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25 de noviembre del 2025
AI-0277-2025

Señor 
Pablo Villalobos González, Gerente
BANCO CENTRAL DE COSTA RICA


Ref. Comunicación del Informe de la auditoría especial sobre desarrollo de proyectos 


Estimado señor:

El informe adjunto contiene los resultados correspondientes al estudio especial[footnoteRef:1] mediante el cual esta Auditoría evaluó el desarrollo de proyectos, que está bajo la responsabilidad Departamento Planeamiento y Control de Gestión, de la División Transformación y Estrategia. [1:  Evalúa si las actividades, operaciones financieras e información, cumplen en todos los aspectos relevantes, con las regulaciones o mandatos que rigen a la entidad.] 


La actividad de auditoría interna en el Banco Central de Costa Rica se realiza de acuerdo con las Normas para el Ejercicio de la Auditoría Interna en el Sector Público y las Normas Generales de Auditoría para el Sector Público, ambas emitidas por la Contraloría General de la República.

La Auditoría Interna realizó las conferencias técnica y final de este informe con la división Transformación y Estrategia y la Gerencia, en fechas 21 y 24 de noviembre, respectivamente, como parte de la comunicación preliminar de los resultados.

Le solicito disponer que en el plazo de los próximos diez días se registre en el Sistema de la Auditoría Interna ubicado en el Portal Central el nombre de los funcionarios responsables de atender las recomendaciones y sus fechas de implantación establecidas por la Gerencia, las cuales se incluyen en este informe.

Las recomendaciones de auditoría deben tratarse con arreglo a las disposiciones de los artículos 36, 38 y 39, según la Ley General de Control Interno No. 8292 publicada en el periódico oficial La Gaceta 169 del 4 de setiembre del 2002.
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El contenido generado por IA puede ser incorrecto.]Atentamente,
	

Joaquín Vargas Guerrero
Auditor Interno

Cc.	División Transformación y Estrategia
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INFORME DE AUDITORÍA

[bookmark: _Toc201069923][bookmark: _Toc201070162]Objetivo

[bookmark: _Toc201070163]El objetivo del estudio fue contribuir con el cumplimiento de los objetivos de los proyectos mediante la verificación de los mecanismos de control diseñados e implementados para la mitigación de los riesgos relevantes de los productos del proyecto.

Alcance y periodo evaluado

El periodo evaluado comprendió de enero a junio de 2025, correspondiente a los proyectos que a continuación se detallan:

		Estado

		Proyecto



		En ejecución

		Implementación del módulo de SAP Process Control en la gestión de los controles de procesos del BCCR

		IMGC



		

		Sistema de Divulgación de Datos Económicos 

		SDDE



		

		Indicadores Económicos a partir de Información Electrónica

		IE



		Nuevos



		Modernización de la plataforma de datos maestros.

		MDM



		

		Modernización integral del procedimiento de destrucción de numerario del Departamento de Emisión y Valores

		MIPDN



		

		Nuevo Sitio Web del BCCR

		NSW



		Concluidos

		Automatización del Cuadro de Oferta y Utilización

		ACOU



		

		Implementación de una nueva plataforma en el proceso: Atención al ciudadano

		INPPAC



		

		Migración de la plataforma SAP a la versión S4 Hana

		S4/ HANA



		Anteproyecto

		Modelo tarifario para los servicios que brinda el BCCR

		-





[bookmark: _Toc201070164]Limitaciones

[bookmark: _Toc201070165]No hubo limitaciones para la realización de la auditoría.

[bookmark: _Hlk171875559]Generalidades del objeto evaluado

[bookmark: _Hlk171873726][bookmark: _Toc201070166]La administración de proyectos en el Banco Central de Costa Rica está regulada por las Políticas Específicas de Administración de Proyectos, las cuales establecen directrices para su gestión integral, considerando aspectos como la identificación de iniciativas, el desarrollo de anteproyectos, y las etapas de planificación, ejecución, rendición de cuentas, seguimiento, control y cierre de los proyectos.

