion y depuracion de
los datos del sistema actual.

3. Realizar las conversiones necesarias, para actualizar las
tablas de codigos, al modelo de datos de la OMA.

Publicacion en consulta publica del nuevo procedimiento, de
ingreso de mercancias en deposito aduanero.

Componente IV: Fortalecer el entorno institucio-
nal y operativo del Ministerio de Hacienda, pro-
moviendo su interoperabilidad

Resumen

Corresponde a este componente, la modernizacion de las
plataformas que conforman la infraestructura tecnoldgica
del Ministerio de Hacienda; este es un elemento indispensa-
ble para habilitar las herramientas requeridas y alcanzar la
vision de un modelo de operacion transformado, al servicio
del ciudadano, y soportado en una inteligencia de la gestion
y un oportuno enfoque de la institucion. La transformacion
que se esta llevando a cabo, no podria ser concebida, sin
una tecnologia adecuada o sin las herramientas necesarias
que permitan mejorar la oportunidad y el potencial de uso

de los datos; esta transformacioén traera indefectiblemente
asociada un incremento y una aceleracion con respecto a la
innovacion, la toma de decisiones, el uso adecuado y opor-
tuno de los recursos, beneficios que redundaran en la con-
solidacion y ejecucion del Proyecto Hacienda Digital.

El componente IV comprende los procesos de disefio e im-
plementacidn, que a continuacion se detallan:

(i) procesos de arquitectura empresarial y gobernanza de
datos, que dotaran al Ministerio de Hacienda de herramien-
tas estratégicas para la gestion de la tecnologia; (ii) adop-
cion de un modelo de aprovisionamiento de infraestructura
tecnoldgica basado en la nube publica; (iii) construccion de
un robusto modelo de interoperabilidad, con condiciones de
oportunidad, seguridad y confiabilidad en los intercambios
de informacion con diferentes actores; (iv) desarrollo de la
capacidad de analitica de datos, aprovechando el potencial
que ofrece al MdH la integracién de todos sus aplicativos y
fuentes de datos; (v) integracion de un portal unico a través
del cual el usuario podra acceder a los servicios que ofrece
el Ministerio de Hacienda; (vi) renovacion de la infraestruc-
tura de redes y telecomunicaciones de las sucursales del
Ministerio de Hacienda en el pais, proveyendo acceso a los
servicios requeridos; (vii) implementacion de medidas y me-
canismos de ciberseguridad que permitiran al Ministerio de
Hacienda completar la ruta para fortalecimiento de la segu-
ridad de sus ambientes y aplicativos, ahora en el entorno de
Nube.
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Objetivos

* Modernizar la infraestructura tecnoldgica del Ministe-
rio de Hacienda.

* Dotar al Ministerio de Hacienda de aquellas herramien-
tas de inteligencia que sea pertinente utilizar con el fin de
integrar, procesar y generar modelos analiticos, a partir
de las diversas fuentes de datos existentes.

» Flexibilizar el modelo de aprovisionamiento de infraes-
tructura tecnoldgica del Ministerio de Hacienda.

Principales retos abordados por el componente

« Cambiar el paradigma de aprovisionamiento de tec-
nologia.

El modelo de aprovisionamiento de tecnologia que existe en
el Ministerio de Hacienda, y sobre el que tradicionalmente
se ha trabajado, presenta algunas debilidades, por cuanto
la adquisicion del hardware y software, resultan complejas,
rigidas, costosas y limitadas. Actualmente, y amparados en
este cambio, nos encontramos ante un modelo de aprovi-
sionamiento de nube, que rompe con el sistema anterior, es
decir, viene a subsanar las deficiencias del anterior modelo,
fundamentalmente en lo que afecta a la flexibilidad del apro-
visionamiento, traslado de responsabilidades, innovacion,
optimizacién del costo, mitigacion de la obsolescencia, etc.
El nuevo cambio, permitira acelerar y facilitar el aprovisiona-
miento de la infraestructura de tecnologia.

e Localidad de los centros de datos.

En el modelo tradicional del Ministerio de Hacienda, en lo
que compete a la gestidon de la tecnologia, encontramos que
aun hoy, se concibe la reunion e integracion de todos los
aplicativos, bases de datos y resto de componentes de la
infraestructura tecnoldgica, en una ubicacion fisica unica,
sin embargo con el modelo de aprovisionamiento que ofrece
la nube, esta percepcion viene a dar un giro en conceptos,
especialmente si atendemos al principio de ubicuidad, en el
que resulta natural el aprovechamiento de la infraestructura
que tienen disponible los proveedores de nube a nivel mun-
dial, cuyas localizaciones dispersas por el mundo ofrecen
servicios que cumplen rigurosamente los mas altos estan-
dares de seguridad, redundancia, operacion, recuperacion,
escalabilidad, requeridos para el funcionamiento y opera-
cion de los sistemas criticos del Ministerio de Hacienda. En
Costa Rica la adopcion del computo en la Nube, ha sido
promovida y potenciada para su uso, en las distintas entida-
des de gobierno, desde hace casi 10 anos, lo que no viene
sino a confirmar su compatibilidad con los requerimientos
de legalidad y de seguridad de la informacion. EI Ministerio
de Hacienda ha dado pasos transcendentales en este senti-
do, y cuenta en este momento, con aplicaciones criticas en
nube, y con el adelantado avance en la implementacion de
nuevos proyectos cloud.

» Planificacion del desarrollo de la tecnologia.
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El desarrollo tecnologico del Ministerio de Hacienda ha care-
cido de una vision unificada e integral, que le permitiera agru-
par los objetivos individuales con el desarrollo de soluciones
transversales, impidiendo capitalizar mayores beneficios a
partir de los recursos disponibles. Se ha visto postergada
la implementacién de plataformas primordiales, que deben
tener un alcance transversal, para todas las actividades que
realiza el Ministerio de Hacienda, como por ejemplo la anali-
tica de datos, la interoperabilidad, la gestion de identidades,
atencion a los ciudadanos por multiples diversos canales,
haciendo que la institucion carezca de las herramientas ba-
sicas y necesarias, para poder realizar una gestion dirigi-
da, hacia el aprovechamiento maximo de sus recursos. El
Proyecto Hacienda Digital ha identificado de manera precisa
esta carencia, situando esta debilidad detectada, en el eje
central, que este componente debe acometer y resolver. La
implementacion de la Arquitectura Empresarial viene preci-
samente a atender, de manera prioritaria y directa, esta ne-
cesidad. Otro de los retos que, como parte de la estrategia
de la tecnologia del Ministerio, se ha materializado, ha sido
la creacion del Consejo de Arquitectura Institucional y Segu-
ridad de la Informacion.

* Modelo tradicional de gestion.

El modelo tradicional de la gestidn del Ministerio de Hacien-
da, actualmente se enfoca hacia un funcionamiento por ni-
cho de negocio, esta vision indiscutiblemente, limita el po-
tencial y la capacidad que la propia institucion posee, ya que
la gestion moderna que debe ser aplicada en las entidades,
exige el desarrollo de un modelo de gestion integral, para el
procesamiento e interpretacion de las diversas y abundan-

tes fuentes de datos disponibles, permitiendo a partir de esa
nueva gestion, construir modelos de aprendizaje, para idear
e innovar, con soluciones que aumenten las capacidades, la
oportunidad en la respuesta, la atencion al ciudadano y el
logro de los objetivos.

Impacto esperado

* Mejoramiento en el modelo de gestion de la tecnolo-
gia.

A partir del cambio del paradigma, en el aprovisionamiento
de la tecnologia del Ministerio, se presentara la oportunidad
de una mejorara expansiva, que se concretara en, la ace-
leracion de los tiempos para el aprovisionamiento de recur-
so0s, en el procesamiento, y que se hara de manera flexible
y adaptada, a la necesidad real que requieren las aplica-
ciones del Ministerio, ademas se implementaran esquemas
de respaldo, redundancia, alta disponibilidad, contingencia y
continuidad de negocio, con una reduccion significativa del
costo y del esfuerzo, de lo que significaria hacerlo bajo el
concepto del modelo tradicional. La adopcion de soluciones
innovadoras y mejoradas de los servicios, se efectuaran de
manera natural, como resultado de la constante evolucion e
integracion de los recursos de nube adquiridos.

