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RESUMEN EJECUTIVO 

 
 
El Banco Nacional de Costa Rica, actualmente posee una serie alianzas con 
socios estratégicos las cuales permiten que estos utilicen la plataforma del banco 
para realizar muchas de sus transacciones permitiendo así una comunicación 
eficaz entre entidades y brindando a los clientes del BNCR la facilidad de realizar 
trámites de otras entidades utilizando la infraestructura del banco. 
 
La Dirección Corporativa de Tecnología y Comunicaciones, como parte vital dentro 
de la Institución, se ha avocado a mejorar su gestión interna en materia de 
proyectos en pro de brindar productos de calidad a sus clientes internos y 
externos, y finalizar con éxito los proyectos tecnológicos que la institución impulsa.   
 
A pesar de los avances logrados, en el tema de administración de proyectos aún 
no se cuenta con una metodología o plan que permita dar una adecuada gestión 
de los riesgos. De aquí se desprendió la necesidad de elaborar un sistema de 
gestión de riesgos que le permitiera a los miembros de la DCTIC contar con 
pautas que aseguren una gestión adecuada de los riesgos en la administración de 
los proyectos en su fase tecnológica con el fin de finalizarlos de forma exitosa 
haciendo un adecuado uso de los recursos. 
 
El objetivo de este proyecto final de graduación fue elaborar el diseño de un 
sistema de gestión de riesgos para el desarrollo de proyectos de conectividad 
entre el BNCR y otras entidades, de forma tal que pueda ser utilizado y sirva como 
base en la planificación de riesgos en proyectos de esta índole.  Los objetivos 
específicos que se desarrollaron fueron los siguientes: analizar proyectos 
anteriores de conectividad entre el BNCR y otras entidades para identificar las 
principales categorías de riesgo y otras lecciones aprendidas como base para 
elaborar la propuesta; definir los procesos, plantillas y herramientas a utilizar en la 
gestión de riesgos para que se apliquen en futuros proyectos de este tipo; definir la 
forma de auditar el sistema de gestión de riesgos propuesto para asegurar su 
adecuada implementación en cada proyecto de conectividad entre el BNCR y 
otras entidades. 
 

La investigación se planteó mediante el método analítico-sintético. Para cumplir 
con lo estipulado en el método de investigación se emplearon reuniones y 
entrevistas con el personal de la DCTIC que anteriormente había participado en 
proyectos de conectividad con otras entidades, aunado a esto se realizó la 
consulta de la información documental. Una vez recopilada la información se 
realizó un análisis que se utilizó como base para la elaboración del sistema de 
gestión de riesgos para el desarrollo de proyectos de conectividad entre el BNCR 
y otras entidades. 
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En el plan de gestión de riesgos elaborado en este PFG  se detalló el flujo de 
procesos relacionados a los riesgos que debe aplicarse durante el desarrollo de 
los proyectos de la DCTIC y la forma de asegurar el manejo adecuado de cada 
uno de estos.  La definición que se desarrollo es una guía de utilidad para la 
correcta implementación como parte de la gestión de los riesgos en la 
Administración de Proyectos de la DCTIC 
 
El Plan de Gestión de Riesgos propuesto contempló no solo aspectos de 
documentación, sino  que además incluyó la definición de responsabilidades, 
estructura organizacional y las políticas que se deben seguir para su correcta 
utilización; así como la forma de evaluar  la efectividad del mismo.  
 
Finalmente, se debe destacar la importancia de utilizar este plan de gestión de 
riesgos como base en la planificación de los riesgos de proyectos de conectividad 
entre el BNCR y otras entidades. 
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1 INTRODUCCION 

 
Antecedentes 

 

La globalización ha conducido a nuestras instituciones, vertiginosamente, hacia 

mercados cambiantes y clientes muchísimo más exigentes, con mayor acceso a la 

información. De ahí la necesidad del Banco Nacional de ofrecer servicios que 

permitan satisfacer las necesidades de sus clientes y además competir en este 

mercado no solo con bajos costos, sino con calidad, seguridad, cobertura e 

innovación de servicios.  

 

El Banco Nacional de Costa Rica, actualmente posee una serie de socios del 

negocio entre los que destacan el Banco de Costa Rica, el Instituto Costarricense 

de Electricidad, Acueductos y Alcantarillados, la Caja Costarricense del Seguro 

Social, Municipalidades, entre otros. Las alianzas con dichos socios permiten que 

estos utilicen la plataforma del banco para realizar muchas de sus transacciones 

permitiendo así una comunicación eficaz entre entidades y brindando a los clientes 

del BNCR la facilidad de realizar tramites de otras entidades dentro de la 

institución. 

 

Problemática 

 

En la actualidad, la Dirección Corporativa de Tecnología y Comunicaciones, 

gestiona una amplia gama de proyectos que buscan brindar servicios de 

instituciones externas a través de la plataforma del banco. 

 

A pesar de los avances logrados, en el tema de administración de proyectos aún 

no se cuenta con una metodología o plan que permita dar una adecuada gestión 

de los riesgos presentados en los procesos de administración de los proyectos; lo 

que dificulta el finalizar de forma exitosa los proyectos, ya que muchas veces los 

proyectos sufren de retrasos y complicaciones que se han presentado en 

proyectos anteriores. En la actualidad no se cuenta con un plan base de gestión 

de riesgos en proyectos de conectividad entre el Banco Nacional y otras 
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entidades. Por dicho motivo muchos de los proyectos son reincidentes en riesgos 

que con una adecuada gestión y basados en lecciones aprendidas se pueden 

minimizar. 

 

Justificación del proyecto 

 

La Dirección Corporativa de Tecnología y Comunicaciones, como parte vital dentro 

de la Institución, se ha avocado a mejorar su gestión interna en materia de 

proyectos en pro de brindar productos de calidad a sus clientes internos y 

externos, y finalizar con éxito los proyectos tecnológicos que el Banco impulsa.   

 

El proponer el diseño de un plan de gestión de riesgos para productos y procesos 

de los proyectos de TI, tratará de establecer los criterios necesarios para que los 

proyectos se concluyan de manera exitosa. 

 

Dentro de los beneficios esperados con la implementación del plan de gestión de 

riesgos se pueden citar: 

 Contar con pautas que aseguren una gestión adecuada de los riesgos en la 

administración de los proyectos en su fase tecnológica con el fin de  

finalizarlos de forma exitosa.  En la actualidad, muchos de los productos y 

procesos de los proyectos desencadenan riesgos que ya se han presentado 

en otros proyectos de ahí la utilidad de mantener un registro histórico de los 

principales riesgos presentados en este tipo de proyectos. 

 Que todos los directores de proyectos de TI conozcan el sistema de gestión 

de los riesgos con el fin de que tomen en consideración cada uno de estos 

riesgos para que de esta forma no sufran atrasos por riesgos que ya han 

sido identificados en proyectos previos. 

 Que como parte de las revisiones periódicas a los proyectos se de un 

adecuado seguimiento y control de los riesgos. Esto debido a que en la 

actualidad no se realiza. 
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Supuestos 

Para la realización de este proyecto se consideran como base los siguientes 

supuestos: 

 La Dirección Corporativa de Tecnologías de Información se compromete a 

implementar dentro de sus proyectos la gestión de los riesgos. 

  El BNCR invertirá recursos en la obtención y manejo de la información 

histórica de proyectos de esta índole.  Con el fin de determinar cuales 

fueron los principales riesgos que se presentaron en estos proyectos. 

 

Restricciones 

Para la realización de este proyecto se cuenta con las siguientes restricciones: 

 En la dinámica de los proyectos el personal no esta acostumbrado a dar un 

adecuado seguimiento de los riesgos por lo que esta labor puede 

considerarse como una mayor carga trabajo para algunos de los 

funcionarios. 

 Disponibilidad del personal del BNCR encargado de actualizar el plan de 

gestión de los riesgos. 