El portafolio de proyectos para el periodo 2025 está conformado por varios proyectos orientados a cumplir con los objetivos estratégicos y operativos de la institución. En total, se desarrollan 13 proyectos[footnoteRef:1], distribuidos de la siguiente manera: 8 en seguimiento por parte de la Junta Directiva y 6 bajo la supervisión de la Gerencia. Además, se identificaron 8 anteproyectos en desarrollo durante el primer semestre del 2025.  [1:  Ver detalle en el anexo 1 Porfolio de proyectos en ejecución ] 


El presupuesto asignado para estos proyectos en el presente periodo asciende a ₡10 458.8 millones, lo que resalta la importancia de una gestión eficiente y eficaz de los proyectos, así como una rendición de cuentas transparente que contribuya al fortalecimiento de la confianza pública de la institución. 

Resumen de resultados

Los resultados de esta evaluación permitieron identificar los siguientes aspectos:

Proyectos en ejecución 

1. En los proyectos IMGC y SDDE se identificaron diferencias en los presupuestos para pago de bienes y servicios consignados en el plan de proyecto y en el informe del II trimestre (ver anexo 2, numeral 1). 

2. El plan del proyecto IMGC se encontró desactualizado en aspectos clave como cronograma, costos y entregables. Durante el trámite de conferencia técnica, el personal de la División Transformación y Estrategia (DTE) informó que el proyecto se encuentra en proceso de solicitud de cambio, y la justificación para ello se incluyó en el informe del II trimestre: tardanza de la empresa contratista en la atención de un requerimiento para determinar el alcance de ese requerimiento y los procesos que se configurarían como parte del proyecto.

3. No se encontró evidencia de que los supervisores de proyecto documenten el seguimiento del plan del proyecto, particularmente en lo referente a las modificaciones realizadas (ya sean mayores o menores) durante la etapa de ejecución.

4. En el informe de proyectos del primer trimestre de 2025, se reportó un incremento en el nivel del riesgo identificado como RP0004EJ4 en el proyecto IE, y se detallaron las medidas remediales implementadas. Sin embargo, esta información no fue actualizada en la matriz de riesgos del proyecto, por parte del administrador del proyecto; tampoco fue incluida en la Intranet para que el Departamento Gestión de Riesgos y Cumplimiento realizara el análisis correspondiente y la posterior actualización en el sistema SAP GRC.

Proyectos nuevos 

1. Se identificaron 3 casos en los que las iniciativas de los proyectos fueron valoradas en momentos que parecieran no ser idóneos para el propósito que persigue tal valoración: la iniciativa del proyecto MDM se formalizó un año después de su inicio y para los proyectos MIPDN y NSW, la iniciativa se había efectuado 2,34 y 1,9 años, respectivamente, antes de su inicio. (ver anexo 2, numeral 2).

2. Se observaron cambios en la clasificación de los tres proyectos analizados, aplicando criterios distintos a los establecidos en la política P-4 vigente (ver anexo 2, numeral 3).

3. No se encontró evidencia de que los supervisores de proyecto documenten el seguimiento del plan del proyecto, particularmente en lo referente a las modificaciones realizadas (ya sean mayores o menores) durante la etapa de ejecución.  

4. Se corroboró que el proyecto MDM, en ejecución desde agosto de 2024, aún no cuenta con un plan de proyecto conforme a lo establecido en la política P-12 vigente. 

5. En los proyectos MDM y NSW, únicamente se hace referencia a riesgos estándar o comunes, sin considerar riesgos específicos asociados a cada proyecto (ver anexo 2, numeral 4).

Proyectos concluidos 

1. En los proyectos S4/Hana y ACOU, la entrega del informe final se realizó con plazos superiores a 3 meses desde la fecha de terminación, lo cual contraviene lo estipulado en la política P-3 (ver anexo 2, numeral 5).  



Otros 

1. Se identificó, la postergación del plazo para la realización del anteproyecto Modelo tarifario para los servicios que brinda el BCCR, debido a la necesidad de elaborar una planificación más detallada y sólida que garantice una correcta implementación del modelo.

