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INNOVATION IN GOVERNMENTAL FINANCIAL INFORMATION SYSTEMS
IN THE CENTRAL AMERICAN REGION: EVIDENCE FROM COSTA RICA

ABSTRACT: The purpose of this article is to analyze the process being
followed to adopt International Public Sector Accounting Standards
(IPSAS) as innovation in the governmental accounting systems of the
Central American countries, while placing particular attention on the
case of Costa Rica. That country is the focus because it is the first in the
region that has decided on its adoption, which is why the actions that
have been carried out in the implementation process could serve as a basis
for neighboring countries that in the future decide to carry out similar
processes. Thus, the results show that the Central American countries, to a
greater or lesser extent, are implementing actions aimed at aligning their
accounting systems to the IFAC standards for the public sector. Specifically
in the case of Costa Rica, where it has been necessary to address numerous
contextual and instrumental factors as well as behavioral ones in order to
ensure successful adoption.
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L'INNOVATION DANS LES SYSTEMES D'INFORMATION FINANCIERE
GOUVERNEMENTALE DANS LA REGION CENTRAMERICAINE :
EVIDENCES DU COSTA RICA

RESUME : Cet article a pour objectif I'analyse du processus d'adoption
de Normes Internationales de Comptabilité pour le Secteur Public (IPSAS)
en tant qu'innovation pour les systémes de comptabilité gouvernementale
des pays centraméricains, tenant compte plus spécifiquement du cas
du Costa Rica. Le Costa Rica est en effet le premier pays de la région
ayant adopté ces normes et I'analyse des actions pour le développement
du processus d'implantation peut servir de base pour les pays voisins
qui pourraient plus tard suivre des processus identiques. Les résultats
montrent que les pays de la région centraméricaine réalisent, de maniére
variable, des actions permettant la convergence de leurs systémes
comptables avec la norme IFAC pour le secteur public. Dans le cas concret
du Costa Rica, il a été nécessaire de contourner de nombreux facteurs
contextuels, instrumentaux ou comportementaux pour développer une
mise en place positive

MOTS-CLEFS : Amérique centrale; comptabilité gouvernementale; IPSAS;
Costa Rica; réforme; organismes financiers internationaux; innovation;
systemes d'information financiére; IFAC; secteur publico.

A INOVACAO NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO FINANCEIRA
GOVERNAMENTAL NA REGIAO DA AMERICA CENTRAL: EVIDENCIAS
DA COSTA RICA

RESUMO: O presente artigo tem por objetivo analisar o processo em
andamento para adotar as Normas Internacionais de Contabilidade para
o Setor Piblico (IPSAS) como inovagdo nos sistemas de contabilidade
governamental dos paises da América Central, prestando especial
atencao ao caso da Costa Rica. O enfoque neste tltimo dado se da por ser
o primeiro pais da regido que decidiu sua adogao, razao pela qual a anélise
das acdes que foram desenvolvidas no processo de implantacdo, pode
servir de base para paises do entorno que, no futuro, decidam se submeter
a processos similares. Assim, os resultados mostram que os paises da
regido da América Central, em maior ou menor medida, estao realizando
acoes dirigidas a confluir seus sistemas a normatividade da IFAC para o
setor piblico. Concretamente no caso da Costa Rica, foi necessario que se
considerassem numerosos fatores tanto contextuais, como instrumentais e
de comportamento para que a implantacdo esteja se desenvolvendo com
sucesso.
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RESUMEN: El presente articulo tiene por objetivo analizar el proceso que se estad siguiendo para
adoptar las Normas Internacionales de Contabilidad para el Sector Publico (Ipsas, por su sigla en
inglés) como innovacién en los sistemas de contabilidad gubernamental de los paises centroameri-
canos, prestando especial atencién al caso de Costa Rica. Se centra en este dltimo dado que es el
primer pais de la region que ha decidido su adopcién, por lo que el analisis de las acciones que se
han desarrollado en el proceso de implementacién puede servir de base para paises del entorno que
en el futuro decidan someterse a procesos similares. Asi, los resultados muestran que los paises de
la regién centroamericana, en mayor o menor medida, estén realizando acciones dirigidas a confluir
sus sistemas contables a la normativa de la IFAC para el sector publico, y que concretamente en el
caso de Costa Rica ha sido necesario que se conjuraran numerosos factores tanto contextuales, in-
strumentales como de comportamiento para que la implantacion se esté desarrollando exitosamente.

PALABRAS CLAVE: Centroamérica, contabilidad gubernamental, Ipsas, Costa Rica, reforma, organis-
mos financieros internacionales, innovacién, sistemas de informacion financiera, IFAC, sector publico.

Introduccion

La investigacién en temas relacionados con la contabilidad gubernamental
ha sido escasa en los paises latinoamericanos, y mas atin en los paises de la
regién centroamericana (Chan, 2003). Estos ultimos, han sometido recien-
temente sus sistemas de administracién financiera ptblica a un proceso de
reforma que pretende garantizar informacién financiera de mayor calidad,
confiable y oportuna, de forma tal que posibilite la toma de decisiones por
parte de los diferentes grupos de usuarios, cumplir con recomendaciones
emanadas de organismos financieros y de cooperacién internacional y mejo-
rar la transparencia y la rendicién de cuentas (ICAP, 2007).

Las reformas emprendidas se han direccionado en dos vias de accién: por
una parte, han implicado la promulgacién de nueva legislacién en el ambito
de la administracion financiera publica y, por otra, el desarrollo de progra-
mas de mejora y tecnificacién de sus sistemas de informacién financiera. En
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el primero de los casos, la legislacion vigente en todos los
pafses de la regién estipula la incorporacién del deven-
go como base de registro en los sistemas de contabilidad
gubernamental, sin que a la fecha en ninguno de ellos se
haya implementado en su totalidad. Por otra parte, estos
pafses tienen que remitir informacién financiera periédi-
camente a organismos financieros internacionales, entre
ellos el Fondo Monetario Internacional (FMI). Este orga-
nismo, para estandarizar y homogeneizar el suministro de
informacién, en el 2001 establecié el Manual de Esta-
disticas de las Finanzas Publicas, por lo que los paises se
ven en la necesidad de adaptar su informacién financiera
a los requerimientos de dicho manual. Si a ello se suma
la tendencia mundial hacia la convergencia con la norma-
tiva internacional emitida por la International Federation
of Accountants, IFAC (Benito et al., 2007), el resultado es
un acercamiento de los sistemas de contabilidad guberna-
mental a estas normas.