* Creacion de nuevas areas de negocio con alcance
institucional.

La vision transversal de este componente requerira, la crea-
cion y consolidacion de procesos estratégicos, dentro del
propio Ministerio de Hacienda. El desarrollo y el aprovecha-
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para la analitica de datos, asi como, para los procesos de
gobernanza estratégica, que se concretan en arquitectura
empresarial, seguridad de la informacién e interoperabili-
dad, requeriran de esta nueva percepcion de la vision trans-
versal, como compromiso de los cambios que deben ser
efectuados.

« Mayor capacidad para responder a los requerimientos
funcionales del negocio.

La adopcion de un modelo de gestion de tecnologia, mas
flexible, moderno e innovador, que responda a las necesida-
des actuales del negocio, debe convertirse en una prioridad
sobre la que debe pivotar el componente IV y el Proyecto,
se debe apartar el vetusto modelo tradicional, para dar paso
a la incorporacion de tecnologias aun desconocidas, para el
Ministerio de Hacienda, como son las de inteligencia artifi-
cial, realidad aumentada, automatizacion de procesos (rpa),
blockchain, Internet de las cosas, que seran abordadas en
una futura innovacion tecnoldgica.

Hitos
1. Adquisicién de plataformas tecnoldgicas transversales
(Nube, interoperabilidad, portal, seguridad de la infor-

macion). Diciembre 2022.

2. Implementacién base de plataformas tecnolégicas
transversales. Abril 2023.

3. Adquisicion de soluciones de analitica de datos, redes
y telecomunicaciones. Abril 2023.

4. Implementacion base de soluciones de analitica de
datos, redes y telecomunicaciones. Agosto 2023.

5. Desarrollo de plataformas tecnoldgicas transversales.
Este desarrollo se efectuara manera paralela y en el
mismo momento en el que se desarrollen los sistemas
core del Ministerio de Hacienda (COTS).

Préximos pasos

1. Conclusién de términos de referencia para adquisicion
de plataformas tecnoldgicas transversales de nube,
interoperabilidad, portal y seguridad de la informacion.
Abril a mayo de 2022.

2. Desarrollo del proceso de adquisiciones de platafor-
mas tecnologicas transversales de nube, interopera-
bilidad, portal y seguridad de la informacion. Junio a
Octubre 2022.

3. Adjudicacion y formalizacion de contrato para platafor-
mas tecnologicas transversales de nube, interoperabi-
lidad, portal y seguridad de la informacion. Octubre a
Diciembre 2022.

4. Implementacion base de plataformas tecnoldgicas
transversales de nube, interoperabilidad, portal y se-
guridad de la informacién. Enero a Abril 2023

5. Desarrollo de términos de referencia para adquisicion
de soluciones para redes y comunicaciones y analitica
de datos. Abril a Julio 2022.
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1. Desarrollo del proceso de adquisiciones de solucio-
nes para redes y comunicaciones y analitica de datos.
Agosto 2022 a Febrero 2023.

2. Adjudicacién y formalizacion de contrato para redes y
comunicaciones y analitica de datos. Febrero a Abril
2023.

3. Implementacion base de contrato para redes y comu-
nicaciones y analitica de datos. Abril-Agosto 2023.

7. Desarrollo de plataformas tecnoldgicas transversales.
Este desarrollo se efectuara manera paralela y en el
mismo momento en el que se desarrollen los sistemas
core del Ministerio de Hacienda (COTS).

Componente IV: Fortalecimiento institucional
y gestion del cambio

Resumen

El Proyecto de Hacienda Digital, trae implicito profundas
transformaciones, que van mas alla de los cambios digita-
les, seran pues, los procesos, los sistemas de informacién
y la gestion institucional, los que dejaran de concebirse tal
y como eran entendidos hasta este momento, definien-
do y perfilando la manera de trabajar a la que estaban
acostumbrados los funcionarios del Ministerio y sus entes
desconcentrados, esto ineludiblemente supone un impac-
to en el clima laboral de la organizacion, que debe y tiene
que ser gestionado.

Con esta definiciéon de un nuevo modelo de gestion, sur-
ge la imperiosa necesidad de fortalecer las capacidades
institucionales y de acompanar a las personas durante la
transicidon, garantizando asi, una estabilizacion del cam-
bio de manera adecuada.

Este acompanamiento es un esfuerzo institucional que,
bajo un enfoque sistémico, se centra en las areas blan-
das, direccionando el proceso de modificaciéon de la situa-
cion actual.

Esta intervencidon y acompafnamiento recae en los lideres
de la institucidn, haciéndoles responsables de gestionar
el cambio, a través de, una adecuada sensibilizacion, un
proceso constante de comunicacion y un mecanismo efi-
ciente de cierre de brechas, en el talento humano.

Objetivos

» Apropiar el nuevo modelo de gestion que implica el
Proyecto Hacienda Digital, por parte de la comuni-
dad hacendaria.

» Consolidar una cultura centrada en el ciudadano y
en la gestion por procesos.

e Sensibilizar a mecanismos de resiliencia institucio-
nal, mejora continua e innovacion.

» Definir y desarrollar las competencias digitales y
tecnologicas.

» Generar compromisos con el Proyecto a través del
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liderazgo y la confianza durante la transicion.

» Construir el apoyo de la ciudadania, entidades pu-
blicas y privadas para llevar a cabo los objetivos
del Proyecto Hacienda Digital y consolidar la parti-
cipacion de partes interesadas.

Principales retos abordados por el componente

Entre los principales retos del Ministerio de Hacienda tene-
mos:

Comunicacion oportuna, veraz y clara con los actores invo-
lucrados en el proyecto, capaz de generar un ambiente de
confianza, ante los cambios que conlleva el Proyecto y la
participacion activa de la comunidad hacendaria, en el desa-
rrollo del Proyecto de Hacienda Digital

Participacion de partes interesadas, tanto de los ciudada-
nos en general y de las personas, grupos o asociaciones
representativas de la actividad econdémica, de la influencia
politica y social del pais, asi como de las minorias y colecti-
vos vulnerables

Identificacion de riesgos y elaboracion de planes de mitiga-
cion y manejo de contingencias.

Definicién de nuevos perfiles y desarrollo de iniciativas, para
el cierre de las brechas de conocimiento que se puedan pre-
sentar.

Impacto esperado

El impacto esperado desde el componente IV es la consoli-
daciéon de una cultura centrada en el servicio al ciudadano y
la facilitacion de sus tramites.

La creacidon de un equipo de agentes del cambio, que per-
mee en toda la poblacion hacendaria, identificado con la re-
siliencia y el pensamiento innovador, capaces de monitorear
constantemente la percepcion y adopcion de los cambios en
la cultura organizacional del Ministerio.

La apropiacion de la ciudadania del Proyecto Hacienda Digi-
tal, como un proyecto pais, donde los canales de comunica-
cion y participacion estan abiertos y disponibles para todos
los sectores.

Hitos

1. Definicién de la estrategia de Gestion del Cambio.

2. Actualizacion y socializacién del Manual de Gober-
nanza.

3. Levantamiento de base de datos de los integrantes
del equipo de proyecto.

4. Definiciéon de Vision, Mision y Valores de cada uno de
los equipos que conforman el ecosistema del portafo-
lio de proyecto.

5. Conformacion del equipo de Gestores de Cambio
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6. Definicidn del plan estratégico de Comunicacion.

7. Planificacién de Plan de Participacion de Partes Inte-
resadas.

8. Elaboracion y publicacion de Preguntas Frecuentes
sobre el Proyecto.

9. Coordinacion de evento denominado Kickoff del Pro-
yecto.

10. Sesiones de participacion con sindicatos.

11. Coordinacion con el ICE para la generacion de 5 vi-
deos informativos del proyecto.

12.Elaboracion y divulgaciéon del Manual de Marca del
PHD.