2. El primer informe trimestral de proyectos se presentó a la Junta Directiva del BCCR hasta mayo del año en curso.

3. Se identificó una diferencia en el costo ejecutado por concepto de recursos humanos en el proyecto de migración de la plataforma SAP a la versión S4/Hana. El Informe de Evaluación de Resultados al 31 de diciembre de 2024 reportó un monto de ₡152,60 millones, mientras que, las hojas de trabajo de costeo del Departamento de Planeamiento y Control de Gestión, al mes de setiembre 2024, indicaban un monto de ₡120,24 millones,  

4. Se registró la finalización del proyecto INPPAC, el cual alcanzó únicamente un 68% de su alcance previsto. La ejecución presupuestaria fue de ₡260,7 millones, lo que representó un 88,7% del presupuesto total del proyecto, incluyendo los incrementos con respecto al costo inicial estimado.

[bookmark: _Toc201069924][bookmark: _Toc201070167]Conclusión

Los resultados obtenidos permiten concluir que las actividades de seguimiento y control de los proyectos revisados cumplen parcialmente[footnoteRef:2] con las disposiciones aplicables, debido a que se identificaron debilidades en cuanto a la gestión documental, gestión de riesgos y presentación del informe final, según los proyectos evaluados; además, se observó la desactualización de las Políticas Específicas de Administración de Proyectos con respecto del marco normativo aplicable y la gestión operativa vigente. [2:  Indica que los resultados obtenidos de los procedimientos efectuados por la Auditoría satisfacen algunos de los criterios evaluados. ] 
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[bookmark: _Toc201070168]Detalle de hallazgos de auditoría 

		Condición

		Criterio

		Causa 

		Efecto

		Recomendación



		1. Monitoreo y control de los proyectos



		Deficiencias en aspectos regulados mediante políticas, controles y lineamientos; a saber:



Proyectos en ejecución

1. En dos proyectos, se encontraron diferencias, entre los costos estimados en el plan del proyecto para el periodo 2025 y el presupuesto autorizado (ver anexo 2, numeral 1). 

2. El plan del proyecto IMGC[footnoteRef:3] se encontró desactualizado en aspectos relacionados con cronograma, costos y entregables.  [3:  Implementación del módulo de SAP Process Control en la gestión de los controles de procesos del Banco Central de Costa Rica (IMGC)] 


3. No se encontró evidencia de que los supervisores de los 3 proyectos en ejecución documenten el seguimiento sobre el plan del proyecto, particularmente en lo referente a las modificaciones realizadas (ya sean mayores o menores) durante la etapa de ejecución.

4. [bookmark: _Hlk207202697]En el informe de proyectos del primer trimestre 2025, se señaló que el proyecto IE[footnoteRef:4] tuvo un aumento en el nivel del riesgo RP0004EJ4[footnoteRef:5], además se detallaron las medidas remediales implementadas. No obstante, dicha información no fue actualizada ni en las matrices de riesgo del proyecto ni en el sistema GRC SAP. [4:  Indicadores Económicos a partir de Información Electrónica]  [5:  Cambios relevantes en el proyecto según lo planificado, debido a cambio de políticas, estrategia o prioridades por parte de los tomadores de decisiones de alto nivel o presencia de externalidades imprevistas técnicas o legales, entre otras, podría impactar negativamente en el costo, tiempo o alcance del proyecto.] 




Proyectos nuevos 



5. Se identificó un proyecto cuya evaluación de la iniciativa se realizó con fecha posterior a la aprobación del anteproyecto; en otros dos proyectos dicha evaluación se realizó hasta dos años antes del inicio del proyecto (ver anexo 2, numeral 2). 

6. Se observaron cambios en la clasificación de los tres proyectos, aplicando criterios distintos a los establecidos en la política P-4 vigente (ver anexo 2, numeral 3) 

7. No se encontró evidencia de que los supervisores de los 3 proyectos nuevos documenten el seguimiento sobre el plan del proyecto, particularmente en lo referente a las modificaciones realizadas (ya sean mayores o menores) durante la etapa de ejecución. 

8. Se corroboró que el proyecto MDM[footnoteRef:6], en ejecución desde agosto de 2024, no dispone de un plan de proyecto de conformidad con la política P-12 vigente.  [6:  Modernización de la plataforma de datos maestros] 


9. En dos proyectos, no se identificaron riesgos específicos del proyecto, únicamente se hace referencia a riesgos estándar o comunes (ver anexo 2, numeral 4).



Proyectos concluidos

10. En dos proyectos, la entrega del informe final se realizó en un plazo superior al máximo que se estipula en la política P-3 (ver anexo 2, numeral 5).  