 El proyecto consiste en la propuesta de un sistema de gestión de riesgos, 

no se incluye la implementación de esta dentro del BNCR. 

 La información de los diferentes proyectos se debe manejar con la 

confidencialidad del caso ya que es información estratégica del negocio. 

 

Objetivo general 

Elaborar el diseño de un sistema de gestión de riesgos para el desarrollo de 

proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades, de forma tal que 

pueda ser utilizado como base en la planificación de los riesgos de proyectos de 

esta índole. 

 

Objetivos específicos 

Con la presente investigación se pretende abarcar los siguientes objetivos: 
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 Analizar proyectos anteriores de conectividad  entre el BNCR y otras 

entidades  para identificar las principales categorias de riesgo y otras 

lecciones aprendidas útiles para elaborar la propuesta. 

 Definir los procesos, plantillas y herramientas a utilizar en la gestión de 

riesgos para que se apliquen en futuros proyectos de este tipo. 

 Definir la forma de auditar el sistema de gestión de riesgos propuesto para 

asegurar su adecuada implementación en cada proyecto de conectividad 

entre el BNCR y otras entidades. 
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2 MARCO TEORICO 

 
Marco referencial o institucional 

Debido a que la investigación involucra al Banco Nacional de Costa Rica, es 

necesario exponer algunos  aspectos que den una perspectiva general sobre su 

historia, visión, misión, entre otros, con el fin de identificar la situación actual y 

definir la mejor estrategia a seguir para así plantear una propuesta acorde a las 

necesidades y la situación actual de la institución. 

 

Antecedentes de la Institución 

El Banco Internacional de Costa Rica, hoy Banco Nacional de Costa Rica fue 

fundado el 9 de octubre de 1914, en la administración reformista del presidente 

Alfredo González Flores. Su fundación marca la transición del sistema de banca 

privada dominante en el siglo XIX a la etapa de Banca Mixta. Además, durante su 

exitosa trayectoria se ha consolidado como un verdadero banco de desarrollo, con 

una proyección trascendente y positiva en la vida económica, social y financiera 

del país. Esta vocación quedó plasmada con la creación de las Juntas de Crédito 

Agrícola, mediante decreto del 30 de diciembre 1914, que fueron bastión para 

crear una economía de pequeños productores. El 8 de julio de 1921 el Banco 

Internacional de Costa Rica se convierte en el único ente emisor en el país, con lo 

que se logra la unificación del billete en circulación. El 10 de octubre de 1922, se 

le responsabilizó de crear la Caja de Conversión, la cual trataría de garantizar la 

estabilidad del cambio con la emisión de colones a cambio de oro o divisas a un 

tipo de 4 a 1. Luego, con la reforma bancaria de 1936, se organizó en tres 

departamentos: comercial, hipotecario y emisor, y cambió su nombre por el de 

Banco Nacional de Costa Rica. (BNCR, 2009) 

A partir de 1936, sus aportes y logros son impresionantes y evidentes dentro del 

contexto económico e institucional del país pues de su seno surgen diversas 

instituciones especializadas, producto de sus distintas áreas de desarrollo: a) En 

1936, se crean los Almacenes Generales de Depósitos en coordinación con el 

Departamento Comercial del Banco; b) de su Sección de Fomento a la Producción 
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nace el Consejo Nacional de la Producción, en 1949; c) en 1950, el Departamento 

Emisor da origen al Banco Central de Costa Rica; d) en 1962, del Departamento 

de Crédito Rural, Tierras y Colonias tomó vida el Instituto de Tierras y 

Colonización (ITCO), ahora Instituto de Desarrollo Agrario (IDA); e) la Junta 

Nacional de Habitación dio origen al Instituto Nacional de Vivienda y Urbanismo 

(INVU), en 1954; f) la Sección de Fomento de Cooperativas generó el Instituto 

Nacional de Fomento de Cooperativas (INFOCOOP) en 1973. (BNCR, 2009) 

Además, el Banco Nacional ya había iniciado su proceso de regionalización y 

descentralización, que le ha permitido tener, a hoy, la más amplia cobertura 

geográfica, con más de 160 oficinas en todo el país. En 1948, con la llegada al 

poder de la Junta de Gobierno, presidida por José Figueres, el 21 de junio de ese 

año se emite el decreto de nacionalización bancaria. Aunque la banca estatal 

respondió con muestras de gran consolidación y madurez a esta ley, en las 

últimas décadas se han presentado nuevas iniciativas de apertura y 

competitividad. (BNCR, 2009) 

La más importante de estas reformas financieras fue la de 1995, que eliminó el 

monopolio estatal sobre las cuentas corrientes, con lo cual quedó, únicamente, la 

garantía estatal sobre los depósitos del público en los bancos del Estado. 

El Banco asumió ese reto y, en 1997, inicia su evolución hacia un banco con 

tecnología de punta, para satisfacer a sus 1.250.000 clientes actuales, con la 

mayor oferta de servicios y con el mayor volumen de operaciones en el sistema 

financiero costarricense. En 1998 se impulsó una descentralización: se crearon 

seis bancos regionales dependientes de una Casa Matriz, a los cuales se les dio 

autonomía, y el cliente supo que tenía a su disposición servicios accesibles en 

todo el país. (BNCR, 2009) 

Al tenor de los adelantos tecnológicos, el BNCR es un banco universal que 

mantiene, como misión prioritaria, llevar la Banca de Desarrollo a todos los 

sectores no atendidos por la banca tradicional y realizando a la vez sus tareas de 

banco comercial, banca de inversión, de crédito hipotecario y también de servicios 

internacionales. 
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En los servicios financieros especializados, el Banco Nacional ha estado presente 

por medio de sus subsidiarias BN Valores y BN Fondos, y en el campo de las 

pensiones complementarias, con BN Vital. (BNCR, 2009) 

 

Misión y visión  

Misión 

La misión del Banco Nacional consiste en ofrecer eficientemente  servicios 

financieros universales y estandarizados que sobrepasen  las expectativas 

de sus clientes por medio de: atención especializada por segmentos, uso de 

canales electrónicos, el compromiso de integridad y espíritu de servicio de 

sus colaboradores, para coadyuvar en  la alfabetización financiera y el  

desarrollo socioeconómico del país. (BNCR, 2009, Sitio Oficial del Banco) 

Visión 

El Banco Nacional es la principal institución financiera del país, de 

propiedad estatal, que impulsa el desarrollo económico y social, ofreciendo 

soluciones integrales globalizadas, un servicio de alto valor para sus 

clientes, con un recurso humano eficiente, una plataforma tecnológica que 

facilite el uso intensivo de productos mediante canales electrónicos, 

comprometidos con la sostenibilidad del medio ambiente, con el objetivo 

fundamental de maximizar la rentabilidad y mantener una suficiencia 

patrimonial adecuada. (BNCR, 2009, Sitio Oficial del Banco) 

 

Estructura organizativa 

 

El Banco Nacional de Costa Rica cuenta con aproximadamente 4500 empleados, 

distribuidos en la estructura organizacional que se muestra en la Figura 1. 
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Figura 1 Organigrama del Banco Nacional  
Fuente: BNCR, 2009 

 

Productos que ofrece 

En la actualidad, ante las grandes innovaciones que ha traído la era de la 

informática y las telecomunicaciones y, en especial, la enorme competitividad del 

sector financiero nacional e internacional, el Banco Nacional de Costa Rica se ha 

transformado en un banco universal, abarcando todos los sectores del mercado 

costarricense, tales como: banca personal, empresarial, corporativa, institucional, 
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bursátil, pensiones, fondos, sin descuidar su vocación de financiación al desarrollo 

económico del país, que sigue siendo su columna vertebral.  