13. Habilitacion de la herramienta Company Communica-
tor (teams).

14.Habilitacion del correo de comunicaciéon Soy Digital.

15.Elaboracion y publicacion de boletines mensuales
(PHD y SINIGER).

16. Elaboracion y publicacion de la revista “Hacienda Di-
gital” de circulacion bimensual.

17.Coordinacion de 45 actividades de Webinar, para un
total de 13.991 horas de transmision.

18.Coordinacion de 9 actividades de formacion, para un
toral de 3.181 horas.

Préximos pasos

1. Acompanamiento en la conformacion de los distintos
Comités de Evaluaciéon de Oferentes.

2. Sensibilizacion de los funcionarios del Ministerio de
Hacienda, sobre los objetivos y cambios derivados
del proyecto.

3. Sensibilizacién a las partes interesadas.

4. Desarrollo de capacidades internas y gestion de co-
nocimiento.

5. Capacitacion de la poblacion hacendaria en las nue-
vas funcionalidades y el modelo de gestion.

6. Consolidacion de la gestion por competencias del ta-
lento humano.

7. Informacion y capacitacién a los ciudadanos sobre el
nuevo modelo de gestion del Ministerio de Hacienda
y sus entes desconcentrados.

Otros procesos de apoyo de la Unidad Coordinadora del
Proyecto

Ademas de la Direccion del Proyecto y de los Componentes,
que vienen a ocupar los procesos estratégicos y los proce-
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sos misionales del PHD, hay otra serie de procesos, que dan
soporte 0 apoyo a los anteriores, y que si bien, son la parte
del accionar facilitador de la Unidad Coordinadora, tienen un
papel destacable porque permiten y favorecen la realizacion
de las funciones y procesos sustantivos del Proyecto, posi-
bilitando la adecuada ejecucion y desarrollo del PHD. Esos
procesos se resumen en los siguientes:

Planificacion y monitoreo, gestion financiera, gestion de la
adquisiciéon y adjudicacion, gestidon social y ambiental y ges-
tion documental.

Compromisos Sociales y Ambientales
Resumen

La gestion ambiental y social del Proyecto de Hacienda Digi-
tal, responde a la necesidad de identificar y manejar, aque-
llos posibles riesgos e impactos derivados de la ejecucion
del Proyecto, con el fin de desarrollar una serie de estrate-
gias, que permitan prevenirlos, mitigarlos y/o compensarlos.
El marco juridico nacional en esta materia, asi como la apli-
cacion de los estandares ambientales y sociales del Banco
Mundial, son los que marcan el camino director sobre el que
debe cimentarse la gestion social y ambiental del proyecto,
en el que el desarrollo e implementacion de distintas herra-
mientas e instrumentos, vendran a completar las obligacio-
nes y compromisos que el Proyecto y la Direccion, adquirio
COMO propios.

La identificacién de las partes interesadas es, una de las

prioridades sobre las que pivota la UEP, el compromiso con
las poblaciones afectadas y con aquellas que puedan te-
ner interés en el proyecto, como pueden ser los colectivos
vulnerables, mujeres, poblacién indigena, afrodescendiente
son objetivos esenciales e indiscutibles, que integran y per-
filan la propia acepcion y concepcion del Proyecto.

La comunicacion abierta y transparente con la ciudadania
y con los funcionarios publicos, es lo que hace de este, un
Proyecto de todos y para todos; el mecanismo de quejas,
que se encuentra disponible en la pagina web del Ministerio
de Hacienda, asi como otros canales habilitados para tal fin,
se han puesto a la disposicidon de la poblacion, para que el
ciudadano pueda ejercer su derecho democratico de acceso
a la informacion y a la expresion.

En lo que compete a materia ambiental, las gestiones han
ido enfocadas fundamentalmente a la divulgacion y segui-
miento de la gestidon de desechos y a efectuar adquisiciones
amigables con el ambiente, de tal manera que se realicen
de manera anticipada, todas aquellas acciones preventivas,
que estén a nuestro alcance, como garantia de un Proyec-
to plenamente comprometido con en medio ambiente y en
absoluto apego a lo suscrito por el Ministerio de Hacienda.

La gestion de las buenas practicas, con respecto al recurso
humano que labora o colabora en el proyecto, es otro de los
aspectos que se abordan con oportunidad y rigor, dentro de
los propdsitos sociales suscritos en el marco del Proyecto.

El Plan de Compromisos Ambientales y Sociales (PCAS), es
la herramienta dinamica, donde se detallan las obligaciones
sociales y ambientales suscritas en el contrato de préstamo
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del PHD, y que debe ajustarse a la evolucién de los proce-
sos y a la adaptabilidad ante eventos no considerados.

Objetivos

* Velar por el cumplimiento de los compromisos am-
bientales y sociales garantizando una adecuada ges-
tion e integracion de los aspectos sociales y ambien-
tales en el proyecto.

* Realizar procesos divulgativos y participativos que in-
volucren a las partes interesadas y generen un dialo-
go constante que enriquezca el proyecto.

* Implementar, dar seguimiento y retroalimentar los
instrumentos de gestion socioambiental, desarrolla-
dos en el marco del proyecto.

Principales retos abordados por el componente

Como parte del Plan de Compromiso Ambiental y Social, y
en riguroso cumplimiento de los estandares ambientales y
sociales, establecidos por el Banco Mundial, se llevé a cabo
una evaluacion social y ambiental, que arrojo informacion
relevante permitiendo establecer una linea base, en la que
se identificaron los beneficios y posibles riesgos e impactos
ambientales y sociales, asi como las partes interesadas y el
marco normativo, bajo el que se circunscriben los procesos
ambientales y sociales del Proyecto.

Se desarrollaron una serie de instrumentos socioambienta-
les, con el fin de definir las acciones que se deben realizar,

con objeto de minimizar y dar seguimiento a los riesgos e
impactos identificados en el PHD; a continuacién, se deta-
llan los instrumentos de Gestidén Socioambiental, que apare-
cen detallados en el PCAS:

1. Evaluacion Social (ES) (en proceso de revision del
Banco Mundial para la obtencion de la no objecién y
posterior publicacion).

2. Plan de Participacion de Partes Interesadas (PPPI)
(en proceso de revision del Banco Mundial para la
obtencién de la no objecion y posterior publicacion).

3. Marco de Participacion de Pueblos Indigenas (MPPI)
(en proceso de revision del Banco Mundial para la
obtencién de la no objecion y posterior publicacion).

4. Plan de Gestion Ambiental y Social (PGAS) (Publica-
do).

5. Procedimiento de Gestion Laboral (PGL) (Publicado).

Actualmente, se esta trabajando en el proceso de redaccidn
del Plan de Pueblos Indigenas (PPI), disefado a partir del
criterio técnico, emitido por la Unidad Técnica de Consulta
Indigena del Ministerio de Justicia y Paz, responsables de
hacer efectivo el cumplimiento del Mecanismo de Consulta
Indigena (Decreto N° 40932-MP-MJP).

Dentro de los logros mas destacables, y que es necesario
resaltar, se encuentra una aceptacion generalizada entre
distintos sectores de la sociedad, con respecto a las labores
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socioambientales efectuadas en el Proyecto, ademas de la
culminacién de la publicacion del Plan de Gestion Ambiental
y Social y del Procedimiento de Gestién Laboral, la promul-
gacion y difusion de los mecanismos de quejas, la elabora-
cion de los procesos participativos y la divulgacion del pro-
yecto, dirigida no solo a las partes interesadas y sino a todo
el conjunto de la ciudadania.

Impacto esperado

Los impactos esperados, con la implementacion y cumpli-
miento de los compromisos ambientales y sociales del pro-
yecto, son:

Procesos de dialogo continuo y constructivo, que traiga aso-
ciado el concepto de cohesidon con las partes interesadas,
como elemento consustancial del Proyecto.