En el caso particular de Costa Rica, mediante Decreto
34918-H de diciembre de 2008, se adoptaron las Normas
Internacionales de Contabilidad para el Sector Pdblico,
Ipsas. Por ser el primer pais centroamericano en adoptar
dicha normativa, los autores de este documento considera-
ron oportuno analizar las acciones que se han seguido en
el proceso de implementacién, con el propdsito de que su
experiencia pueda servir de base a otros paises de la regién
que en el futuro decidan someterse a procesos similares.

En este contexto, el presente articulo tiene por objetivo
analizar el proceso seguido para adaptar las Ipsas como
innovacién en los sistemas de contabilidad gubernamen-
tal de los paises de la regién centroamericana, prestando
especial atencién al caso de Costa Rica. Para cumplirlo,
el trabajo se organiza como sigue. En la primera seccién
se detalla el desarrollo reciente en los sistemas de con-
tabilidad gubernamental en el dmbito internacional y la
convergencia mundial hacia las Ipsas; en la segunda, se
mencionan los principales aspectos de los procesos de in-
novacién en los sistemas de contabilidad gubernamental;
en la tercera, se analiza el desarrollo reciente de los sis-
temas de contabilidad gubernamental en los paises cen-
troamericanos; la cuarta seccién hace referencia al caso
de Costa Rica; y, por (ltimo, se presentan la discusién y
las principales conclusiones derivadas de la investigacion.

Reformas en los sistemas de contabilidad
gubernamental: convergencia
hacia la base de devengo

En las ultimas décadas se han producido reformas impor-
tantes en el sector publico, y la contabilidad gubernamen-
tal no ha sido ajena a este proceso (McKendrick, 2007);
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por el contrario, se ha convertido en un elemento priorita-
rio, ya que, tal y como sefiala el FMI (2001), una adecuada
contabilidad es esencial para la transparencia, la rendicion
de cuentas y la toma de decisiones por parte de los gesto-
res publicos.

La contabilidad gubernamental tradicional, dominada por
la figura del presupuesto y enfocada primordialmente al
cumplimiento de la legalidad y la rendicién formal de cuen-
tas, resulta insuficiente para el cumplimiento de los obje-
tivos a los que se enfrentan los administradores del sector
plblico (Fuertes, 2004). Asi las cosas, la reforma contable
persigue transformar la contabilidad gubernamental de un
sistema poco informativo a un sistema que suministre in-
formacién global y fidedigna de las finanzas publicas, y
proporcione una base para mejorar el control financiero de
las actividades gubernamentales, es decir, una contabili-
dad mas informativa y Util para la toma de decisiones y la
rendicién de cuentas (Lider, 1992). Esto implica una evolu-
cién de la contabilidad gubernamental hacia el paradigma
de la utilidad, que proporcione informaciéon mas completa
de los activos, pasivos, ingresos, gastos, patrimonio y los
cambios que operan en este (Ouda, 2004).

Entre las principales transformaciones que ha sufrido la
contabilidad gubernamental se pueden citar: la labor nor-
mativa que se ha desarrollado en gobiernos nacionales en
diferentes paises (Ouda, 2007); la proliferacién de comités
dentro de organismos profesionales nacionales e interna-
cionales que se dedican a la emisién de pronunciamientos
y normas del sector publico (Benito et al., 2007); y el mani-
fiesto interés que el sector académico ha mostrado y que
se ha traducido en una extensa lista de investigaciones y
publicaciones respecto al desarrollo de la contabilidad gu-
bernamental en diversos paises, tanto a nivel de gobierno
central como local, asi como la comparacién entre unos y
otros paises (Chan, 2003).

La evolucién de las actividades gubernamentales en los
ultimos afos ha planteado preocupaciones respecto a si
la base de la contabilidad de caja es suficiente para brin-
dar informacién financiera gubernamental efectiva para la
toma de decisiones y para un control y rendicién de cuen-
tas también efectivos. EI devengo, que anteriormente se
consideraba adecuado solo en el sector privado, ha sido
visto como una alternativa para una mejor presentacion
de informes de las actividades gubernamentales (Paulsson,
2006). Aunque hay un amplio debate sobre el uso de la
base de efectivo frente a la contabilidad con base en el
devengo, esta Ultima se ha adoptado en los gobiernos de
varios paises, entre ellos Australia, Nueva Zelanda y el Rei-
no Unido (Saleh, 2007).
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Diversos autores coinciden en que la principal reforma en
los sistemas de contabilidad gubernamental que han im-
plementado los gobiernos de muchos paises en los dlti-
mos afios ha sido la introduccién del principio de devengo
(Broadbent y Guthrie, 2008; Ouda, 2004; Fuertes, 2007).
Con base en este principio, las transacciones se reconocen
cuando ocurren; por tanto, los gastos se reconocen en el
momento en que se consumen y los ingresos en el momen-
to en que se da la transaccion financiera, independiente-
mente de la fecha en que el efectivo ingrese a caja (Cortés,
2006).

Por otra parte, en la administracién publica a nivel interna-
cional se ha dado una creciente demanda de transparencia
(Christensen y Yoshimi, 2003) y, en este sentido, son nume-
rosos los autores que manifiestan que la introduccién de
la contabilidad sobre valores devengados permite generar
mas y mejor informacion, lo que lleva implicita una mejora
en la transparencia (Benito et al., 2007; Paulsson, 2006;
Ouda, 2007; Torres, 2004).

El método de devengo, segtn la IFAC (2007), posibilita
disponer y revelar informacién (til para enjuiciar y tomar
decisiones sobre la asignacién de los recursos publicos, asi
como para la rendicién de cuentas de los recursos controla-
dos por la entidad. Especificamente, posibilita, entre otros,
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la elaboracién de estados financieros que, ademas de su-
ministrar informacién sobre los recursos econémicos, de la
actividad realizada y de los flujos de caja del ejercicio, fa-
cilita evaluar la situacién financiera de la entidad y de los
cambios en ella.