El Banco Nacional posee una amplia red de más de 160 oficinas, más de 390 

cajeros automáticos en toda la nación, y cerca de 4.700 empleados. Es la 

institución bancaria más grande del país, con un volumen de activos de ¢2.179 

miles de millones que lo ubican en el primer lugar en Costa Rica, Centroamérica 

(excluida Panamá), el Caribe y República Dominicana. El Banco Nacional tiene 

una inversión del 49 por ciento en el Banco Internacional de Costa Rica Limited 

(Bicsa), entidad incorporada en la República de Bahamas y con oficinas en Miami, 

Panamá y San José, Costa Rica, y es dueño del 100% de las acciones de BN-

Valores (Puesto de Bolsa), BN-Vital (Operadora de Fondos de Pensión), BN-SAFI 

(Fondos de Inversión). 

 

Departamento involucrado en el proyecto 

El proyecto se desarrollará en la Dirección Corporativa de Tecnología y 

Comunicaciones del BNCR. 

Visión 

La visión de la DCTIC consiste en “ser el Centro de Servicios  de Tecnologías de 

Información para la Corporación Banco Nacional, que a través de la aplicación de 

tecnologías competentes brinde servicios integrados, oportunos y de alta calidad 

para la satisfacción del cliente interno y externo”. (BNCR, 2009, Intranet) 

Misión 

Brindamos a la Corporación Banco Nacional servicios de tecnologías de 

información competentes, a través de la aplicación de las mejores prácticas, 

proporcionándole ventajas competitivas. Para esto contamos con 

colaboradores comprometidos y capacitados, con gerentes de TI enfocados 

en una adecuada gobernabilidad que propicia la optimización de la 

inversión en TI, y con el apoyo de gerentes de las áreas de negocios que 

detallan las estrategias que deben apoyarse en la tecnología, y con 

ejecutivos de alto nivel comprometidos con la generación de valor para el 
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Banco. Todos comprometidos con el trabajo en equipo y la toma de 

decisiones colaborativas, a través de procesos eficientes y eficaces. 

Además, contamos con el aporte de socios de negocios y proveedores, que 

brindan insumos de calidad de manera oportuna, en el proceso de creación 

de valor del Banco Nacional.  (BNCR, 2009, Sitio Intranet) 

 

Organigrama 

 

La Dirección Corporativa de Tecnología y Comunicaciones está conformada por 

alrededor de 200 funcionarios distribuidos en la estructura organizacional que se 

muestra en la figura 2. 

 

 

 

Dirección Corporativa 
de TI y 

Comunicaciones 

Ingeniería de 
Soluciones del 

Negocio 

Implantación de 
Servicios 

Servicios en 
Producción 

Análisis del Negocio Seguridad Informática 

Figura 2 Organigrama Dirección Corporativa de Tecnología y Comunicaciones 
Fuente: BNCR, 2009 
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Teoría de Administración de Proyectos 

Proyecto 

 

Según PMI (2004) “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para 

crear un producto, servicio o resultado único. Desde el punto de vista de los 

negocios los proyectos se conciben como un medio la utilizado por las 

organizaciones para ser más competitivas y mantenerse en el mercado”. (p.5) 

 

“Un proyecto es un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un 

producto o servicio único.” (Chamoun, 2002, p. 19). 

 

También podría definirse a un proyecto como “el conjunto de actividades 

coordinadas e interrelacionadas que buscan cumplir con un cierto objetivo 

específico”. Este generalmente debe ser alcanzado en un período de tiempo 

previamente definido y respetando un presupuesto. (Gido y Clements, 2003). 

 

Administración de Proyectos 

 

La administración o dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, 

habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para 

satisfacer los requisitos del mismo.  Para esto se aplican los procesos de dirección 

de proyectos de inicio, planificación, ejecución, seguimiento y control y cierre. 

(PMI, 2004) 

 

La administración de proyectos es un esfuerzo planeado y organizado para lograr 

un esfuerzo específico, por ejemplo, para construir un edificio o para poner un 

nuevo sistema informático en ejecución. Incluye desarrollar un plan del proyecto, 

que incluye definir metas del proyecto y los objetivos, especificando tareas o cómo 

las metas serán alcanzadas, qué recursos son necesarios, y asociando costos y 

tiempos para la finalización. También incluye poner el plan del proyecto en 

ejecución, junto con controles cuidadosos para permanecer en la ruta crítica, es 

decir, asegurar que el plan se está manejando adecuadamente. (PMI, 2007) 
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La administración de proyectos es la planeación, organización, dirección y control 

de los recursos para lograr un objetivo a corto plazo.  

También se dice que la administración de proyectos ocurre cuando se da un 

énfasis y una atención especial para conducir actividades no repetitivas con el 

propósito de lograr un conjunto de metas.  

Esta actividad es llevada a cabo por un conjunto de administradores que actúan 

como agentes unificadores para proyectos particulares, tomando en cuenta los 

recursos existentes, tales como el tiempo, materiales, capital, recursos humanos y 

tecnología.  

 

Áreas del Conocimiento de la Administración de Proyectos 

Gestión de la Integración del Proyecto 

 

La Gestión de la Integración del Proyecto incluye los procesos y las actividades 

necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los distintos 

procesos y actividades de dirección de proyectos dentro de los Grupos de 

Procesos de Dirección de Proyectos. En el contexto de la dirección de proyectos, 

la integración incluye características de unificación, consolidación, articulación y 

acciones de integración que son cruciales para concluir el proyecto y, al mismo 

tiempo, cumplir satisfactoriamente con los requisitos de los clientes y los 

interesados y gestionar las expectativas. (PMI, 2004) 

 

Gestión del Alcance del Proyecto 

 

La Gestión del Alcance del Proyecto incluye los procesos necesarios para 

asegurar que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y sólo el trabajo 

requerido, para completar el proyecto con éxito. La Gestión del Alcance del 

Proyecto se encarga principalmente de la definición y el control de lo que está y no 

está incluido en el proyecto. (PMI, 2004) 
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Gestión del Tiempo del Proyecto 

 

La Gestión del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la 

conclusión del proyecto a tiempo. (PMI, 2004) 

Gestión de los Costos del Proyecto 

 

La Gestión de los Costes del Proyecto incluye los procesos involucrados en la 

planificación, estimación, preparación del presupuesto y control de costes para 

que el proyecto pueda ser completado dentro del presupuesto aprobado. 

La Gestión de los Costes del Proyecto se ocupa principalmente del coste de los 

recursos necesarios para completar las actividades del cronograma. Sin embargo, 

la Gestión de los Costes del Proyecto también debería considerar el efecto de las 

decisiones del proyecto sobre los costes del uso, mantenimiento y soporte del 

producto, servicio o resultado del proyecto. (PMI, 2004) 

Gestión de la Calidad del Proyecto 

 

La Gestión de la Calidad del Proyecto incluye los procesos y las actividades de la 

organización ejecutante que determinan las políticas, los objetivos y las 

responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el proyecto satisfaga las 

necesidades que motivaron su creación. Implementa el sistema de gestión de 

calidad a través de políticas y procedimientos, con actividades continuas de 

mejora de procesos realizadas a lo largo de todo el proyecto, según corresponda. 

(PMI, 2004) 

Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto 

 

La Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los procesos que 

organizan y dirigen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto está compuesto 

por las personas a quienes se han asignado roles y responsabilidades para 

concluir el proyecto. Si bien es común hablar de la asignación de roles y 

responsabilidades, los miembros del equipo deberían participar en gran parte de la 
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planificación y toma de decisiones del proyecto. La participación temprana de los 

miembros del equipo aporta experiencia durante el proceso de planificación y 

fortalece el compromiso con el proyecto. El tipo y la cantidad de miembros del 

equipo del proyecto a menudo pueden cambiar, a medida que avanza el proyecto. 

Los miembros del equipo del proyecto pueden denominarse personal del proyecto. 