Por otra parte, el primer informe trimestral de proyectos se presentó a la Junta Directiva del BCCR hasta mayo del año en curso.













		Políticas Específicas de Administración de Proyectos: 

· P-1

· P-3

· P-4

· P-6

· P-8

· P-12

· P-13

· P-17

· P-18

· P-19

		Deficiencias en los controles de seguimiento.

Las políticas y procesos no establecen plazos de vigencia de los análisis de las iniciativas.

Los criterios para la clasificación de proyectos se basan en los límites económicos de los procedimientos ordinarios establecidos por la Ley de Contratación Administrativa N.º 7494, la cual ya no está vigente

La tipología del proyecto no se formaliza en ningún documento clave como el anteproyecto, la carta o el plan.



		Debilidades en el control y seguimiento de los proyectos podrían comprometer el cumplimiento de sus objetivos, el uso eficiente de los recursos e inducir a la toma de decisiones erróneas o inoportunas, lo cual a su vez podría generar un impacto negativo en la reputación del Banco.

		R.1 (Prioridad 1) Establecer las acciones correctivas que permitan subsanar las condiciones mencionadas y, como parte de la atención de las recomendaciones R.1 y R.2 del informe AI-0238-2024, establecer las acciones correctivas o de mejora necesarias en la normativa, procedimientos y herramientas dispuestas para la gestión de proyectos. Fecha de atención: setiembre 2026.



		

		

		

		

		Dirigida a: División Transformación y Estrategia



		2. Diferencias de costo en el proyecto Migración de la plataforma SAP a la versión S4 Hana



		Se identificó una diferencia en la hoja de trajo del área de proyectos, al mes de setiembre 2024, en el costo ejecutado por concepto de recursos humanos en el proyecto de Migración de la plataforma SAP a la versión S4 Hana, en comparación con el informe de Evaluación de Resultados al 31 de diciembre del 2024. En el informe se reportó un monto de ₡152,60 millones, mientras que el monto según los datos de costeo de las hojas de trabajo del Departamento de Planeamiento y Control de Gestión de fue de ₡120,24 millones, al mes de setiembre.



		Normas de control interno para el Sector Público (N-2-2009-CO-DFOE) 4.5.2 Gestión de Proyectos

5.6 Calidad de la información

5.6.1 Confiabilidad



		Según indicaron los responsables de la preparación de informes de seguimiento de proyectos, la diferencia se debió a un aspecto metodológico en las hojas de trabajo internas del área de proyectos del Departamento de Planeamiento y Control de Gestión (DPCG), al mes de setiembre 2024. El DPCG utiliza la hora simple, es decir, se incluye el costo del salario con cargas sociales más el costo del espacio físico asignado al funcionario; mientras que la metodología de costeo ABC incluye otros rubros[footnoteRef:7] por lo que el costo por hora de cada recurso es más alto en los registros del Departamento de Presupuesto, con respecto del dato registrado en las hojas de trabajo que utilizó el Departamento de Planeamiento y Control de Gestion. El personal del DPCG también indicó que ya están trabajando con el de Presupuesto para ajustar sus hojas de trabajo, de modo que sus resultados coincidan con los presupuestarios. [7:  Entre ellos: capacitación, remuneraciones, utilización del espacio físico, costos corporativos y servicios.] 












		Presentar valores distintos para un mismo concepto podría generar toma de decisiones incorrectas o debilitamiento en el sistema de control interno, y un posible daño reputacional para el Banco por falta de calidad de la información.

		R.2 (Prioridad 1) Oficializar mecanismos de control para asegurar que no se presenten diferencias de información entre los documentos de trabajo y los informes finales como la indicada para el proyecto “Migración de la plataforma SAP a la versión S4 Hana”. Fecha de atención: mayo 2026.



		

		

		

		

		Dirigida a: División Transformación y Estrategia



		3. Finalización del proyecto Implementación de una nueva plataforma en el proceso Atención al Ciudadano (INPPAC)



		El INPPAC, fue aprobado por la Junta Directiva en julio de 2023, con fecha de inicio setiembre de 2023 y una duración estimada de ocho meses, que se cumplirían en mayo de 2024. El presupuesto inicial asignado fue de ₡195 millones.