La orientacién internacional de las reformas que conver-
gen hacia la introduccién del devengo en la contabilidad
gubernamental se impulsa a partir de 2001, cuando la
IFAC, por medio de su Comité de Sector Publico y con el
apoyo econémico del Banco Mundial, el Banco de Desa-
rrollo Asiatico, el Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo (PNUD) y el FMI, promulga las Ipsas (Torres,
2004). Estos pronunciamientos tienen por objetivo servir
de marco normativo a nivel internacional por medio de la
emisién de normas sobre informacién financiera de alta ca-
lidad, y facilitar la convergencia de las practicas contables
internacionales y nacionales, mejorando de esta forma la
calidad y uniformidad de la informacién financiera en todo
el mundo (IFAC, 2007). A la fecha, hay emitidas un total
de 24 normas.

La adopcidn de las Ipsas por parte de los gobiernos mejo-
rara tanto la calidad como la comparabilidad de la infor-
macién financiera de las entidades del sector publico de
todo el mundo (Brusca y Montesinos, 2006). Por tal mo-

13



tivo, algunas organizaciones internacionales, como la Or-
ganizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE), la Organizacién del Tratado del Atlantico Norte
(OTAN), o la Unién Europea (UE), ya han adoptado las Ip-
sas (Benito et al., 2007). Y otras, como el FMI o el Banco
Mundial, han impulsado fuertemente a los diferentes go-
biernos (sobre todo de los paises en vias de desarrollo) a
su adopcién o adaptacién (Chang et al., 2008). En este
sentido, el FMI (2001) sostiene que el devengo como base
para la formulacién de estados financieros proporciona un
rico conjunto de informacién, tanto para el andlisis de la
sostenibilidad de la politica fiscal como para la calidad de
la toma de decisiones fiscales y de la lucha contra la co-
rrupcioén.

El proceso de la innovacién en la
contabilidad gubernamental

Entre los beneficios més importantes que se derivan de
la aplicacién del devengo en los sistemas de contabilidad
gubernamental, de acuerdo con la IFAC (2003), se encuen-
tran: permitir a los usuarios evaluar la capacidad actual de
un gobierno para financiar sus actividades y para cumplir
sus obligaciones y compromisos; mostrar la situacion finan-
ciera de un gobierno y los cambios en ella, y su utilidad
para evaluar el desempefio de un gobierno en términos de
sus costes de servicio, eficiencia y logros.

Segun Liider (1994), la innovacién en contabilidad guber-
namental debe estar relacionada con la implementacién
de un sistema de contable mas informativo, que provea de
mayor o mejor informacién respecto a la gestién de la en-
tidad, es decir, que procure dar una imagen mas fiel de la
gestion realizada. En esa direccién, diversos autores, entre
los que se puede mencionar a Caba et al. (2009), Chan et
al. (1996) y Ouda (2004), coinciden en sefialar la introduc-
cion del devengo vy, por tanto, la implementacién de las
Ipsas, como una innovacién total o radical de los sistemas
de contabilidad gubernamental, ya que, entre otras cosas,
permite que el sistema contable evolucione hacia un para-
digma de mayor utilidad (Liider, 1992).

A este respecto, una de las aportaciones mas interesantes
para analizar los procesos de innovacién en los sistemas
de informacién financiera publicos viene de la mano del
modelo de contingencias. Formulado por el profesor Lider
en 1992 y replanteado posteriormente en 1994, el modelo
trata de explicar la transicién de la contabilidad guberna-
mental a un sistema mas informativo (Liider, 1992, 1994),
al analizar las relaciones existentes entre el entorno social,
politico y administrativo de un pais y su sistema contable
publico (Fuertes, 2004). De esta forma, se pueden generar
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respuestas a interrogantes tales como: éDe qué manera
se pueden crear las condiciones adecuadas para el éxito
en la introduccién de un sistema de contabilidad mas in-
formativo en el sector publico?, icémo se pueden superar
las barreras para la aplicacién del mismo?, icémo se puede
convencer a otros a aceptar el nuevo sistema de contabi-
lidad? (Ouda, 2004). Diversos autores, a partir del estudio
detallado del modelo o de la aplicacién de este en otros
contextos, han realizado una serie de criticas, recomenda-
ciones o adaptaciones del mismo, entre las cuales se pue-
den citar las de Caba et al. (2009), Christensen (2001),
Godfrey et al. (1996), Jaruga y Nowak (1996), Merrouche
et al. (1996), Ouda (2001, 2004) y Pallot (1996).

Lider (2001), tomando en cuenta las modificaciones y ex-
tensiones propuestas, asi como nuevos planteamientos
generados por discusiones que, a su vez, se basan en ex-
periencias al aplicar el modelo de contingencias, propo-
ne el Financial Management Process Model (FMR Model),
que constituye una revisién completa de este modelo. El
FMR Model contiene las variables que caracterizan la or-
denacién institucional de un pafs, pero corrige el énfasis
del modelo de contingencias del contexto sobre el com-
portamiento y establece una "realimentacién” que vincula
el comportamiento y las actitudes de los actores clave en
el proceso con los resultados del mismo, al igual que toma
en consideracién la posibilidad de un proceso de reforma
escalonado (Ouda, 2004). También pretende aportar algo
de luz al proceso de generacién de innovaciones en la con-
tabilidad gubernamental (Rakoto, 2008).

El modelo, tal y como se detalla en el apéndice 1, se sus-
tenta sobre la base de dos agrupaciones de variables
contextuales (estimulos y situacion institucional), tres agru-
paciones de variables de comportamiento (conductores de
la reforma, promotores politicos de la misma y agentes in-
teresados), y dos agrupaciones de variables instrumentales
(concepto de reforma y estrategia de implementacion).

Los estimulos se definen como hechos que se producen
previos a la fase de innovacién contable y que, por sus ca-
racteristicas, generan la necesidad de contar con una infor-
macién contable mas ilustrativa. Entre otros estimulos, se
pueden citar las crisis econémicas, la corrupcién o la doc-
trina dominante en el gobierno. Por su parte, la situacién
institucional hace referencia a las variables estructurales
sociales, politicas y administrativas, asi como a las barreras
de implementacién; influyen sobre estas el sistema legal o
normativo, la estructura del Estado, la estructura adminis-
trativa, la cualificacién del personal involucrado y la cultu-
ra nacional (politica, social y administrativa).