(PMI, 2004) 

Gestión de las Comunicaciones del Proyecto 

 

La Gestión de las Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos 

para asegurar la generación, recopilación, distribución, almacenamiento, 

recuperación y disposición final oportuna y apropiada de la información del 

proyecto. Los procesos de Gestión de las Comunicaciones del Proyecto 

proporcionan los enlaces cruciales entre las personas y la información que son 

necesarios para que las comunicaciones sean exitosas. Los directores del 

proyecto pueden dedicar una cantidad de tiempo excesiva a la comunicación con 

el equipo del proyecto, los interesados, el cliente y el patrocinador. Todas las 

personas involucradas en el proyecto deben comprender cómo afectan las 

comunicaciones al proyecto en su conjunto. (PMI, 2004) 

Gestión de los Riesgos del proyecto 

 

La Gestión de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con la 

planificación de la gestión de riesgos, la identificación y el análisis de los riesgos, 

las respuestas a los riesgos, y el seguimiento y control de riesgos de un proyecto. 

Los objetivos de la Gestión de los Riesgos del Proyecto son aumentar la 

probabilidad y el impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el 

impacto de eventos adversos para los objetivos del proyecto. (PMI, 2004) 

Gestión de las Adquisiciones del Proyecto 

 

La Gestión de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos para comprar o 

adquirir los productos, servicios o resultados necesarios fuera del equipo del 
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proyecto para realizar el trabajo. Existen 2 perspectivas para la adquisiciones la 

organización puede ser la compradora o la vendedora del producto, el servicio o 

los resultados bajo un contrato.  

La Gestión de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestión del 

contrato y de control de cambios necesarios para administrar contratos u órdenes 

de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto.  

La Gestión de las Adquisiciones del Proyecto también implica administrar todos los 

contratos emitidos por una organización externa (el comprador) que está 

adquiriendo el proyecto a la organización ejecutante (el vendedor), y administrar 

las obligaciones contractuales que corresponden al equipo del proyecto en virtud 

del contrato. (PMI, 2004) 

 

Ciclo de vida de un proyecto 

 

Para facilitar la gestión, los directores de proyectos o la organización pueden 

dividir los proyectos en fases, con los enlaces correspondientes a las operaciones 

de la organización ejecutante. El conjunto de estas fases se conoce como ciclo de 

vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican un conjunto de ciclos de vida 

específico para usarlo en todos sus proyectos. 

El ciclo de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto 

con su fin. (PMI, 2004) 

Los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:  

• Qué trabajo técnico se debe realizar en cada fase. 

• Cuándo se deben generar los productos entregables en cada fase y cómo se 

revisa, verifica y valida cada producto entregable.  

• Quién está involucrado en cada fase  

• Cómo controlar y aprobar cada fase.  
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Procesos en la Administración de Proyectos 

 

Según PMI (2004) “un proceso es un conjunto de acciones y actividades que se 

interrelacionan para alcanzar un conjunto definido de productos, resultados o 

servicios”. (p.38) 

Los grupos de procesos de dirección de proyectos tienen como propósito iniciar, 

planear, ejecutar, supervisar y controlar, y cerrar un proyecto.  En la figura 3 se 

muestra los grupos de procesos y su relación. 

 

 

Figura 3 Grupos de Procesos de la Dirección de Proyecto 
Fuente: (PMI, 2004) 

Inicio 

 

Durante este proceso se da el reconocimiento de la necesidad de darle inicio al 

proyecto o a una de sus etapas. Involucra compromiso de los miembros del equipo 

del proyecto para definir claramente lo que se pretende con el mismo.  Establece 

la visión del proyecto, la misión por cumplir y los objetivos.  (Chamoun, 2002) 
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Según PMI (2004),  el grupo de procesos de inicio está formado por procesos que 

facilitan el inicio formal de un nuevo proyecto o una fase del mismo.  Durante este 

proceso se aclara la definición del alcance y se definen los recursos que pueden 

invertirse. 

Planificación 

 

La planificación consiste en diseñar y mantener un esquema de trabajo para 

cumplir con las necesidades que dieron origen al proyecto.  Durante la 

planificación se desarrolla algo similar a un plan de vuelo,  se desarrolla el plan 

que indica la forma en que debe llevarse a cabo el trabajo para finalizar con éxito 

el proyecto, incluyendo: tiempo, costo, calidad, entre otros. (PMI, 2004) 

 

Durante la planificación se identifican, definen y maduran  el alcance y costo del 

proyecto; así como las actividades a realizarse.  

Ejecución 

 

Durante la ejecución del proyecto se realiza la coordinación de recursos de toda 

índole para ejecutar el plan según lo planeado.  Se implementa el plan, se 

contrata, se administran los contratos, se integra el equipo, se distribuye la 

información y ejecutan las acciones requeridas según lo establecido.  (Chamoun, 

2002) 

 

Según PMI (2004), la ejecución se compone de los procesos utilizados para 

completar el trabajo definido en el plan de gestión del proyecto a fin de cumplir con 

los requisitos planteados. 

Seguimiento y Control 

 

El seguimiento y control trata de garantizar que se cumplan los objetivos del 

proyecto. Se debe monitorear la ejecución, medir el desempeño y realizar las 

correcciones pertinentes para ajustarse al plan establecido. 
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Este grupo de procesos se compone de actividades para vigilar la ejecución del 

proyecto con el fin de identificar los problemas de forma oportuna y adoptar 

acciones correctivas, cuando sea necesario. (Chamoun, 2002). 

Cierre 

 

El proceso de cierre consiste en la formalización de la aceptación del proyecto o 

de la etapa.  Se elaboran los documentos con los resultados finales, cambios, 

evaluaciones y lecciones aprendidas.  (Chamoun, 2002) 

 

Incluye los procesos necesarios para finalizar formalmente las actividades de un 

proyecto, entregar el producto terminado a terceros o cerrar un proyecto que ha 

sido cancelado. (PMI, 2004) 

 

Gestión de los Riesgos del Proyecto 

 

Describe los procesos relacionados con el desarrollo de la gestión de riesgos de 

un proyecto. Se compone de los procesos de dirección de proyectos Planificación 

de la Gestión de Riesgos, Identificación de Riesgos, Análisis Cualitativo de 

Riesgos, Análisis Cuantitativo de Riesgos, Planificación de la Respuesta a los 

Riesgos, y Seguimiento y Control de Riesgos. 

 

Los procesos de Gestión de los Riesgos del Proyecto incluyen lo siguiente: 

 Planificación de la Gestión de Riesgos: decidir cómo enfocar, planificar y 

ejecutar las actividades de gestión de riesgos para un proyecto. 

 Identificación de Riesgos: determinar qué riesgos pueden afectar al 

proyecto y documentar sus características. 

 Análisis Cualitativo de Riesgos: priorizar los riesgos para realizar otros 

análisis o acciones posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de 

ocurrencia y su impacto. 
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 Análisis Cuantitativo de Riesgos: analizar numéricamente el efecto de los 

riesgos identificados en los objetivos generales del proyecto. 

 Planificación de la Respuesta a los Riesgos: desarrollar opciones y 

acciones para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los 

objetivos del proyecto. 

 Seguimiento y Control de Riesgos: realizar el seguimiento de los riesgos 

identificados, supervisar los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos, 

ejecutar planes de respuesta a los riesgos y evaluar su efectividad a lo 

largo del ciclo de vida del proyecto. 

 

La gestión de los riesgos adicionalmente incluye aspectos como: 

Categorías de Riesgos 

 

Las categorías de riesgos proporcionan una estructura que garantiza un proceso 

completo de identificación sistemática de los riesgos con un nivel de detalle 

análogo, el cual contribuye a la efectividad y calidad en la identificación de riesgos. 