En mayo de 2024 se gestionó la primera solicitud de cambio, producto de un incidente de riesgo materializado en octubre del 2024 (ID 1351). Con esta solicitud, la Gerencia, autorizó ampliar la duración del proyecto a 16 meses, y aumentar el presupuesto a ₡293 millones. 

En octubre de 2024 se produjo un nuevo incidente de riesgo (ID 1495) y, como resultado de la valoración realizada por la DTE, en conjunto con el GRC, se plantearon como posibles medidas de mitigación gestionar una nueva solicitud de cambio o, alternativamente, presentar a la Junta Directiva una propuesta para la finalización anticipada del proyecto. 

Según se indicó en el Informe de Evaluación de Resultados al 31 de diciembre de 2024, se resolvió dar por concluido el proyecto, con un avance real del 68%. Asimismo, se mencionó el desarrollo, en 2025, de una estrategia más efectiva para continuar con la implementación de ServiceNow. 

Finalmente, en febrero de 2025, la Gerencia aprobó el informe de cierre del proyecto, el cual registró un alcance del 68% y una ejecución presupuestaria de ₡260,7 millones, lo que representó un 88,7% del presupuesto total del proyecto, incluyendo los incrementos respecto al costo inicial estimado.

		Normas de control interno para el Sector Público (N-2-2009-CO-DFOE) 4.5.2 Gestión de Proyectos

5.6 Calidad de la información

5.6.1 Confiabilidad

Políticas Específicas de Administración de Proyectos 

· P-1

· P-2

· P-10

· P-12

· P-14

· P-15

· P-18

· P-19 

· P-21



		Durante el trámite de conferencia técnica, el personal de la DTE informó que se tomó la decisión de una “terminación acotada” del proyecto según principios de gobernanza, gestión de riesgos y rendición de cuentas lo que restringe el aprendizaje continuo en la gestión de proyectos únicamente en directores y equipo de proyectos. 

		Limitada verificación de acciones de aprendizaje,  integradas al portafolio de proyectos, lo que puede generar retrasos en la identificación de la cadena de valor del proyecto una vez concluido.

		R.3 (Prioridad 1) Incluir en la metodología de gestión de proyectos actividades operativas y de control para la realización de evaluaciones post-proyecto, que tengan como propósito validar el logro de los objetivos de todos los proyectos, en un plazo razonable después de su finalización. Fecha de atención: marzo 2027.



R.4 (Prioridad 1) Incluir en la metodología de proyectos las actividades operativas y de control que aseguren la incorporación de los resultados de las evaluaciones post-proyecto (recomendación R.3) en los informes de seguimiento de proyectos que se remiten a la Junta Directiva. Fecha de atención: marzo 2027.



		

		

		

		

		Dirigidas a: División Transformación y Estrategia
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[bookmark: _Toc201070169]Anexos



		N.º

		Detalle

		Adjunto



		[bookmark: Anexo1]1

		Portafolio de proyectos 2025

		





		[bookmark: Anexo2]2

		Resultados del seguimiento realizado entre enero y junio del 2025
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Anexo 1


Portafolio institucional de proyectos en ejecución del BCCR 





			Tipo


			Proyecto


			Costo total [footnoteRef:1] [1:  Cifras en millones de colones] 






			[bookmark: _Hlk207377039]Seguimiento de Junta Directiva


			Automatización de las Cuentas Macroeconómicas (ACM)


			1 298,6





			


			Indicadores de alta frecuencia (IAF)


			786,0





			


			Indicadores Económicos a partir de Información Electrónica (IE)


			1 154,9





			


			Modernización de Destrucción de Numerario (DEV)


			1 007,9





			


			Modernización de la plataforma de datos maestros (MDM)


			1 895,0





			


			Modernización del Servicio Custodias Auxiliares de Numerario (MCAN)


			612,3





			


			Nuevo sitio web del BCCR


			778,8





			


			Sistema de Divulgación de Datos Económicos (SDDE)


			1 863,0





			Seguimiento de Gerencia


			Gestor Estandarizado de Comunicaciones (GEC 2.0)


			132,1





			


			Implementación del módulo de SAP Process Control en la gestión de los controles de procesos del BCCR