Procesos formativos y divulgativos, que permitan a la ciuda-
dania conocer y apropiarse de los servicios renovados, que
brindara el Ministerio de Hacienda con la implementacion
del proyecto, apoyando asi, al cumplimento de los objetivos
del proyecto.

Integracién de acciones preventivas necesarias, que favo-
rezcan el cumplimiento de los lineamientos que regulan la
gestion ambiental, de salud y seguridad en el Ministerio de
Hacienda.

Hitos
Estado del Planes/ 2022 2023 2024 2025 2026
proceso Programas

Implementacién PPPI Todoel | Todoel | Todoel Todo el Todo el
afo ano afio arnio afio

Implementacién PGL Todoel | Todoel | Todoel Todo el Todo el
afo ano ario ano afio

Implementacion PGAS Todoel | Todoel | Todoel Teodo el Todo el

afo anio afio ario afio

Todo el
afo

Elaboracién

Todo el
ano

Todo el
ario

Todo el
ario

Todo el
ario

Implementacién Todo el

dno

Préximos pasos

La Gestidon Socioambiental, en los préximos meses, se con-
centrara sobre la divulgacioén y difusion de los instrumentos
elaborados, entre los colaboradores del Proyecto, ademas
se dara seguimiento, a la implementacion de las distintas
herramientas creadas, segun corresponda.

Dentro de las prioridades que se acometeran a corto plazo,
se encuentran las de la publicacién de la Evaluacién Social,
el Plan de Partes Interesadas y el Marco de Participacion
de Pueblos Indigenas, asi como la elaboracion y posterior
implementacion del Plan de Pueblos Indigenas avalado por
el proyecto y por los propios interesados.

Los procesos participativos convergen durante toda la ejecu-
cion del Proyecto, asi como, la implementacion de medidas
preventivas en materia ambiental, por lo que estos procesos
coexistiran durante todo el ciclo de vida del PHD.

Se realizaran, de manera ininterrumpida, labores de segui-
miento de los planes de accion, donde se podran medir y
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valorar los riesgos e impactos, la efectividad de las medi-
das de mitigacion planteadas, y realizar retroalimentaciones
y/o ajustes, a partir, de los procesos participativos y de los
avances del propio Proyecto.

“El futuro tiene muchos nombres: para los débiles es
lo inalcanzable, para los temerosos lo desconocido y
para los valientes la oportunidad” Victor Hugo
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Un proyecto de todos

El equipo de trabajo del Proyecto Hacienda Digital
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El equipo de trabajo del Proyecto Hacienda Digital
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El equipo de trabajo del Proyecto Hacienda Digital
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Hacienda Digital una inversion

Plan de adquisiciones

El Plan de Adquisiciones (PdA) es la herramienta de plani-
ficacion del Proyecto, donde aparecen detallados todos los
procesos de adquisicion de bienes y servicios en el marco
de la ejecucion del PHD. Dentro de este instrumento, apa-
recen detalladas informaciones que competen a cada uno
de los procesos de contratacidén, se encuentra informacion
especifica que responde al numero y nombre del contrato,
método de contratacion, tipo de mercado al que va dirigido,
importe de la contratacion estimada, entre otros. El Plan de
Adquisiciones es elaborado por la Unidad Coordinadora del
Proyecto, a quién le compete, someter a criterio del Comité
Directivo del Proyecto, su aprobacion, asi como elevar la so-
licitud de No Objecion al Banco Mundial. El Plan de Adquisi-
ciones se encuentra disponible para su consulta publica, en
la pagina web del Ministerio de Hacienda, a la que se puede
acceder a través del siguiente enlace:

El PdA que se encuentra vigente en este momento, data del
5 de enero de 2022, fecha en la que recibié la No Objecion
por parte del Banco Mundial, a partir de ese momento que-
do oficializada esta herramienta y se procedié a completar
su registro, en el Sistema de Seguimiento de Adquisiciones
(STEP, por sus siglas en inglés) del BM; este sistema permi-
te el registro, la gestion y el seguimiento minucioso, de todas
las etapas que se suceden, en cada uno de los procesos de
contratacion.

Es necesario recordar que, de conformidad con lo estable-
cido en la Ley, bajo la que se aprobd el Contrato de Prés-
tamo, los procedimientos de contratacién que se financien
con recursos del préstamo, no siguen ni atienden lo esta-
blecido para la contratacion administrativa, regulada por la
legislacién ordinaria, es decir, los procedimientos se llevan
a cabo de acuerdo con las Regulaciones de Adquisiciones
para Prestatarios en Proyectos de Inversion del Banco Mun-
dial de julio del afio 2016, revisadas en noviembre del afio
2017 y en agosto del afio 2018 respectivamente, también
en concordancia con lo anterior, se atiende de manera pre-
ceptiva lo establecido en el Manual Operativo del Proyecto,
esto sin embargo, no exime del acatamiento a los principios
constitucionales y del régimen de prohibiciones de contrata-
cion administrativa, establecidos en la legislacién nacional,
siendo de aplicacion obligatoria, frente a los procedimientos
del ordenamiento juridico costarricense, que se aplican uni-
camente de manera supletoria.

A continuacion, se presenta un breve detalle, sobre algunos
procesos de contratacion, contenidos en el PdA, con objeto
de ilustrar y hacer de conocimiento de los interesados, el
detalle y la previsible evolucion que seguiran las contratacio-
nes, en los proximos meses:
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Nimero

CR-MOF-267124-NC-RFB

Nombre

Adaptacién, configuracién e implementacién del Sistema Integrado de Administracién Financiera y Talento Humano

Estimacion

$30 000 000,00

Estado

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-267122-NC-RFB

Adaptacién, configuracién e implementacidn del Sistema Integrado de Administracién Tributaria

$25 000 000,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-267120-NC-RFB

Adaptacién, configuracién e implementacidn del Sistema Integrado de Administracién Aduanera

$25 000 000,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-270092-CS-QCBS

Sistema informatico para la consolidacién de saldos de los Grandes Contribuyentes Nacionales

$150 000,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-270090-CS-QCBS

Sistema informético para el nuevo Modelo de Operacién en Depdsito Aduanero

$150 000,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-270095-NC-RFQ

Servicio de Digitalizacién y Gestor Documental en el Ministerio de Hacienda, segin demanda

$1812 071,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-270096-CS-QCBS

Servicios de consultoria para el disefio, planificacién y ejecucién del programa de capacitacién de cierre de brechas
para la Transformacién Digital del Ministerio de Hacienda de Costa Rica

$2 000 000,00

Procedimiento de contratacién en curso

CR-MOF-270358-NC-RFB

Contratacién de Servicios de Nube/ Seguridad

$5 000 000,00

En proceso de elaboracién el documento de licitacién

CR-MOF-270114-GO-RFB

Desarrollo del Portal del Ministerio de Hacienda

$2 500 000,00

En proceso de elaboracién el documento de licitacién

CR-MOF-270563-GO-RFQ Sistema de Auditoria Interna 550 000,00 En proceso de elaboracién el documento de Solicitud de Cotizacién
CR-MOF-270109-NC-RFQ Sistema de Gestion de Documentos UCP 580 000,00 En proceso de elaboracién el documento de Solicitud de Cotizacién
CR-MOF-270112-GO-RFQ E-Learning $550 000,00 Procedimiento de contratacién en curso
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La efectiva ejecucion del Plan de Adquisiciones constituye
uno de los retos mas relevantes y desafiantes que se de-
ben afrontar durante la ejecucién del Proyecto, no en vano,
en el Plan radica la necesidad que acompasar con absoluta
y milimétrica precision, los procesos de desarrollo e imple-
mentacion de los distintos Sistemas, en los que la interde-
pendencia juega un papel esencial, existiendo Sistemas que
generan dependencia o que son dependientes de los avan-
ces de otros Sistemas, para poder seguir desarrollandose;
por tanto resulta critico y medular conseguir esa armoniosa
sinergia entre desarrollo e implementacion, ya que una defi-
ciente o desajustada gestion puede llevar implicito un incre-
mento de costos, rescisiones de contratos, etc.