(PMI, 2004, p.243) 

 

Impacto del Riesgo 

 

El impacto de un riesgo corresponde a la consecuencia de una acción o actividad 

que afecta un proyecto. Los valores del impacto reflejan la importancia del impacto 

ya sea negativo por las amenazas que implica o bien positivo por las 

oportunidades que genera el impacto se puede representar con una escala 

numérica por ejemplo 1, 2, 3, 4 y 5 o bien con una descripción cualitativa como por 

ejemplo: crítico, serio, moderado, menor o despreciable. (PMI, 2004, p.245) 
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Probabilidad de un riesgo 

 

La probabilidad corresponde a la posibilidad de que se produzca o aparezca un 

suceso durante la ejecución de un proyecto. La probabilidad se puede representar 

con una escala numérica por ejemplo 0.1, 0.3, 0.5, 0.7 y 0.9 o bien con una 

descripción cualitativa como por ejemplo: altamente probable, muy probable, 

probable, poco probable o remoto. 

 

Magnitud del Riesgo 

 

La magnitud de un riesgo corresponde a la peligrosidad que conlleva el riesgo si 

se presenta durante la ejecución del proyecto.  

 

Rangos de exposición al riesgo 

 

Los rangos de exposición al riesgo se utilizan como criterio para clasificar la 

importancia de los riesgos, debido a que es considerada como la medida más 

representativa en el momento de clasificar los riesgos y se determinó que los 

riesgos que presentaran el rango de exposición al riesgo puede ser Alto, Medio o 

Bajo. 

 

Categorización de los riesgos 

 

Los riesgos del proyecto se pueden categorizar por las fuentes de riesgo, área del 

proyecto afectada u otra categoría útil para determinar las áreas del proyecto que 

están más expuestas a los efectos de la incertidumbre. Agrupar los riesgos por las 

causas comunes normalmente contribuye a desarrollar respuestas efectivas a los 

riesgos. (PMI, 2004, p.253) 
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Conectividad entre el Banco Nacional y otras entidades 

 

El Banco Nacional permite el pago de servicios de las diversas entidades a través 

de los diferentes canales disponibles en todo el territorio nacional, entendiéndose 

canales de comercialización aquellos medios físicos y electrónicos que operan 

tanto en la actualidad como en el futuro. El Banco posee una estrecha relación con 

las principales empresas facturadoras del país lo cual permite a los clientes 

realizar pagos y transacciones de aproximadamente 200 servicios tanto de 

empresas públicas como privadas. (BNCR, 2009) 

 

El Banco Nacional facilita a sus clientes la cancelación de los servicios que les 

brindan diferentes compañías o entidades afiliadas entre las que se destacan: 

 ICE  

 CNFL 

 AYA 

 ESPH 

 JASEC 

 CCSS  

 Municipalidades 

 Universidades 

 Colegios Federados 

 Centros Educativos 

 Televisión por cable 

 COSEVI 

 CONAPE 

 INS 

 

Beneficios 

 



22 
 

 

La conectividad entre el Banco Nacional y otras entidades trae beneficios tanto 

para el banco así como también para los clientes y las compañías o entidades 

afiliadas a este. 

 

Beneficios para el cliente 

 Evita que el cliente se tenga que desplazar hasta las oficinas de la entidad 

que emite el recibo. 

 No debe emitir cheques, ni manejar efectivo. 

 Servicio rápido, seguro y de alta tecnología. 

 Disminuye costos al cliente. 

 

Beneficios para el ente emisor 

 Disminuye la morosidad. 

 Le facilita la labor de cobro de los recibos por los servicios prestados. 

 Servicio ágil y seguro. 

 Acreditación directa a la cuenta establecida por el emisor, con lo que se 

evita el manejo de efectivo. 

 

Beneficios para Banco Nacional 

 Captación de recursos. 

 Diversificación de los servicios que se ofrecen a los clientes. 

 Fidelización del cliente. 
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3 MARCO METODOLOGICO 

 

El PFG se desarrollará en la Dirección Corporativa de Tecnología y 

Comunicaciones del Banco Nacional de Costa Rica, la cual tiene como fin lograr 

una propuesta para la implementación de un sistema de gestión de riesgos en los 

proyectos de conectividad entre el Banco Nacional y otras entidades.  Para ello es 

necesario llevar a cabo un proceso de investigación, que consta de una serie de 

pasos sucesivos, y a veces recurrentes, y que pretende dar solución a un 

problema mediante la búsqueda de datos apropiados para su posterior análisis e 

interpretación.    En el presente apartado se definen las principales fuentes de 

información a utilizar, así como las metodologías que se aplicarán en el desarrollo 

del proyecto. 

 

Fuentes de información 

Las fuentes de información son el lugar donde se encuentran los datos requeridos, 

que posteriormente se pueden convertir en información útil para el investigador.  

Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para 

llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio.  Estos datos, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para poder sustentar y 

defender un trabajo (Eyssautier, 2002).   

 

Categorías de fuentes de información: 

 

Fuentes Primeras: 

Se refieren a aquellos portadores originales de la información que no han 

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la información de interés.   

Esta información de fuentes primarias la tiene la población misma.  Para extraer 

los datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, 

experimental o por observación (Eyssautier, 2002).   

 

Fuentes Secundarias: 
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Se refieren a todos aquellos portadores de datos e información que han sido 

previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el 

medio que sea.  Esta información se encuentra a disposición de todo investigador 

que la necesite. (Eyssautier, 2002) 

 

Técnicas de Investigación 

De acuerdo con las fuentes de datos la investigación puede ser documental, de 

campo o mixta. 

 

Investigación documental: 

Trabajos cuyo método de investigación se centra exclusivamente en la 

recopilación de datos existentes en forma documental, ya sea de libros, textos o 

cualquier otro tipo de documentos.  Su único propósito es obtener antecedentes 

para profundizar en las teorías y aportaciones, ya emitidas sobre el tema en 

particular que es objeto de estudio, y complementarlas, refutarlas o derivar, en su 

caso, conocimientos nuevos.  En concreto, son aquellas investigaciones en cuya 

recopilación proporciona datos que únicamente se utilizan documentos que 

aportan antecedentes sobre el tópico en estudio (Muñoz, 1998). 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

Investigación de campo: 

Corresponde a las investigaciones en las que la recopilación de información se 

realiza enmarcada por el ambiente específico en el que se presenta el fenómeno 

de estudio.  En la realización de estos trabajos se utiliza un método exclusivo de 

investigación, y se diseñan ciertas herramientas para recabar información, que 

sólo se aplican en el medio en el que actúa el fenómeno de estudio.  Para la 

tabulación y análisis de la información obtenida, se utilizan métodos, técnicas 

estadísticas y matemáticas que ayudan a obtener conclusiones formales, 

científicamente comprobadas.  Las herramientas de apoyo pueden ser: 

observación histórica, observación controlada, experimentación, acopio de 

antecedentes por medio de cuestionarios, entrevistas y encuestas, aplicación de 

métodos estadísticos y diseños experimentales, etc. (Muñoz, 1998). 
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Investigación mixta: 

Corresponde a trabajos de investigación en cuyo método de recopilación y 

tratamiento de datos se conjuntan la investigación documental con la de campo, 

con el propósito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de 

cubrir todos los posibles ángulos de exploración.  Al aplicar ambos métodos se 

pretende consolidar los resultados obtenidos (Muñoz, 1998). 

 

Método de Investigación 

El método de investigación es la ruta que se sigue para alcanzar un fin; y la 

metodología, los conocimientos que describe y analiza los métodos para el 

desarrollo de una investigación. (Eyssautier, 2002).  En otras palabras, son los 

pasos a seguir a través de ciertos requisitos y lineamientos que uno se plantea, y 

siguiendo con orden estos pasos llegar a un problema planteado o a un objetivo 

designado. 