Los conductores de la reforma son instituciones y profesio-
nales de reconocido prestigio en el &mbito de la reforma

REV. INNOVAR VOL. 21, NUM. 41, JULIO-SEPTIEMBRE DE 2011



que fomentan la misma; por ejemplo, las comisiones gu-
bernamentales, las asociaciones o gremios profesionales,
el sector académico y los érganos emisores de normas a ni-
vel nacional o internacional. Entre los promotores politicos
de la reforma se puede incluir al ministro de Hacienda y a
parlamentarios u otros actores politicos que tienen la ca-
pacidad de iniciar la reforma y el poder de hacerla cumplir.

Los agentes interesados se definen como aquellas institu-
ciones o personas que se ven afectadas por las reformas y
que, por su condicién, no son conductoras ni promotoras
politicos de la misma; tal es el caso de la ciudadania, el
parlamento, departamentos o agencias de la administra-
cion y oficinas de estadisticas.

Por ultimo, en cuanto a las variables instrumentales, es
importante sefialar que el modo de aplicacién de una re-
forma influird en la posibilidad de éxito o fracaso de la
misma, asi como en las desviaciones entre el concepto y los
resultados de la reforma. Asi, pues, este proceso se podria
ver afectado dependiendo de la utilizacion de estrategias
de implementacién mas o menos participativas, de su rea-
lizacién en una o varias fases, o de la politica de capacita-
cién seguida.

En vista de lo anterior, las innovaciones en la contabilidad
gubernamental tienen una mayor probabilidad de éxito si
se producen condiciones favorables, tales como: existen-
cia de al menos un estimulo, fuerte competencia politica,
presencia de usuarios que demanden un sistema contable
mas informativo, influencia de la contabilidad del sector
privado en la formacién del personal, cultura administra-
tiva dispuesta al cambio y ausencia de barreras de imple-
mentacién (Chan, 2003).

Evolucién de los sistemas de informacion
contable gubernamental en Centroamérica

Durante el siglo anterior, fueron varias las iniciativas para
reformar los sistemas de administracién financiera publi-
ca en los paises latinoamericanos, entre las que se desta-
ca el modelo de gestién de las finanzas publicas creado
en Argentina mediante la Ley de Contabilidad de 1956.
Posteriormente, algunos paises, entre ellos Brasil en 1963,
Guatemala en 1964, México en 1965, Nicaragua en 1966,
Uruguay en 1967, Colombiay Pert en 1968y Bolivia, Para-
guay y Venezuela en 1969, reorganizan su administracién
financiera publica, apoyados por la Agencia de Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (Usaid) y por las
Naciones Unidas (Caba y Lépez, 2007).

En la década de 1980, que caracterizé a los paises de La-
tinoamérica por sus altos niveles de endeudamiento y los
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elevados déficit presupuestarios, producto de la crisis eco-
némica sufrida en esos afios, los organismos financieros
internacionales impulsan una serie de reformas estructu-
rales y de ajuste econémico, entre otras las destinadas a
modernizar la administracién financiera publica con el fin
de hacerla mas eficiente, més eficaz y transparente (Banco
Mundial, 2000).

Ahora bien, el impulso masivo de las reforma de la ad-
ministracién financiera en Latinoamérica tiene lugar, a
principios de los afios noventa, con el inicio del proceso
en Argentina y Paraguay, que posteriormente se traslada
a paises como Colombia, Costa Rica, El Salvador, Guate-
mala, Honduras, México, Nicaragua, Panama y Venezuela
(Mejia, 1995).

Esta generacién de reformas en sus origenes estuvo influi-
da por varios factores, entre los que se destaca la posicion
asumida por organismos financieros y donantes que, al for-
talecer la cooperacion internacional con estos paises, esta-
blecié como requisito fundamental el adecuado uso de los
recursos financieros que se asignan a los mismos (Maldo-
nado y Berthin, 2004).

En el caso de los paises centroamericanos, en la década
de los noventa se inicia una nueva etapa de moderniza-
cién de sus sistemas de administracién financiera guber-
namental. Este proceso arranca con la puesta en marcha
del Sistema Integrado de Administraciéon Financiera de
Panama (Siafpa) en 1992, y finaliza, en una primera eta-
pa, en 2005, con la entrada en vigor de la Ley de Ad-
ministraciéon Financiera y Régimen Presupuestario 550 en
Nicaragua.

En relacién con la contabilidad gubernamental, cabe des-
tacar que la nueva legislacién de administracién financiera
plblica en cada uno de los paises centroamericanos es-
tipula que el subsistema de contabilidad gubernamental
estard conformado por el conjunto de principios, normas y
procedimientos técnicos para recopilar, registrar, procesar
y controlar, en forma sistematica, toda la informacion refe-
rente a las operaciones financieras del sector publico (ver
tabla 1). Asi mismo, sefiala el devengo como base para el
registro de las transacciones contables, sin que a la fecha
dicho principio se esté aplicando en su totalidad en ningu-
no de los paises.

Como consecuencia de diversos factores (entre los que
cabe mencionar: las sugerencias de organismos financieros
internacionales, el convencimiento por parte de los funcio-
narios de los entes rectores de la contabilidad guberna-
mental en cada uno de los paises respecto a la necesidad
de modernizar los sistemas de contabilidad y la corriente
mundial que favorece la adopcion o la adaptacién de las
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TABLA 1. Reformas en administracion financiera y su apoyo legal en Centroamérica.

Pais Legislacion Afo de aprobacién
Costa Rica Ley de Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos 8131 2001
El Salvador Ley Orgénica de Administracién Financiera del Estado 516 1995
Honduras Ley Orgénica de Presupuesto 83-2004 2004
Guatemala Ley Orgénica del Presupuesto 101-97 1997
Nicaragua Ley de Administracién Financiera y del Régimen Presupuestario 550 2005
Panama Ley Anual del Presupuesto General del Estado y Normas Internacionales de Contabilidad Gubernamental 1997

Fuente: elaboracién propia a partir de leyes de cada pafs.

Ipsas), todos los paises del area, en mayor o menor medi-
da, han realizado acciones dirigidas a confluir sus sistemas
contables a la normativa de la IFAC para el sector publico.
Asi, por ejemplo en Panam4, a finales de 2009 se publicé
un cartel de licitacién por medio del cual se pretende con-
tratar una firma consultora internacional que realice una
comparacién del sistema normativo gubernamental actual
en relacién con las Ipsas, las NIIF, el Manual de Estadisti-
cas de las Finanzas Publicas del FMI 'y los aspectos legales
que rigen la materia en Panamé, con el fin de adaptar o
adoptar las Ipsas. En Guatemala, el Ministerio de Finanzas,
conjuntamente con la Contraloria General de Cuentas, ha
elaborado el proyecto denominado Plan Unico de Cuentas
Contables y el Manual de Cuentas para el Sector Piblico
no Financiero, con fundamento en las Ipsas. A la fecha de
elaboracién de este articulo, este documento se encuentra
en la fase de revisién por parte de las instituciones auténo-
mas y descentralizadas del Estado. Por su parte, en Costa
Rica, mediante Decreto 34918-H de 2008 se aprobé la
“Adopcién e Implementacién de las Normas Internaciona-
les de Contabilidad para el Sector Publico en el ambito
costarricense”.