			210,7





			


			Integración de las Estadísticas Monetarias y Crediticias


			311,0





			


			Migración de la Intranet a SharePoint Online


			408,5











Uso Interno





Uso Interno





Uso Interno





image1.emf







image8.emf

Anexo 2




Anexo 2

[image: ]





Anexo 2


Incumplimientos de políticas, controles y lineamientos





· Proyectos en ejecución 





1. Diferencias entre los costos estimados (bienes y servicios) para el periodo 2025 y el presupuesto autorizado. 





			Proyecto


			Costos estimados para pago de bienes y servicios 2025, en el plan de proyecto[footnoteRef:1] [1:  Tomado del plan de proyecto según corresponda. ] 



			Presupuesto aprobado para 2025 en el informe del II trimestre para bienes y servicios





			Sistema de Divulgación de Datos Económicos


			491,7


			402,8





			Implementación del módulo de SAP Process Control en la gestión de los controles de procesos del BCCR


			Sin información


			112,6








Nota 1: cifras en millones de colones. 


Nota 2: No se incluye referencia al costo estimado del recurso humano, ya que en los informes trimestrales sólo se reporta el monto acumulado del presupuesto ejecutado, sin mencionar el presupuesto aprobado.








· Proyectos nuevos 





2. Proyectos con evaluación de iniciativas efectuadas después de la aprobación del anteproyecto, mientras que en otros casos se realizaron hasta dos años antes del inicio del proyecto.





			Proyecto


			Fecha de inicio del proyecto


			Iniciativa


			Fecha de la iniciativa





			Modernización de la Plataforma de Datos Maestros


			01/08/2024


			ID 196


			20/09/2024





			Modernización integral del procedimiento de destrucción de numerario del Departamento de Emisión y Valores


			02/01/2025


			ID 104


			14/09/2022





			Nuevo sitio web del Banco Central de Costa Rica


			02/01/2025


			ID 148


			08/12/2023














3. Cambios en los criterios para clasificación de los proyectos según la P-4 vigente.





			Proyecto


			Clasificación Gestión de los proyectos[footnoteRef:2] [2:  Gestión de los proyectos sitio https://bccr.sharepoint.com/sites/dte_pcg/CG] 



			Clasificación de Proyectos - Presupuesto 2025[footnoteRef:3] [3:  Documento Clasificación de Proyectos - Presupuesto 2025 - Tipo A,B,C.xlsx  ubicado en el sitio https://bccr.sharepoint.com/sites/dte_pcg/CG/DocumentacinpInformesProyectos/Forms/Detalle%20trimestral.aspx 

] 






			Modernización de la Plataforma de Datos Maestros


			B


			A





			Modernización integral del procedimiento de destrucción de numerario del Departamento de Emisión y Valores


			B


			A





			Nuevo sitio web del Banco Central de Costa Rica


			B


			A














4. Identificación de riesgos en proyectos





			Proyecto


			Riesgos estándar[footnoteRef:4]  [4:  Riesgos estándar: aquellos riesgos asociados con la metodología de gestión de proyectos utilizada. ] 



			Riesgos comunes[footnoteRef:5] [5:  Riesgos comunes: aquellos asociados a la naturaleza del proyecto, o riegos recurrentes a otros proyectos, procesos, herramientas, etc. ] 



			Riesgos específicos[footnoteRef:6]  [6:  Riesgos específicos: aquellos riesgos únicos del proyecto. ] 






			Modernización de la Plataforma de Datos Maestros


			11


			6


			0





			Modernización integral del procedimiento de destrucción de numerario del Departamento de Emisión y Valores


			11


			3


			5





			Nuevo sitio web del Banco Central de Costa Rica


			11


			6


			0











· Proyectos concluidos 





5. Entrega tardía de informes finales de proyecto, de conformidad con la P-3





			Proyecto


			Fecha de finalización  


			Fecha del informe 


			Aprobado por:  





			Migración de la plataforma SAP a la versión S4/HANA


			04/09/2024


			11/02/2025


			Sin firmas de aprobación 





			Automatización del cuadro de oferta y utilización (ACOU)


			30/9/2024


			20/02/2025


			Gerencia

















Uso Interno





Uso Interno





Uso Interno
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