 

El método que se utilizará en la investigación es el analítico-sintético.  El método 

analítico se lleva a cabo distinguiendo elementos dentro de los procesos y 

revisando cada uno por separado y luego se reagrupan para considerarlos en 

conjunto.  Por su parte el método sintético consiste en relacionar hechos 

aparentemente aislados y formular una teoría que unifique los mismos.  

(Hernández, 1996). 
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Metodología para el desarrollo de los objetivos 

 

3.1.1 Analizar proyectos anteriores de conectividad entre el BNCR y otras 

entidades para identificar las principales ctaegorías de riesgo y otras 

lecciones aprendidas como base en la planificación de los riesgos de 

proyectos de esta índole. 

 

Para analizar los proyectos anteriores se realizarán las siguientes actividades:   

 Reuniones con los ejecutivos de análisis del negocio para analizar los 

principales riesgos presentados en los de proyectos conectividad entre el 

BNCR y otras entidades en los cuales han participado. 

 Análisis de la información recopilada en proyectos anteriores. 

 

Técnicas de investigación 

Para llevar a término este objetivo se utilizará tanto la investigación documental 

como la de campo. 

 

Investigación documental 

El procedimiento  que se utilizará es el siguiente: 

 Buscar información de proyectos de conectividad realizados anteriormente. 

Los temas principales de búsqueda de información serán: 

 Lecciones aprendidas 

 Riesgos presentados 

 Categorías de riesgos 

 

Investigación campo 

El procedimiento a utilizar consistirá en: 

 Realización de reuniones con los ejecutivos de análisis del negocio para 

analizar los principales riesgos presentados y las acciones que se tomaron 

para así reducir el impacto de estos. 

 



27 
 

 

 

3.1.2 Definir los procesos, plantillas y herramientas a utilizar en la gestión de 

riesgos para que se apliquen en futuros proyectos de este tipo. 

 

Para definir  los procesos, plantillas y herramientas a utilizar para el desarrollo de 

proyectos,  se desarrollarán las siguientes actividades:   

 Reuniones con los ejecutivos de análisis del negocio para analizar el 

proceso de administración de proyectos que se utiliza en la DCTIC del 

BNCR.   

 Análisis de la información obtenida. 

 Definición de los procesos utilizados en la administración de proyectos que 

se realiza dentro de la DCTIC. 

 Definición de las plantillas que se utilizarán en la gestión de riesgos. 

 Definición de las herramientas que se utilizarán en la gestión de riesgos. 

 

Técnicas de investigación 

Para llevar a término este objetivo se utilizará tanto la investigación documental 

como la de campo. 

 

Investigación documental 

El procedimiento  que se utilizará es el siguiente: 

 Buscar información en fuentes tales como libros, revistas, artículos, internet, 

entre otros. 

Los temas principales de búsqueda de información serán: 

 Procesos de administración de proyectos. 

 Grupos de procesos de dirección de proyectos. 

 Investigación  de campo 

 

Investigación campo 

 

El procedimiento a utilizar consistirá en: 
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 Realización de reuniones con los ejecutivos de análisis del negocio para 

analizar el proceso de administración de proyectos que se utiliza en la DCTIC 

del BNCR. 

 

3.1.3 Definir la forma de auditar el sistema de gestión de riesgos propuesto para 

asegurar su adecuada implementación en cada proyecto de conectividad 

entre el BNCR y otras entidades. 

 

Para definir la forma de evaluar que el sistema de gestión de riesgo se ejecuta 

adecuadamente, se desarrollarán las siguientes actividades:   

 Se investigará sobre formas de evaluar los sistemas de gestión de los 

riesgos. 

 Se definirá el alcance de la evaluación del sistema de riesgos. 

 Se desarrollará una herramienta para evaluación. 

 Se realizará una documentación adecuada para la utilización de la 

herramienta. 

 

Para cumplir con este objetivo se utilizará la investigación documental. 

 

El procedimiento a utilizar  será: 
 

 Buscar información en fuentes tales como libros, revistas, artículos, internet, 

entre otros. 

 

Los temas principales de búsqueda de información serán: 

 Información acerca de evaluación de sistemas de gestión de riesgos. 
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En el cuadro 1 se representan cada uno de los objetivos el proyecto, así como los 

principales contenidos del EDT y el cronograma del proyecto a seguir para la 

realización del PFG.  

Cuadro 1: Resumen del Marco Metodológico para el desarrollo del PFG 
 

Objetivos Fuentes de información Herramientas Entregables 
Primarias Secundarias 

Analizar proyectos 
anteriores de 
conectividad entre 
el BNCR y otras 
entidades para 
identificar las 
principales 
ctaegorías de 
riesgo y otras 
lecciones 
aprendidas como 
base en la 
planificación de 
los riesgos de 
proyectos de esta 
índole 

Personal 
de la 
DCTIC 

- Información 
de 
proyectos 
anteriores 

- Libros, 
revistas, 
internet, 
entre otros 

- Reuniones 

- Entrevistas 

- Documentaci
ón del tema 

 

- Documentació
n de las 
lecciones 
aprendidadas 
y las 
categorías de 
riesgos 
proyectos de 
conectividad 
entre el BNCR 
y otras 
entidades 
realizados 
anteriormente. 

Definir los 
procesos, 
plantillas y 
herramientas a 
utilizar en la 
gestión de riesgos 
para que se 
apliquen en 
futuros proyectos 
de este tipo. 

Personal 
de la 
DCTIC 

- Libros, 
revistas, 
internet, 
entre otros 

- Cuestionario
s 

- Documentaci
ón del tema 

 

- Línea base 
para la gestión 
de los riesgos 
de proyectos 
de 
conectividad 
entre el BNCR 
y otras 
entidades. 

Definir la forma de 
auditar el sistema 
de gestión de 
riesgos propuesto 
para asegurar su 
adecuada 
implementación en 
cada proyecto de 
conectividad entre 
el BNCR y otras 
entidades. 

NA - Libros, 
revistas, 
internet, 
entre otros. 

- Documentaci
ón del tema 

 

- Herramienta 
para auditar la 
aplicación plan 
de gestión de 
riesgos en los 
diferentes 
proyectos. 

Fuente: Elaboración propia 
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4 DESARROLLO 

 

4.1 Hallazgos del análisis realizado a los proyectos de Conectividad entre el 

Banco Nacional y otras entidades 

 

La DCTI del Banco Nacional de Costa ha participado en una gran cantidad de 

proyectos que involucran la comunicación con entidades externas. Para esta 

investigación se analizaron los proyectos de recaudación de marchamos para el 

año 2009 y el proyecto que permite la realización de transacciones entre el BCR y 

el BNCR. 

 

4.1.1 Proyecto Conectividad BNCR- BCR 

 

Alcance 

Visión 

La necesidad de responder a la fuerte competencia existente en el mercado 

financiero obligó a las entidades bancarias a ofrecer una mayor cantidad de 

puntos de atención a sus clientes, de manera que sus productos tengan una 

mayor cobertura geográfica y de otro tipo; sin aumentar sus costos de operación, 

para tal fin ambas instituciones tomaron la decisión de compartir las estructuras de 

servicio ya establecidas. 

 

Esta realidad fue aceptada por los bancos de Costa Rica y Nacional, que además 

comparten su condición de ser bancos propiedad del Estado Costarricense, 

ambas entidades tomaron la decisión de integrar algunos de sus servicios, 

iniciando con la atención en ventanilla de pago de cheques y recepción de 

depósitos a cuenta. 

 

El objetivo general de este proyecto consistió en desarrollar la plataforma 

tecnológica para realizar transacciones de pago de cheques, depósitos y 
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transferencias desde el BNCR a cuentas del BCR y viceversa  antes del 30 de julio 

del 2006. 

 

Objetivos Específicos 

 Implementar una Infraestructura Tecnológica que permita la realización de 

transacciones entre entidades. 