La innovacion en el sistema de informacion
financiera gubernamental de Costa Rica

La reforma del sistema de administracion financiera

En el marco del programa de modernizacién del Estado
iniciado en los afios ochenta, se realizaron diversos inten-
tos por reformar los sistemas de administracién financiera
de Costa Rica. Asi, en un principio se puede mencionar el
proyecto para el desarrollo e implantacion del denominado
Sistema Integrado de Planificacion, Presupuesto y Conta-
bilidad, cuyo inicio data de 1980, y lo relativo a la reforma
presupuestaria de varias administraciones anteriores. Pos-
teriormente, existié una propuesta de reforma presupues-
taria apoyada por la Usaid en 1992.

En 1995, a solicitud del Ministerio de Hacienda, el FMI
envia una misién técnica con el propdsito de realizar un
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diagndstico general de los principales problemas que en-
frenta la administracion financiera gubernamental en el
pais, y plantear los elementos basicos de una estrategia de
solucién (Vargas, 1995). Entre las principales limitaciones
sefialadas en el informe de la misién se destacan:

- El sistema de administracion financiera vigente es un
modelo organizativo disperso, con competencias frag-
mentadas y compartidas entre las dependencias parti-
Cipantes;

— Descoordinacién y duplicaciones en los procesos de re-
gistro;

— Plan contable escasamente operativo y no utilizacién
del criterio de devengo; y

- Limitada efectividad del control

Por otra parte, como sefiala el Ministerio de Hacienda
(1995), resulta critica la inexistencia de mecanismos sufi-
cientemente transparentes para sentar responsabilidades
y para contar con un rendimiento de cuentas satisfacto-
rio por parte de los funcionarios publicos, en especial de
los que ostentan cargos de direccién, en el que el interés
no se centre en el seguimiento inmaculado de los proce-
dimientos establecidos, sino en la consecucién de los ob-
jetivos.

Ante las debilidades y limitaciones determinadas en este
informe, el gobierno de José Marfa Figueres Olsen, en
1995, concibe el Proyecto de Reforma de la Administra-
cién Financiera como un compromiso serio y decidido por
proporcionarle al Estado los elementos que le permitan
convertirse en aquel que requiere la sociedad en el marco
del proceso de modernizacién. Dicho proyecto es elabora-
do dentro del marco del programa de modernizacién del
Estado, y en sus inicios conté con el respaldo del gobierno
de Espafia y del Banco Mundial para su aplicacién.

El proyecto se plantea desde la concepcion de la teoria
general de sistemas, concibiendo cuatro subsistemas, a sa-
ber: presupuesto, tesoreria, contabilidad y crédito publico.
La reforma se fundamenta en los principios basicos de la
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centralizacién normativa y la descentralizacién operativa,
a partir de un sistema integrado y bien estructurado, en
donde se concibe la centralizacién de politicas, normas y
procedimientos con la administraciéon descentralizada de
cada uno de los subsistemas, en pro de una mayor eficien-
cia y eficacia en la toma de decisiones (Mejia, 1995).

El objetivo del proyecto de reforma era propiciar y orien-
tar la modernizacién de la administracién financiera con
el fin de obtener eficacia y eficiencia en la utilizacién de
los recursos publicos, mediante el sistema integrado de ad-
ministracion financiera, un marco juridico moderno y una
estructura organizacional funcional y renovada en sus pro-
cesos. Es asi como, en 1998, junto con la aprobacién de
los Principios de Contabilidad para el Sector Piblico Cos-
tarricense, se inicia el desarrollo del Sistema Integrado de
la Gestion Financiera (Sigaf), y en 2001 entra en vigencia
la actual Ley de Administracién Financiera de la Republica
y Presupuestos Publicos (LAFRPP) 8131.

La reforma de la contabilidad gubernamental

La nueva LAFRPP, establecié como ente rector de la conta-
bilidad gubernamental a la Direccién General de Contabi-
lidad Nacional (DGCN), asignandole, entre otras funciones,
la formulacién de los principios, las normas generales y los
procedimientos que regirdn la contabilidad gubernamen-
tal; velar porque las instituciones del sector publico atien-
dan dichos principios, normas y procedimientos; mantener
registros destinados a centralizar y consolidar los movi-
mientos contables, y asesorar técnicamente a todas las en-
tidades del sector publico nacional en las materias de su
competencia.

A pesar de lo anterior, en reiteradas ocasiones la Contra-
loria General de la Republica (CGR) se ha negado a ava-
lar los estados financieros consolidados del sector publico
costarricense, dejando constancia de ello en las memorias
anuales que presenta a la Asamblea Legislativa y en di-
versos informes que ha emitido sobre el Sistema de Admi-
nistraciéon Financiera (ver por ejemplo la Memoria anual
(Contraloria General de la Repblica de Costa Rica, 2006)
y los informes DFOE-IP-13-2005 y DFOE-GU-22-2006). En-
tre las principales debilidades que ha sefialado se encuen-
tran:

- La mayoria de los registros contables son elaborados
usando como criterio la base de efectivo;

- Existen instituciones que no cuentan con personal ca-
lificado, que no tienen un sistema contable, que solo
llevan registros de ingresos y gastos basados en la ex-
periencia empirica de sus funcionarios, y en donde los
registros contables se realizan en forma manual;
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- La existencia de mdltiples sistemas de informacién que
proporcionan datos contables aislados al Sigaf;

- La existencia de frecuentes e importantes inconsisten-
cias en la informacién que recibe la DGCN y la que pro-
viene de fuentes alternativas, y

- La imposibilidad de analizar la calidad y confiabilidad
de la informacién financiera recibida para efectos de
consolidacion.