Hay procesos de adquisiciones, sobre los que es necesario
hacer un énfasis, ya que alguno de ellos, en tanto no se
haya satisfecho su completa ejecucion, estan limitando y en-
cadenando la posibilidad del desarrollo de otros procesos,
a saber, la falta de un desarrollo de nube, ademas de enca-
recer otras contrataciones, hace mas complejos los propios
procesos de adquisiciones, en los que los distintos objetos
contractuales requieren de ese espacio, y al no disponer de
el, debe ser adquirido o incluido, en el marco de la contrata-
cion de cada proceso, cuyo desarrollo, asi lo requiera.

Este mismo caso lo encontramos con la contratacion del sis-
tema de interoperabilidad, o con el proceso para contratar
infraestructura de redes y telecomunicaciones, imprescindi-
ble para que no se vea comprometido en funcionamiento de
los nuevos sistemas.

Determinar con rigor y exactitud el alcance de cada sistema,

es imperativo para la adecuada gestion de la adquisicion,
entendiendo que la gestion de la adquisicion y de la contra-
tacion del Proyecto, resulta una funcién esencial dentro la
estrategia de negocio.

El PdA sea una herramienta imprescindible, que estara suje-
ta a los constantes cambios que se van a suceder, a lo largo
del desarrollo de la adquisicion de cada uno de los proyec-
tos, por tanto, debe ser entendido como un instrumento flexi-
ble y dinamico, que se ajustara a las necesidades que se
vayan suscitando en el Proyecto; El Plan de Adquisiciones
mantiene una estrecha relacion con distintas herramientas
financieras y de la gestion de la planificacion.

Inversion:
A continuacién, aparecen unos graficos, donde se puede

apreciar, el detalle de la inversién realizada, hasta abril de
2022, en el marco de la ejecucion del Proyecto:
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Plan de inversion

Componente 1

Adquisiciones programadas

Componente 1 - Fortalecimiento de la gestion del gasto
publico

Subcomponente 1.1: Fortalecimiento de la politica y planificacion fiscal

$0,00

$2 586 495,00 $25 298 264,65

$10 710 255,00 $5 841 985,35

$0,00

Total Estimado

$44 437 000,00

Consultor Especialista en Transformacion Digital $106 495,00 $106 495,00
Sistema de Auditoria Interna $50 000,00 $50 000,00
Sistema Planificacion y Banco de Proyectos $125 000,00 $4 812 505,00 $4 937 505,00
Total Sub-Componente 1.1 $0,00 $281 495,00 $4 812 505,00 $0,00 $0,00 $0,00 $5 094 000,00
Subcomponente 1.2: Agilizacion y Control del Ciclo del Gasto Publico
Consultor Especialista en Egresos-Especialista en Finanzas $105 000,00 $105 000,00
Adquisicion Sistema Financiero - Administrativo y Recursos Humanos $1 050 000,00 $3 583 392,40 $2 756 232,00 $1503 375,60 $8 893 000,00
Sistema Supres $35 000,00 $665 000,00 $700 000,00
Total Sub-Componente 1.2 $0.00 $1 190 000,00 $4 248 392,40 $2 756 232,00 $1 503 375,60 $0.00 $9 698 000,00
Subcomponente 1.3: Modernizacion de los sistemas de informacion de gestion financiera puablica
Adquisicion Sistema Financiero - Administrativo y Recursos Humanos $1 050 000,00 $10529 867,25 $7 954 023,00 $4 338 609,75 $23 872 500,00
Pliego del Portal $37 500,00 $485 000,00 $522 500,00
E-Leaming $27 500,00 $5 222 500,00 $5250 000,00
Total Sub-Componente 1.3 $1 115 000,00 $16 237 367,25 $7 954 023,00 $4 338 609,75 $0,00 $29 645 000,00
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Plan de inversion

Componente 2

Adquisiciones programadas 2021

Componente 2 - Mejora de la eficiencia y orientacion al cliente de la
administracion tributaria

2022

$1642 414,20

2023

$10 845 328,70

2024

$8 03591417

2025

$7 232 342,93

2026

$0,00

Total Estimado

$27 756 000,00

Subcomponente 2.1: Optimizacion y automatizacion de los procesos
tributarios basicos

Adaquisicién Sistema Tributario $373 333,33 $6 657 582 42 $5 206 857,07 $4 686 191,68 $16 923 964,50
Ser\{icwo de Digitalizacion y Gestor Documental en el Ministerio de Hacienda, $362 414,20 $543 621,30 $906 035 50
segun demanda
Total Sub-Componente 2.1 $0,00 $735 747,53 $7 201 203,72 $5 206 857,07 $4 686 191,68 $0,00 $17 830 000,00
Subcomponente 2.2; Mejora de los servicios tributarios para los ciudadanos y las empresas
Adquisicion Sistema Tributario $373 333,33 $2 170 598,27 $1645 299,20 $1480 769,20 $5670 000,00
Total Sub-Componente 2.2 $0,00 $373 333,33 $2 170 598,27 $1645 299,20 $1 480 769,20 $0,00 $5 670 000,00
Subcomponente 2.3: Disefio e implementacion de una estrategia de cumplimiento integral
Consultoria Integradora (AO,GC;TD) $160 000,00 $160 000,00
Adaquisicién Sistema Tributario $373 333,33 $1473526,72 $1183 757,90 $1 065 382,05 $4 096 000,00
Total Sub-Componente 2.3 $0,00 $533 333,33 $1473 526,72 $1183 757,90 $1 065 382,05 $0,00 $4 256 000,00
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Plan de inversion

Componente 3

Adquisiciones programadas

2021

2022

2023

2024

2025

2026

Total Estimado

Componente 3 - Mejora de los controles y servicios aduaneros

Subcomponente 3.1: Fortalecimiento y automatizacion de controles
aduaneros y procedimientos de despacho

$2 578 322,20

$28 509 995,27

$18 163 742,90

$3 783 939,64

$53 036 000,00

Ser\flcm de Digitalizacion y Gestor Documental en el Ministerio de Hacienda, $362 414,20 $543 621,30 $906 035 50
segun demanda
Consuttor Especialista en Ingresos-Especialista en Aduanas $60 454,00 $0,00 $60 454,00
Slstemg de Actas, de Correspondencia, Seguimiento de Informes y Contral $6 666,67 $60 000,00 $66 666,67
de Vehiculos
Adquisicion del Sistema Aduanero $560 000,00 $7 84999280 $7 793 127 40 $1623 723,64 $17 826 843,83
Pliego de RFl y GPS para transito de Aduanas $4 900 000,00 $4 900 000,00
Total Sub-Componente 3.1 $0,00 $989 534,87 $13 353 614,10 $7 793 127.40 $1 623 723,64 $0,00 $23 760 000,00
Subcomponente 3.2: Mejora de los servicios que facilitan el comercio
Pliego del Portal $37 500,00 $1123 189,67 $1 160 689,67
Consultor Especialista en Ingresos-Especialista en Aduanas $60 454,00 $60 454,00
Pliego de RFl y GPS para transito de Aduanas $700 000,00 $1338 18967 $2 038 189,67
Slstemg de Actas, de Correspondencia, Seguimiento de Informes y Control $5 666,67 $60 000,00 $66 666,67
de Vehiculos
Total Sub-Componente 3.2 $0,00 $804 620,67 $2 521 379,33 $0,00 $0,00 $0,00 $3 326 000,00
Subcomponente 3.3:Aplicacion de un marco global basado en el riesgo y posterior al despacho de aduana
Sistema informatico para la consolidacion de saldos de los Grandes $142 500,00 $7 500,00 $150 000,00
Contribuyentes Nacionales
Sistema informatico para el nuevo Modelo de Operacion en Depésito $75 000,00 $75 000,00
Aduanero
Slstemg de Actas, de Correspondencia, Seguimiento de Informes y Control $6 666,67 $60 000,00 $66 666,67
de Vehiculos
Adquisicion del Sistema Aduanero $560 000,00 $12 567 501,83 $10 37061550 $2 160 216,00 $25658 333,33