 

Declaración del Alcance 

Entregas 

 Solución tecnológica: se desarrolló la infraestructura tecnológica 

necesaria para la realización de transacciones de ambos bancos a 

través de sus sistemas de cajas y Sito de Internet.  La aplicación 

interactúa con los diferentes sistemas centrales del Banco. 

 

Supuestos 

 Los diferentes sistemas involucrados suministraron oportunamente los 

procesos del negocio necesarios. 

 

Exclusiones 

 El proyecto no contempló transacciones adicionales a las planteadas en 

la visión del proyecto: pago de cheques y depósitos. 

 

 

Evaluación del proyecto 

 

Durante el desarrollo del proyecto se generaron varios atrasos debido a la falta de 

sincronización de los desarrollos por parte de ambas instituciones.  

 

La definición de requerimientos de la solución dejó por fuera aspectos que 

debieron incluirse durante el transcurso del proyecto como controles de cambios. 
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Durante las pruebas técnicas se identificaron una gran cantidad de problemas que 

atrasaron el proyecto, según la planificación inicial.  La mayoría de estos 

problemas eran generados por problemas en el ambiente del BCR. 

 

Una vez concluidas las pruebas técnicas se entregó a los usuarios el ambiente de 

pruebas, el tiempo establecido en el cronograma se extendió según lo planificado, 

dadas las inconsistencias presentadas durante las pruebas.  Surgieron problemas 

con la parte contable dado que el requerimiento del Sistema Contable que permite 

la carga por sistemas no había sido aprobado y puesto en producción por lo que 

se tomó como contingencia salir con la aplicación contable de forma manual y se 

continuaría con las pruebas contables posterior a la puesta en producción. 

 

La puesta en producción de la aplicación tuvo una gran cantidad de problemas de 

configuración debido a que faltaban algunos permisos a nivel de redes. Una vez 

configurado el ambiente de producción se iniciaron las pruebas controladas con el 

BCR las cuales fueron en su mayoría satisfactorias. Los problemas fueron 

corregidos paulatinamente tanto por el BNCR como el BCR. La estabilización 

tardó 5 días y al concluir esto se dio inicio al plan piloto en la oficina de Heredia. 

 

4.1.2 Proyecto Conectividad BNCR- INS  

 

Alcance 

Este proyecto contempló los siguientes objetivos: 

 

Objetivo General 

Desarrollar la plataforma tecnológica para recaudar marchamos para el periodo 

2008-2009. 

 

Objetivos Específicos 

 Implementar una Infraestructura Tecnológica que permita la recaudación de 

pagos de marchamos 
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Declaración del Alcance 

Entregas 

 Solución tecnológica: se desarrolló la infraestructura tecnológica necesaria 

para la recaudación de marchamos en convenio con el INS a través de los 

sistemas de cajas y Sito de Internet del BNCR.  La aplicación contempló la 

interacción con los diferentes sistemas del Banco. 

 

Supuestos 

 Para la elaboración del sistema se partió del supuesto que los diferentes 

sistemas involucrados suministraron oportunamente los procesos del negocio 

necesarios. 

 

Exclusiones 

 El proyecto no contempló la funcionalidad de cambio de características, cambio 

de propietarios y lista de vehículos propuestas por el INS. 

 

Evaluación del proyecto 

 

Durante el desarrollo del proyecto se generaron varios atrasos debido a cambios 

generados por el INS que fueron comunicados de manera extemporánea, lo que 

provocó que se dieran problemas en las pruebas y se tuviera que rehacer cosas 

que se encontraban listas. 

La definición inicial de las tareas de construcción de la solución no fue exhaustiva, 

por lo que durante el desarrollo del proyecto debieron incluirse tareas adicionales 

necesarias para la finalización de la construcción, lo que modificó las fechas 

establecidas al inicio del proyecto. 

La primera versión para pruebas no  fue entregada a la dirección de implantación 

de sistemas en la fecha indicada, lo que generó atrasos en el inicio de pruebas, 

dado que la estabilización del ambiente tomó más tiempo del previsto. 
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En el proceso de certificación con el INS se realizaron algunos ajustes a la 

impresión de los formularios y la generación de los reportes de los cierres de cajas 

y recaudador central.   

La aplicación se puso en producción un día después de haber obtenido la 

certificación con el INS.  Se pretendía realizar pruebas de comunicación y de los 

componentes internos, antes del arranque formal del cobro sin embargo, no fue 

posible debido a problemas en el enlace de comunicación con el INS. 

 

Con el inicio de la recaudación en las  oficinas se presentaron inconvenientes 

como generación de reportes de los cierres por oficina, problemas de impresión 

(por configuración de las impresoras), oficinas que no podían realizar consultas 

debido a problemas de configuración en el sistema de cajas, problemas con la 

anulación de pagos en el INS.  Además, se presentaron tiempos de respuesta 

bajos dado que se contaba con un enlace de 64MB, el cual posteriormente se 

trasladó a una VPN, lo que mejoró considerablemente el rendimiento de la 

aplicación. 

 

Tomando como base el cronograma establecido se realizaron los reportes 

utilizando plantillas de Word y no con la herramienta “Microsoft Reporting 

Services”  tal y como se estableció en el documento de arquitectura.  Para tal fin 

se realizaron pruebas de estrés previas a la implementación, mismas que dejaron 

a la luz problemas de rendimiento.  Estos problemas se solucionaron solo para 

algunos de los reportes debido a que ya se tenía el tiempo en contra.  Durante el 

periodo de recaudación se monitoreo el rendimiento de los reportes que no se 

modificaron y se tomo la decisión de modificar los mismos para la próxima 

recaudación. 
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4.1.3 Lecciones aprendidas 

 

En el siguiente cuadro se detallan las lecciones aprendidas del análisis realizado a 

ambos proyectos. 

 

Cuadro 2 Lecciones aprendidas 
 

SITUACIÓN 

PRESENTADA 
ACCIONES TOMADAS CATEGORÍA 

Atrasos en la aprobación 

del presupuesto 

 Gestionar con la alta 

gerencia y con los 

departamentos 

involucrados con el fin 

de que se le diera 

mayor prioridad al 

proyecto. 

Administrativa –  

Financieras 

La estimación de los 

tiempos requeridos para el 

desarrollo del proyecto no 

fue la adecuada. 

 Laborar horas extras y 

fines de semana.  Se 

realizaron nuevamente 

estimaciones con el fin 

de actualizar el 

cronograma. 

Administrativa –  

Planificación 

Permisos a nivel de 

comunicaciones durante el 

pase a producción no 

reflejaban el diseño 

realizado. 

 Se habilitaron los 

permisos 

correspondientes.   

 Debe solicitarse a la 

Dirección de 

Arquitectura al 

momento de entregar 

el diseño lógico y 

físico de la 

Técnico 
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infraestructura los 

formularios de los 

permisos en el 

ambiente de 

producción para que 

se apliquen con 

tiempo y sean 

validados 

previamente. 

Se produjeron atrasos en la 

entrega del producto para 

el desarrollo y pruebas 

departe de los socios del 

negocio involucrados. 

 Laborar horas extras y 

fines de semana. 

 Actualización del 

cronograma. 

Administrativa –  

Técnicas 

Se presentaron controles 

de cambios frecuentes 

debido a la mala definición 

de los mismos. 

 Se realizó una 

evaluación y análisis 

exhaustivo antes de 

solicitar el desarrollo. 

Técnica –  

Requerimientos 

Durante el desarrollo no se 

aplicaron los estándares y 

las recomendaciones 

indicadas en el documento 

de arquitectura. 

 Se realizaron los 

ajustes necesarios 

según los lineamientos 

del documento. 

 Se laboró fuera del 

horario normal para 

así corregir las 

debilidades 

encontradas. 

Técnica –  

Normativa 

Los enlaces de 

comunicación entre las 

entidades no soportaron la 

alta demanda en 

 Se estableció la 

comunicación 

mediante una VPN. 