Ademas de la contundencia de los diversos informes pre-
sentados por la CGR, en los que sefiala la necesidad de
tomar acciones que garanticen la aplicacién efectiva de la
Ley, resulta de importancia destacar cémo los organismos
financieros internacionales, entre los que figuran el FMI, el
Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo,
requieren informacion financiera confiable para la toma de
sus decisiones respecto a programas por aprobar para pai-
ses en desarrollo como es el caso de Costa Rica. De igual
manera, los paises cooperantes quieren conocer el destino
que se le ha dado a los recursos aportados a la coopera-
cién internacional. En ambos casos, un sistema contable
confiable, basado en normativa internacional, es de gran
ayuda para atender los requerimientos de informacién de
estos organismos, ademas de brindar una seguridad razo-
nable respecto al uso adecuado de los recursos derivados
de la cooperacion (Ministerio de Hacienda, 2010).

Como respuesta a la situacién planteada por la CGR, en
2008 la DGCN propone la adopcién de un total de 21 de
las Ipsas emitidas por la IFAC. A tal efecto, se formula una
serie de decretos ejecutivos que concluyen con la aproba-
cion del Decreto 34918-H del 09 de diciembre de 2008
mediante el que se aprueba la "Adopcién e Implementa-
cién de las Normas Internacionales de Contabilidad para
el Sector Plblico en el ambito costarricense”. El proceso
se inicia con una implementacion parcial, a partir del 2 de
enero de 2010, y durante el 2011 se prevé contar con un
doble registro contable, uno basado en el sistema vigen-
te y otro paralelo con base en el nuevo Plan General de
Contabilidad Publica. Por dltimo, a partir del 2 de enero
de 2012, sin excepcién y en forma general, se iniciara la
aplicacion definitiva de las Ipsas. En el caso particular de
las empresas publicas, el Decreto Ejecutivo 35616-H de
diciembre de 2009 sefiala la adopcién e implementacion
de las Normas Internacionales de Informacién Financiera
(NIIF) emitidas por la International Accounting Standards
Board (IASB).

Cabe resaltar que, segtn lo sefialado por la CGR (2006),
con la adopcién e implementacién de las Ipsas se procura,
en esencia, llenar un vacio en cuanto a principios y normas
generales de contabilidad actualizadas para el sector pu-
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blico, conforme lo requiere la Ley 8131, con el propésito
de fomentar la calidad, transparencia y uniformidad en la
preparacion y presentacion de los estados financieros. Asi-
mismo, manifiesta que la promulgacién de esa normativa
permitira a la CGR fortalecer el ejercicio de su potestad
para realizar auditorias de los estados financieros de los
entes y érganos sometidos a su fiscalizacién.

Para la implementaciéon del Decreto 34918-H, la CGR
(2006) sefiala que es fundamental que se cuente con una
estrategia que permita, entre otros: mantener un proceso
de consulta y validacién de la normativa con eventuales
interesados para obtener sus observaciones, entre los cua-
les se recomienda el Colegio de Contadores Publicos de
Costa Rica (CCPCR); mecanismos de difusion adecuados
con las entidades del sector publico obligados a preparar
los estados financieros con base en las Ipsas; facilitar la
realizacion de auditorfas externas, con el fin de garantizar
la aplicacién de esas normas, y elaborar un cronograma
que detalle en forma precisa, entre otros asuntos, las acti-
vidades que se realizaran, los responsables y los plazos de
cumplimiento.

Principales acciones realizadas de parte del Ministerio
de Hacienda a partir de la aprobacion del Decreto
Ejecutivo 34918-H

Una de las primeras acciones llevadas a cabo con el fin de
cumplir con lo sefialado en el Decreto 34918-H fue la bus-
queda de financiamiento para las principales actividades
por realizar. Asi, el Ministerio de Hacienda presenta ante
la Fundacién Costa Rica-Estados Unidos de América (Cru-
sa) el proyecto denominado “Fortalecimiento del Sistema
de Administracién Financiera”, para el cual es aprobada
una ayuda financiera por un monto de $300.000,00 (tres-
cientos mil délares) a finales de 2008. En lo que respecta
a la DGCN, el proyecto contempla la asignacién de recur-
sos econémicos para la definicién y el disefio de un plan
general de contabilidad publica y para la capacitacién a
los funcionarios publicos en temas relacionados con las
Ipsas.

Al contar con el recurso econémico aportado por Crusa, se
procedié a la contratacién de una firma consultora inter-
nacional a fin de que, en coordinacién con el personal de
la DGCN, disefiara el denominado Plan General de Con-
tabilidad Publica. La elaboracién de este plan incluye: los
manuales de politicas contables y bases de medicién apli-
cables a la naturaleza y caracteristicas de las entidades del
sector publico costarricense; un catdlogo de cuentas tnico;
un manual descriptivo de cuentas; el disefio de los forma-
tos de los estados financieros, y la definicién de un glosa-
rio de términos contables para ser utilizados en el sector
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plblico. A la fecha de elaboracién de este trabajo, el plan
ha sido concluido y aprobado inicialmente por el ministro
de Hacienda y se encuentra en revisién de la CGR para su
aprobacion definitiva.

Otro esfuerzo importante realizado con los recursos de di-
cha donacién ha sido la capacitacién de los funcionarios,
tanto de la propia DGCN como del resto del sector publico.
Asi, por ejemplo, durante el 2009, el personal de la DGCN
acumulé 200 horas de capacitacién con los consultores in-
ternacionales contratados. De igual forma, 215 funciona-
rios provenientes de 132 instituciones publicas recibieron
por parte de la firma consultora internacional 35 horas de
capacitacion en la materia. Finalmente, es importante re-
saltar el papel que ha tenido el CCPCR, que, por medio de
un convenio con el Banco Mundial, ha desarrollado el pro-
yecto denominado "Proyecto de Mejoramiento de la Cali-
dad de Informacién Financiera" (Promefi), mediante el cual
ha logrado capacitar a la fecha a mas de mil funcionarios
de instituciones auténomas y de gobiernos locales en ma-
teria de Ipsas. A pesar de la importancia del proyecto eje-
cutado por el CCPCR, hay que sefialar que el mismo no ha
tenido ningtin nivel de coordinacién con las autoridades
del Ministerio de Hacienda.