Total Sub-Componente 3.3

$784 166,67

$12 635 001,83

$10 370 615,50

$2 160 216,00

$25 950 000,00
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Plan de inversion

Componente 4

Adquisiciones programadas

2021

2022

2023

2024

2025

2026

Total Estimado

Componente 4 - Fortalecimiento del entorno tecnologico, institucional

$0,00

$2 337 863.00

$7 066 995,77

$5 248 054,48

$4 179 082,84

$4 179 003,90

$23 011 000,00

y operativo

Subcomponente 4.1: Fortalecimiento de la gestion de los recursos
humanos

Pliego de Capacitacidn de Cierre de Brechas $600 000,00 $600 000,00 $500 000,00 $1700 000,00
Total Sub-Componente 4.1 $0,00 $600 000,00 $600 000,00 $500 000,00 $0,00 $0,00 $1 700 000,00
Subcomponente 4.2: Modernizacion e integracion de la infraestructura de tecnologia de la informacion del MOF
Consultor Asesor experto Lider $145 063,00 5145 063,00
Adquision de licencias para digitalizacion de expedientes 514 000,00 514 000,00
Interoperabilidad 5200 000.00 5800 000.00 $1 000 000,00
Sistema de Arquitectura Empresarial 584 000,00 556 000,00 $140 000,00
Contratacidn de Servicios de Nube/ Seguridad $1 393 598,59 51324 443 N $1 354 916,18 $1 354 837,23 35 427 7951
Contratacion de infraestructura de redes y telecomunicaci $525 000,00 51718 598,59 5599 44391 52 843 042,50

Pliego del Portal

51 598 598,59

51598 598,59

Total Sub-Componente 4.2 $0,00 $968 063.00 $5 566 795,77 $1 923 887,82 $1 354 916,18 $1 354 837.23 $11 168 500,00
Subcomponente 4.3: Apoyo Operativo y Gestion del Cambio
Consultoria Integradora (AOQ,GC;TD) 5640 000,00 5640 000,00
Conciliador 54 800,00 $25 200,00 $30 000,00
Fliego de Capacitacidn de Cierre de Brechas 50,00 $800 000,00 $800 000,00
Apoyo Operativo (En fase de definicidn de actividades) 51913 666,67 51913 666,67 51 913 666,67 55 741 000,00
Total Sub-Componente 4.3 $0,00 $644 800,00 $825 200,00 $1 913 666,67 $1 913 666,67 $1 913 666,67 $7 211 000,00
Subcomponente 4.4: Asistencia técnica flexible
Consultor en planificacién y presupuesto orientado a resultados y
capacitacidn y asesoramiento el ciclo de planificacion por resultados y $75 000,00 $75 000,00 $150 000,00
vinculacién plan
Consultor para el desarrollo de una estrategia para la adopcian de la version $50 000.00 50.00 $50 000.00

2014 del Manual de Estadisticas de Finanzas Publicas del FMI en el SPNF

Asistencia técnica flexible (En fase de definicidn de actividades)
Total Sub-Componente 4.4

$125 000,00

$75 000,00

$910 500,00
$910 500,00

$910 500,00
$910 500,00

$910 500,00
$910 500,00

$2 731 500,00
$2 931 500,00




Plan de inversion

Componente 5

Adquisiciones programadas

Componente 5 - Gestion de proyectos y desarrollo de

2021

2022

2023

2024

2025

2026

Total Estimado

. $266 583,35 $1432500,00 $2481090,98 $1932790,08 $1466834,57 $820201,03 $8 400 000,00
| capacidades
Componente 5 - Gestion de proyectos y desarrollo de capacidades
Consultor para el rol de Especialista en Gestion Socio Ambiental 510 500,00 $22 500,00 $33 000,00
g;’mhm para el rol de Coordinador Componente IV Gestion del Cambio y $35 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $85 000,00 $600 000,00
Consultor para el rol de Coordinader Componente IV Implementacidn TIC $35 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 585 000,00 $600 000,00
Consultor para el rol de Asesor en Planificacion y Monitoreo $22 750,00 576 000,00 578 000,00 578 000,00 3758 000,00 $55 250,00 $390 000,00
Consultor Especialista en Gestidn Documental 54 000,00 540 000,00 544 000,00
Consultor para el rol de Asesor Financiero 546 666,66 $160 000,00 $160 000,00 $160 000,00 $160 000,00 5113 333.31 5799 999,96
Consultor para el rol de Coordinador Componente | Egresos $51 333,35 5176 000,00 5176 000,00 $176 000,00 5176 000,00 5124 666,70 5880 000,04
Consultor para el rol de Coordinador Componente Il y lll Ingresos 551 333,35 £176 000,00 $176 000,00 5176 000,00 $176 000,00 5124 666,70 5880 000,04
gggfr:'f;; para el rol de Asesor de Adquisiciones y Administracidn de $10 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $120 000,00 $80 000,00 $570 000,00
Sistema de Gestidn de Documentas UCP $80 000,00 $80 000,00
Adquisicidn de equipo de cémputo para la UCP $60 000,00 $60 000,00
Auditoria Externa 550 000,00 550 000,00 550 000,00 550 000,00 5200 000,00
Costos Operacionales 5280 000,00 51481 090,98 5932 790,08 5466 834,57 5102 284,33 53 262 999,96

Total Componente 5

Inversion Estimadal/Afo

$266 583,35

$266 583,35

$1 432 500,00

$2 481 090,98

$1 932 790,08

$1 466 834,57

$10 577 594,40 $74 201 675,37 $44 090 756,63 $22 504 185,33

$820 201,03

$4 999 204,93

$8 400 000,00

$156 640 000,00
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¢Por qué invertir en la modernizacion
digital de Hacienda?

Imaginese que usted tiene dentro de su casa, desde hace
algun tiempo, una fuga de agua causada por una tuberia
vieja que se rompio. Esto provoca, que cada mes, deba pa-
gar una factura de 60.000 colones por un “consumo” que no
esta aprovechando.

Esa agua, que se filtra sin ninguna utilidad bajo el piso de
su casa, limita la disponibilidad de liquido, afectando su
suministro y el de sus vecinos y suponiéndole ademas un
alto costo mensual. La solucion légica para frenar este des-
perdicio seria pedirle a un fontanero que lo repare. Podria
gastar 100 mil colones en el arreglo, pero esto sin duda, so-
lucionaria el problema de disponibilidad de agua, reduciria
el importe de sus facturas mensuales, ya que pagaria solo
por lo consumido, y resolveria de raiz un inconveniente que,
de no ser acometido en el momento, ocasionaria, a buen
seguro, otra serie de problemas, algunos incluso de mayor
gravedad.

Una situacion analoga sucede cuando pensamos en digita-
lizacidn y modernizacion, en el que el concepto gasto que-
da desterrado ante la acepcion y concepciéon del verdadero
sentido de la inversién. El Ministerio de Hacienda, ha per-
seguido desde hace tiempo, modernizar los sistemas tecno-
l6gicos y digitalizar sus procesos, con el objetivo de mejorar
la eficiencia, la eficacia y la atencidn al cliente de la adminis-
tracién tributaria y aduanera, asi como la gestion del gasto
publico.

Este préstamo para inversion, otorgado por el Banco Mun-
dial y que asciende a $156,6 millones de délares, sera eje-
cutado por etapas en un plazo de seis afos, y representa un
0.26%, en razon de deuda PIB, permitiéndole al pais obte-
ner beneficios de al menos $5,861.85 millones en los proxi-
mos diez afnos, equivalentes al 9.5% del PIB, es decir una
tasa de retorno del 142%.

El crédito tiene condiciones extremadamente ventajosas: un
plazo total de amortizacion de 33,5 afnos, con seis afos de
gracia, y con una tasa que en la actualidad es de 2,78%. La
relacion costo beneficio para el pais es sin duda muy favo-
rable.