Por otra parte, el Transitorio Il del Decreto 34918-H obli-
ga a todas las instituciones publicas a presentar en 2009,
ante la DGCN, un plan de accién de cara a la implemen-
tacion de las Ipsas. Pese a ello, seglin informes emitidos
por el Ministerio de Hacienda, solo aproximadamente la
mitad de las instituciones ha cumplido con el requisito,
por lo que se estan tomando medidas para agilizar este
proceso.

Otras acciones importantes que se han realizado son: la
contratacién de un gerente de proyecto, que es la persona
encargada de coordinar las acciones para la implementa-
cién de las Ipsas; se han puesto a disposicién de la ciu-
dadania los avances en el Plan General de Contabilidad
Pdblica, a fin de recibir observaciones y sugerencias; se
ha habilitado un correo electrénico y una linea telefénica
para consultas por parte de funcionarios relacionados con
el tema; mensualmente se publica un boletin informativo
que detalla las principales acciones ejecutadas e informa-
cién general relacionada con las Ipsas, y se ha desarrolla-
do y aprobado en febrero de 2010 un plan de accién para
la implementacién de las Ipsas. Las principales estrategias
que detalla el plan se resumen en la tabla 2.

Ademas de las estrategias que sefiala el plan de accién
para la implementacién de las Ipsas en Costa Rica, diver-
sos pronunciamientos (International Federation of Accoun-
tants, 2003; Federacion de Expertos Contables Europeos,
2003; Hepworth, 2003; Ouda, 2004) indican la importan-
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cia de tomar en consideracién ademas: la capacidad tec-
nolégica disponible; realizar un presupuesto de los costes
totales del proceso de implementacién, a partir del cual se
deberian garantizar los recursos necesarios, sea mediante
partidas presupuestarias del gobierno o mediante progra-
mas de apoyo internacional, e incorporar en el proceso a
grupos externos como lo es el caso de los colegios profesio-
nales, el sector académico y las firmas de auditoria.

TABLA 2. Principales estrategias definidas en el plan de
accion para la implementacion de las Ipsas en el ambito
costarricense.

1 |Estrategia de divulgacién

2 |Estrategia de capacitacion

3 |Redisefio e implantacion de politicas, procedimientos y bases de me-
dicién de la contabilidad gubernamental de acuerdo con lo estipulado
por las Ipsas

4 |Adecuacion e implementacién de una nueva estructura organizacio-
nal y funciones de la DGCN

5 |Adecuacién e integracion del sistema de informacién y creacién de un
sistema de contabilidad tnico para el sector publico costarricense

6 |Asesoria, seguimiento y actualizacién continua de la aplicacion de
las Ipsas

7 |Desarrollo de un cronograma de proyecto que permita obtener una
visién grafica de las fases, actividades y tareas por realizar en el pro-
ceso

8 |La administracin del cambio, que implica fortalecer el equipo pro-
fesional de la DGCN tanto a nivel cualitativo como cuantitativo, y el
convencimiento de los jerarcas gubernamentales y funcionarios de
que la decisién de implementar la nueva normativa obedece a una
imperiosa necesidad

Fuente: elaboracién propia a partir del plan de accién

Factores del proceso de innovacién contable en Costa
Rica

Tomando como base el FMR Model comentado en la sec-
cién anterior, se pretende ahora poner de relieve los facto-
res intervinientes en el proceso de la innovacién contable
en el pais a través de la implantacion de las Ipsas.

Estimulos

En primer lugar, cabe sefialar la crisis econdmica. Costa
Rica, a pesar de su relativa estabilidad econémica, no ha
logrado tener un crecimiento que le permita una solven-
cia econdmica adecuada, por lo cual ha debido recurrir en
forma constante a la financiacion de proyectos con orga-
nismos financieros y de cooperacién internacional (Trejos
y Gindling, 2004). En segundo lugar, la reforma del sector
publico, en la cual, como se ha sefialado, la modernizacién
de los sistemas contables responde a necesidades surgidas
a partir de una reforma del Estado costarricense (Vargas,
1995). Por dltimo, la necesidad de contar con un sistema
de contabilidad gubernamental que permita una integra-
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cion de las cuentas con el Manual de Estadisticas de Finan-
zas Publicas del FMI (2001), que habria que asimilarse a la
doctrina dominante.

Conductores de la reforma

El principal conductor de la reforma ha sido la CGR, en-
tidad que en reiteradas ocasiones, a partir de 2004, ha
emitido informes contundentes en los cuales sefiala la ne-
cesidad de reformar los sistemas de contabilidad guber-
namental a fin de que estos respondan a la legislacién
vigente (por ejemplo, los informes DFOE-GU-22-2006,
DFOE-IP-03-2006, DFOE-IP-13-2005).

Promotores politicos de la reforma

De acuerdo con lo sefialado en el denominado “Plan de
Accién para la adopcién e implantacién de las Ipsas”, el
ministro de Hacienda ha sido el principal partidario y pro-
motor politico de la reforma.

Situacion institucional

El hecho de que Costa Rica sea un pais de derecho civil,
con una estructura estatal muy centralizada, y cuenta con
funcionarios con una formacién profesional adecuada en
las dreas de administracion publica y contaduria publica,
esta favoreciendo el proceso de implantacién de la inno-
vacion.

Agentes interesados

De acuerdo con lo sefialado por el Ministerio de Hacienda
(2010), los organismos financieros requieren informacion
confiable para la toma de decisiones respecto a los proyec-
tos por apoyar desde el punto de vista técnico y financiero;
de igual forma, los paises cooperantes quieren saber el des-
tino que se da a los recursos que aportan. Por otra parte, la
ciudadania solicita, cada dia més, fortalecer los procesos
de rendicién de cuentas y la gestién transparente de los
recursos publicos (Fallas y Quiroz, 2007). Adicionalmente,
el Banco Central de Costa Rica, como érgano encargado
del Sistema de Cuentas Nacionales, requiere informacion
confiable, que se pueda integrar de manera efectiva en las
estadisticas macroeconémicas del pais. Por dltimo, la CGR
es un agente interesado en la reforma, en el sentido de
que, tal y como lo sefiala en su informe DFOE-IP-13-2005,
la promulgacién de la nueva normativa permitira al ente
fiscalizador fortalecer el ejercicio de su potestad para reali-
zar auditorias de los estados financieros a las instituciones
del sector publico.
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Estrategia de implementacion

Con base en lo detallado, la estrategia de implementa-
cién que se ha seguido hasta el momento es de caracter
participativo, ya que se han establecido mecanismos para
atender las sugerencias tanto de los consultores interna-
cionales como de los funcionarios publicos relacionadas
con la materia contable. A pesar de lo anterior, ha sido
nula la participacién del sector académico, profesional y
de firmas de auditoria en el proceso de elaboracién del
nuevo Plan de Contabilidad Gubernamental, aspecto que
no favorece la implantacién de la innovacién. Por otra par-
te, tal y como se describié anteriormente, para la puesta
en marcha de la innovacién contable, el Decreto 34918-H
establece que se desarrollara en varias fases claramente
definidas. Finalmente, como también se menciond antes,
se disefié un plan de accién que pretende dar las pautas
por sequir para la fase de implementacion de las Ipsas.