No resulta necesario volver a incidir en las condiciones que
justifican la actual inversion, que se consideran han queda-
do debidamente argumentadas a lo largo de la Memoria,
pero si deseamos adelantarnos a responder a la pregunta
de algunos escépticos o temerosos, que consideran que, en
tiempos de crisis no es oportuno ni prudente realizar inver-
siones, como la que hoy se presenta.

Desde nuestro punto de vista retrasar la solucion, por parali-
sis, solo lograra encarecerla y reducir la posibilidad de atraer
nuevos recursos, con el fin de poder atender la inversion pu-
blica, social y cultural que sera necesaria, justamente, para
salir del bache econdémico actual.
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Si alguna ensefianza nos ha dejado la pandemia COVID-19,
es que en tiempos de crisis los desarrollos e iniciativas digi-
tales han servido como “acelerador” de las economias mun-
diales, los motores de crecimiento de las instituciones que
han abrazado la transformacién digital siguen intactos, en
el que la mejora en el desempefio de las organizaciones,
la eficiencia y la productividad, solo ha sido posible gracias
a los beneficios de contar con procesos y organizaciones
inmersas en una verdadera modernizacién y transformacion
digital.

La implementacion de este proyecto, que va a hacer del Mi-
nisterio de Hacienda, un incomparable referente nacional en
transformacioén digital, va a permitir aumentar los ingresos
disponibles del Estado por dos vias: control y eficiencia en la
administracion de los recursos disponibles, por moderniza-
cion de los sistemas, y aumento en la cantidad de ingresos
al “reparar las fugas en la tuberia” que han existido durante
afnos en nuestro sistema tributario. El caudal de recursos
sera mayor y sera también mejor utilizado, evitando compro-
meter asi, nuestro Estado de bienestar y bonanza.

Como ejemplo de los ahorros que se podrian obtener con
esta inversion, podemos citar:

1. Ahorro de $363 millones por mayor controles y
eficiencia del gasto publico anual, a partir de la
modernizaciéon y controles efectivos en los sistemas
de gestion de Recursos Humanos, pago de némina
para 83 instituciones y mas de 180.000 funcionarios.

2. Aumento de la recaudacion fiscal por $5.199 mi-
llones, por reduccion de la evasioén. La brecha de
cumplimiento se reducira mediante el uso de analisis
basados en el riesgo de los contribuyentes que no
cumplan, auditorias mas eficaces y un mayor cumpli-
miento voluntario a facilitar la declaracion el pago de
impuestos.

3. Reduccion en $12 millones de los costos de la ad-
ministracion tributaria. Partiendo del supuesto de
una reduccién del 5% en gastos administrativos en
el primer ano y del 5% en los dos anos siguientes. El
Banco Mundial sugiere que los costos administrativos
podrian disminuir en un 30% durante el transcurso
del proyecto.

4. Reduccion de $391 millones en costos de cumpli-
miento aduanero. Por reduccion de tiempos y trami-
tes, tanto en importaciones como en exportaciones,
mediante la racionalizacion y mayor automatizacion
de los procedimientos aduaneros, mejor orientacion
de las inspecciones y utilizacion de tecnologias no
intrusivas (escaneres).

Para estos nuevos desarrollos la propuesta es acudir a so-
luciones existentes de codigo abierto, acordes con las me-
jores practicas a nivel mundial, enfocando los recursos a la
adopcion y evolucion de sistemas, que permitan realizar la
gestion de impuestos y gastos en forma mas trasparente,
agil y eficiente, en cuyo centro residan las personas y que,
ademas, sean inclusivos y seguros, y se focalicen en la ex-
periencia del usuario y la proteccion de sus datos.



Como no podia ser de otra manera, la inversion en nuevas
tecnologias siempre fue concebida, bajo el abordaje de un
profundo proceso de cambio organizacional y cultural, que
implicara una mejora efectiva en la gestion, para evitar que
las nuevas herramientas tecnoldgicas, terminen adaptando-
se a procesos ineficientes, desarticulados u obsoletos.

A manera recapitulativa, el Proyecto invertira en tres siste-
mas de informacion principales y cuatro sistemas transver-
sales, a saber:

» Sistema Financiero, contable, presupuestario, tesore-
ria, gestion de bienes, gestion de deuda, recursos hu-
manos, planilla y pagos para 83 instituciones y 180 mil
funcionarios.

» Sistema aduanero que incluye los procesos de Importa-
cion, exportacion, zona franca, pasajeros, OEA, transito,
almacenamiento entre otros

» Sistema Tributario enfocado a la mejora de los servicios
tanto para los ciudadanos como empresas: Implementa-
cion de aplicaciones orientadas al cliente para el registro
de contribuyentes, presentacion de declaraciones elec-
tronicas, servicio de asistencia automatizado y acceso
en linea a registros y perfiles de contribuyentes, a través
de puntos de acceso multicanal y aplicaciones moviles.

« Sistema Registro Unico del ciudadano, expediente elec-
tronico, bus de interoperabilidad y Atencién ciudadana.

Ademas, el Proyecto invertira, entre otros en:

Compra de equipo tecnoldgico, que incluye adquisiciones
de escaneres y/ o controles no intrusivos.

Asistencias técnicas para el analisis y definicién de estra-
tegias enfocadas en la implementacion de nuevas tecnolo-
gias.

Asistencia Técnica para analisis de brecha de conocimiento
del personal, gestion de cambio y analisis y propuestas de
modificacién de la normativa.
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“Aunque nada cambie, si yo cambio, todo cambia”
Marcel Proust
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Dénde estamos

El Proyecto de Hacienda Digital, desde que comenzd su
andadura, ha hecho importantes avances, como resultado
del esfuerzo y el compromiso de todos los miembros que
lo integran, ese esfuerzo se ha visto materializado con la
culminacion de la redaccion de los carteles de adquisicion
de distintos procesos, que se encuentran en el periodo de
recepcion de solicitudes. A continuacion, se presenta un de-
talle de los procesos y el estado en el que se encuentran:

Fase de preparacién:

1.

Sistema de Auditoria Interna: Revision de especifi-
caciones para hacer las solicitudes de cotizaciones.

Sistema Planificacion y Banco de Proyectos: en
proceso de elaboracién de solicitudes de propuestas.

Sistema SUPRES (Sistema Unico de Pago de Re-
curso Social, para la Tesoreria): en proceso de ela-
boracion de solicitudes de propuestas.

E-Learning: Revision de especificaciones para hacer
las solicitudes de cotizaciones.

Desarrollo del Portal del Ministerio de Hacienda:
en proceso de elaboracion de solicitudes de ofertas.

Sistema de Actas, de Correspondencia, Segui-
miento de Informes y Control de Vehiculos: en

proce-so de elaboracion de especificaciones.

. Adquisicion de licencias para digitalizacion de

expedientes: en proceso de elaboracion de especi-
ficaciones.

. Contratacion de Servicios de Nube/ Seguridad: en

proceso de elaboracion de solicitudes de ofertas.

. Sistema de interoperabilidad para la comunica-

cion externa e interna de sistemas: en proceso de
elaboracién de solicitudes de ofertas.

10. Contratacion de infraestructura de redes y teleco-

municaciones: en proceso de elaboracion de solici-
tudes de ofertas.

11. Consultoria Integradora (AO, GC, TD): en proceso

de elabo acion de solicitudes de propuestas.

12. Contratacion de un conciliador para desarrollo de

sistemas de informacién: en proceso de elabora-
cién de términos de referencia.

13.Consultor para el desarrollo de una estrategia

para la adopcion de la versién 2014 del Manual
de Estadisticas de Finanzas Publicas del FMI en
el SPNF: en proceso de elaboracién de términos de
referencia.

14.Consultor en planificaciéon y presupuesto orienta-

do a resultados y capacitacion y asesoramiento el ci-
clo de planificacion por resultados y vinculacion plan -

=



do a resultados y capacitacion y asesoramiento el
ciclo de planificacion por resultados y vinculaciéon
plan - presupuesto bajo el enfoque de gestion de re-
sultados y la cadena de resultados: en proceso de ela-
boracion de términos de referencia.