Las acciones llevadas a cabo en el proceso de implantacién
de la innovacién en los sistemas de contabilidad guberna-
mental de Costa Rica, al igual que una serie de elementos
del entorno, favorecen la adopcién de las Ipsas en el am-
bito costarricense. Sin embargo, para garantizar el éxito
del proceso, debe prestarse especial atencion a aspectos
como la capacitacién, la participacion de agentes externos
o comunidades epistemolégicas (Lider, 2001), la cultura
administrativa, la disponibilidad de recursos, la capacidad
tecnoldgica y el tiempo restante para cumplir con los man-
datos del Decreto 34918-H.

Discusion y conclusiones

Como consecuencia de diversos factores, entre los que
cabe mencionar la necesidad de armonizar la informacién
financiera del pais con los requerimientos de los organis-
mos financieros internacionales, el convencimiento por
parte de los funcionarios de los entes rectores de la conta-
bilidad gubernamental con respecto al objetivo de moder-
nizar los sistemas de contabilidad y la corriente mundial
que favorece la adopcién o la adaptacion de las Ipsas, los
pafses de la regién centroamericana, en mayor o menor
medida, han realizado acciones dirigidas a confluir sus sis-
temas contables a la normativa de la IFAC para el sector
publico.

Para el caso especifico de Costa Rica, los autores consi-
deran que el periodo de tiempo que establece el Decreto
34918-H para la implementaciéon completa de las Ipsas
en el dmbito costarricense es muy ambicioso, sobre todo
si se toma en cuenta que procesos de implementacién del
devengo en la contabilidad gubernamental en otros paises
como el Reino Unido y Nueva Zelanda han tomado seis
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afios. Aunque de lo expuesto queda demostrado que se
han realizado importantes avances tanto de planificacién
como de ejecucién del proyecto, atin queda mucho por ha-
cery el tiempo restante es relativamente poco. Por tanto,
es fundamental obtener y conservar un nivel de compromi-
so y participacién de todos los funcionarios relacionados
con el proceso. En particular, el nivel superior de la admi-
nistracion debe estar convencido de los beneficios reales
de contar con informacién financiera de mayor calidad y
oportunidad.

No existe evidencia de que para el proceso de implemen-
tacion de las Ipsas en la contabilidad gubernamental en
Costa Rica se haya involucrado a representantes del sec-
tor académico, colegios o gremios profesionales y firmas
de auditoria externa. Tomando de presente el importante
papel que estos actores han desempefiado en procesos si-
milares en otros dmbitos geogréficos, y el hecho de que di-
versos pronunciamientos los consideran como un elemento
basico del mismo, los autores creen importante que la ge-
rencia del proyecto valore la posibilidad de incorporar al
proceso a tales agentes.

Aunque las actividades de capacitacién en materia de Ip-
sas se han realizado con recursos provenientes del progra-
ma de apoyo econémico brindado por Crusa, no deja de
preocupar el hecho de que la DGCN manifieste que no
cuenta con recursos para nuevas actividades de capacita-
cién, y que, por tanto, las diligencias futuras en esta linea
dependan de cada institucién gubernamental de acuerdo
con los recursos que puedan gestionar con base el plan de
accion que presenten. Lo anterior puede llevar a que algu-
nos funcionarios estén mas capacitados que otros y, sobre
todo, por la posible falta de armonizacién de tales proce-
s0s, a que pueda generar interpretaciones diferentes sobre
la nueva normativa contable. En este sentido, los autores
consideran pertinente que en el seno de la DGCN se cree
un organismo encargado de la interpretacién de la norma-
tiva, de la capacitacion, de la observacion del desarrollo de
los sistemas contables una vez implantadas las Ipsas y de
la investigacién en temas relacionados con la contabilidad
gubernamental, en el que tengan representacion los secto-
res citados en el apartado anterior.

Teniendo en consideracién el modelo de contingencias, los
principales factores que favorecen la implantacion de la
innovacion de los sistemas de contabilidad gubernamental
en Costa Rica son:

Variables contextuales: crisis econémica, requerimientos
para la reforma del sector publico y la necesidad de que
el sistema contable se adapte a los requerimientos del Ma-
nual de Estadisticas de las Finanzas Publicas del FMI. Por
otra parte, el sistema legal imperante, la estructura del Es-

REV. INNOVAR VOL. 21, NUM. 41, JULIO-SEPTIEMBRE DE 2011



tado y la sélida formacién del personal a cargo de las fun-
ciones contables gubernamentales favorecen el desarrollo
de la innovacién.

Variables de comportamiento: los actores principales han
sido la Contraloria General de la Republica, como conduc-
tor de la reforma, y el ministro de Hacienda como promotor
politico de la misma. Por otra parte, entre los agentes in-
teresados, se puede citar a los organismos financieros y de
cooperacion internacional, al Banco Central de Costa Rica,
a la ciudadania y a la misma CGR.

Variables instrumentales: la estrategia de implementacion
estd siendo de caracter participativo; bajo una direccién
central, se han definido fases en el proceso y se ha elabo-
rado un detallado plan de accién, aspectos que favorecen
la innovacién.

En cualquier caso, los autores consideran oportuno que en
el corto plazo se realicen otras investigaciones tendientes
a valorar los avances en el proceso de implantacion de las
Ipsas en el ambito costarricense, sobre todo con posterio-
ridad a la entrada en vigencia de las mismas, a fin de de-
terminar el nivel de éxito alcanzado, de forma tal que, la
experiencia surgida en Costa Rica pueda servir como base
para otros paises de la regién que en un futuro se sometan
a procesos similares.
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Apéndice 1

Modelo de procesos de gestion financiera (FMR Model).

Fuente: Lider (2001).
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