15.Sistema de Gestion de Documentos UCP: en pro-
ceso de elaboracién de especificaciones.

16. Auditoria Externa: en proceso de elaboracion de so-
licitudes de propuestas.

Fase de adjudicacion:

1. Adquisiciéon Sistema Financiero - Administrativo
y Recursos Humanos: Publicado en UNDB y en
SICOP. Actualmente en espera de las solicitudes de
oferta de los interesados.

2. Adquisicion Sistema Tributario: Publicado en
UNDB y en SICOP. Actualmente en espera de las
solicitudes de oferta de los interesados.

3. Adquisicion del Sistema Aduanero: Publicado en
UNDB y en SICOP. Actualmente en espera de las
solicitudes de oferta de los interesados.

4. Servicio de Digitalizacion y Gestor Documental
en el Ministerio de Hacienda, segun demanda: en
espera de cotizaciones de los oferentes.

. Sistema informatico para la consolidacion de sal-

dos de los Grandes Contribuyentes Nacionales:
Publicado en UNDB y en SICOP. Actualmente en es-
pera de las solicitudes de oferta de los interesados.

. Sistema informatico para el nuevo Modelo de Ope-

racion en Depdsito Aduanero: Publicado en UNDB
y en SICOP. Actualmente en espera de presentacion
de expresiones de interés de los oferentes para la
revision de la comision.

. Pliego de Capacitacion de Cierre de Brechas: Pu-

blicado en UNDB y en SICOP. Actualmente en espera
de presentacion de expresiones de interés de los ofe-
rentes para la revision de la comision.

. Sistema de Arquitectura Empresarial: Publicado

en UNDB y en SICOP. Actualmente en espera de pre-
sentacion de ofertas de los interesados.
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Hacia déonde nos dirigimos

Con la puesta en marcha del Proyecto de Hacienda Digital
para el Bicentenario, Costa Rica se suma a la lista de paises
de América Latina y el Caribe, que han ejecutado proyectos
dirigidos a efectuar, de manera exitosa, una profunda trans-
formacion digital que garantice, no solo, una mejor gestion
de la Administracion Publica, sino también de los servicios
que se le ofrecen al conjunto de la ciudadania, y que obligan
a ser consonantes con las exigencias de una sociedad, que
avanza de manera trepidante hacia la modernizacion, agili.

El Ministerio de Hacienda consciente, de la importancia
que reside en una 6ptima e impecable eficiencia de la
Hacienda Publica, apuesta por la modernizacion, hacia el
nuevo esquema que se ejecutara en el marco del Proyecto
de Hacienda Digital, bajo el que se garantizara una mayor
disponibilidad y una mejor distribuciéon de los recursos,
que redundara en una mejora sustancial del bienestar
de la ciudadania.

Es necesario poner en valor la trascendencia e impacto que
este proyecto generara en Costa Rica, seran alrededor de
800 mil usuarios los que utilizaran cada mes los servicios
publicos vinculados con este proyecto, por lo que este he-
cho, convierte a Hacienda Digital en el Proyecto de mayor
alcance, que hasta este momento ha respaldado el Banco
Mundial, desde hace casi cuatro décadas.

El Proyecto Hacienda Digital, en su desarrollo contara con
la implementacion de productos comerciales (comercial off-

the-shelf o COTS) lo que significa que adoptara sistemas
que se ajusten a sus principales requisitos técnicos y fun-
cionales.

Si bien, la tendencia en algunos paises de América Latina,
es avanzar en la adquisicion de sistemas de este tipo para el
area de egresos, Costa Rica sera pionero en la realizacion
de un proyecto que incluya soluciones tecnoloégicas tam-
bién en materia tributaria y aduanera.

Actualmente el Banco Mundial, se hace eco de las experien-
cias de éxito en paises de la regiéon, como Argentina, Bra-
sil, Chile, Colombia, Peru y Republica Dominicana donde se
han implementado sistemas para el area de presupuesto,
tesoreria, contabilidad y deuda publica y a los que se su-
mara Costa Rica en los proximos afos.

Superar las deficiencias estructurales, de las que adolece el
Ministerio de Hacienda, obliga a realizar un abordaje integral
cuya transformacion, se esta viendo plasmada en el desa-
rrollo del Proyecto de Hacienda Digital y del que da buena
cuenta, el siguiente esquema que a continuacion se presen-
ta, en el que se pueden visualizar las lineas de tiempo de
los procesos estratégicos, en el objetivo de alcanzar la meta
trazada y dar por culminada de manera satisfactoria la eje-
cucion del PHD.
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PROYECTO CONFORMACION DE LA UNIDAD EJECUTORA |
HACIENDA F%!ELGB‘!:!:@!B Y ESTRATEGIA DE GESTION FISCAL HOJA DE RUTA
Preparacion de la Estrategia =i .
de Gestion Fiscal y Aprobacién delj:ig;g?to
por las Autoridades
: SETIEMBRE
AGOSTO : 2021 : JULIO
=221 NOVIEMBRE 226
222 DICIEMBRE 4

SETIEMBRE

NOVIEMBRE 222
: 221 : JuLio :
O :5 28026 5
Conformacién de Proceso de Adquisicion de Aceptacién operativa y
la Unidad Coordinadora los sistemas COTS 1,2y 3 finalizacion del Proyecto
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PROYECTO

HACIENDA DIGITAL

PARA EL BICENTENARIO

SOLICITUD DE OFERTAS DE LOS SISTEMAS | HOJA DE RUTA

Ajustes a especificaciones Primerat/ersian

funcionales_y técnicas del SDO en el STEP Co_nformacién Prepara!cién de la reunion
de los sistemas Equipo Evaluador previa con Oferentes
(COTS principales) O O
: 28 SETIEMBRE DICIEMBRE : NL‘;';?S :
2021 : 2021
ENERO MARZO
=@=" DICIEMBRE 2022 FEBRERO MARZO
SETIEMBRE a 2821 MARZO ABRIL
DICIEMBRE
. 2022 =7 ==
28021 : ENERO

Revisiones técnicas del Publicacién del Documento
Documento de Solicitud de Solicitud de Oferta
de Ofertas (SDO) con
el Banco Mundial

Proceso de aprobacién
oficial y ajustes al SDO

Reunion Previa Respuestas a preguntas Apertura Adjudicacién
con Oferentes de los oferentes de Ofertas de Proyecto
: MARZO : ABRIL : QIS : OCTUBRE
. MAYO AGOSTO NOVIEMBRE

MARZO SETIEMBRE
ABRIL EZEE -
2222 : 2222 ; ; SEeS ;
Capacitacion Disefio de la Prueba de Evaluacion Negociaciéon
Equipo Evaluador Concepto con el Equipo Evaluador de Ofertas de Contrato
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PROYECTO

HACIENDA DIGITAL

PARA EL BICENTENARIO

Elaboracion de Planes de
Trabajo y Estrategia
de los equipos

O

16 : SETIEMBRE
AGOSTO : 2221
20021 NOVIEMBRE

2e22 /

17 al 31
AGOSTO

Formacion de Actividades de
los equipos de Migracion revision de estructuras,

homologaciones de
catalogos y depuracion
de datos

PREPARACION DE LA MIGRACION DE DATOS | HOJA DE RUTA
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FEBRERO
2022 Sistema de

Consolidaciéon de

Saldos de Grandes

Contribuyentes

Consultoria
Integradora

SETIEMBRE
2022

SETIEMBRE
2022

Redes y
comunicaciones

Digitalizacién
de Expedientes

Portal de OTROS PROCESOS Nuevo modelo de
Interoperabilidad LICITATORIOS Depésitos Fiscales
Nube Plataforma de e-learning

y gestor de contenidos

Portal del Ciudadano Universidad Corporativa

Sistema de Auditoria Interna
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