Técnica 
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producción. 

El socio del negocio realizó 

una gran cantidad de 

solicitudes de cambio en 

componentes que ya 

estaban desarrollados. 

 Se emplearon horas 

extras para ajustar los 

componentes. 

 Ajustes en el 

cronograma 

Administrativa –  

Técnica 

La empresa contratada 

para el desarrollo sufrió 

cambios en el personal del 

proyecto lo cual conllevó 

una curva de aprendizaje 

en los recursos que se 

involucraron en el proyecto. 

 Capacitación del 

personal nuevo 

durante los fines de 

semana. 

Organización –  

Recursos Humanos 

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.2 Metodología para la gestión de riesgos para futuros proyectos de 

conectividad entre el Banco Nacional de Costa Rica y otras entidades. 

 

En el presente capítulo se incluirán los componentes mínimos a utilizar en la 

metodología de gestión riesgos en los proyectos de conectividad que se 

desarrollen en el BNCR. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Identificación de riesgos 

1. Entradas 

 Enunciado del alcance 
del proyecto. 

 Plan de gestión del 
proyecto. 

2. Herramientas y técnicas 

 Análisis de datos 
históricos. 

 Revisión de las 
lecciones aprendidas. 

 Reuniones con todos 
los involucrados en el 
proyecto. 

3. Salidas 

 Registro de riesgos. 

Análisis cualitativo de riesgos 

1. Entradas 

 Registro de riesgos 
2. Herramientas y técnicas 

 Evaluación del 
impacto y probabilidad 
de los riesgos. 

 Categorización de los 
riesgos. 

 Matriz de probabilidad 
e impacto. 

3. Salidas 

 Registro de riesgos 
actualizado. 

Gestión de Riesgos en los proyectos de 
conectividad entre el BNCR y otras entidades 

Planificación de la respuesta a 
riesgos 

1. Entradas 

 Registro de riesgos 
2. Herramientas y técnicas 

 Estrategias para dar 
respuesta a los 
riesgos. 

 Evaluación y 
planificación de las 
contingencias. 

3. Salidas 

 Registro de riesgos 
actualizado. 

 Plan de gestión del 
proyecto actualizado. 

 Cronograma 
actualizado. 

Control y seguimiento de los 
riesgos 

1. Entradas 

 Registro de riesgos 

 Solicitudes de cambio 
2. Herramientas y técnicas 

 Evaluaciones 
periódicas del estado 
de los riesgos. 

 Reuniones de 
seguimiento. 

3. Salidas 

 Registro de riesgos 
actualizado. 

 Plan de gestión del 
proyecto actualizado. 

 Cronograma 
actualizado. 

Figura 4 Descripción general del plan de gestión de riesgos en 
los proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades 
Fuente: Elaboración propia 
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4.2.1 Identificación de Riesgos 

 

La identificación de riesgos involucra la determinación de cuales riesgos podrían 

afectar el proyecto así como la documentación respectiva de cada una de las 

características de los riesgos.  Este proceso debe realizarse de forma sistemática 

durante todo el ciclo de vida del proyecto, debido a que los riesgos cambian, 

surgen nuevos riesgos o desaparecen los riesgos anticipados. 

 

En esta fase se identifican los riesgos asociados a cada una de las actividades a 

desarrollar.  Implica realizar  un análisis sistemático para especificar las amenazas 

al plan del proyecto (estimaciones, planificación temporal, carga de recursos, entre 

otros).  

 

Los riesgos serán clasificados por la causa que los origina, de acuerdo a la 

siguiente tabla de las categorías de riesgo. 

 

 Cuadro 3 Categorías de Riesgo 
 

Categoría Nomenclatura Definición 

Administrativo RA Riesgos relacionados con la 

administración del proyecto. 

Organizacional RO Riesgos relacionados con aspectos 

propios de la organización. 

Clientes RC Riesgos relacionados con la relación de 

clientes internos o externos del proyecto. 

Técnico RT Riesgos relacionados con aspectos 

técnicos del o los productos del proyecto.  

Normativa RN Riesgos relacionados con el 

cumplimiento de normativas de la 

organización. 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Para la descripción de un riesgo se deben contemplar cuando menos los 

siguientes aspectos: 

 Relación causal entre un evento real y otro potencial 

 Condición: se relaciona con el evento real presente en el proyecto. 

 Consecuencia: relacionada a las consecuencias o atributos ya sea positivos o 

negativos que el evento generaría en caso de presentarse en el proyecto. 

 Pérdida, ganancia o costo que conllevaría la ocurrencia del evento. 

 
El flujo de la información para realizar la descripción del riesgo debe seguir el 

patrón que se muestra en la siguiente figura. 

 

 

 

 

Figura 5 Flujo de la información utilizado en la redacción de un riesgo 

Fuente: Elaboración propia 
 
Para redactar el riesgo se debe utilizar la siguiente regla: 
 

 Si se presenta la condición ó evento X puede ocasionar la(s) 
consecuencia(s). 

 
A continuación se muestra un ejemplo de cómo redactar un riesgo: 

Si “alguno de los socios del negocio se atrasa en su desarrollo” (Condición) 

podría “ocasionar un desfase en el cronograma del proyecto” (Consecuencia). 

 
Para completar el registro de riesgos el ejecutivo de Análisis del Negocio puede 

utilizar sesiones de discusión e intercambio de ideas entre los miembros del 

equipo de trabajo del proyecto, análisis de datos históricos y lecciones aprendidas 

obtenidas durante la realización de proyectos con características similares o bien 

con el mismo socio del negocio. En caso de que se utilice lecciones aprendidas se 

debe indicar a que proyecto se refiere. El resultado de la identificación de los 

riesgos debe considerar al menos los campos o columnas incluidos en el Cuadro 

4.  

Causa 
Raíz 

Condición Consecuencia Pérdida 
o costo 
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Cuadro 4 Identificación de Riesgos 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.2.2 Análisis Cualitativo 

 
Se realizará la evaluación del impacto y la probabilidad de los riesgos identificados 

con el fin de clasificarlos en orden de prioridad, acorde a sus efectos potenciales 

en los objetivos del proyecto, esto para dar una respuesta adecuada a los 

principales riesgos. Una vez desarrollado este análisis, se procederá con un 

análisis cuantitativo de riesgos, el cual ayuda a analizar numéricamente la 

probabilidad de los riesgos priorizados y sus consecuencias en los objetivos del 

proyecto, así como el grado de riesgo general del proyecto. 

 

Para el desarrollo de este análisis se realizarán los siguientes pasos: 

4.2.2.1 Definir el impacto y su probabilidad 

 
En esta fase se mide el impacto potencial de cada riesgo y su probabilidad.  Para 

ello se utilizan las columnas Impacto y Probabilidad.  

 

La medición del valor del impacto se  hace utilizando las definiciones que se 

muestran en el siguiente cuadro: 

 

 

 

No. Riesgo Causa del Riesgo Descripción del 

Riesgo 

Referencia 

{Identificador 

del riesgo} 

{Clasificación 

identificada para el 

riesgo} 

{Descripción 

detallada del riesgo 

identificado} 

{Referencia a un 

proyecto anterior en 

caso de que esto 

aplique} 
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Cuadro 5 Impacto del Riesgo 
 

Impacto Criterio Definición de Categoría 

5 

 

Crítico Un evento, que si ocurre, causaría fallas en el proyecto 

(inhabilita el alcance de los requerimientos mínimos 

aceptables) 

4 Serio Un evento, que si ocurre, causaría incrementos severos 

en el costo y el tiempo. Requerimientos secundarios 

pueden no ser alcanzados. 

3 Moderado Un evento, que si ocurre, causaría incrementos 

moderados en el costo y el tiempo, pero los 

requerimientos importantes pueden aún lograrse. 

2 Menor Un evento, que si ocurre, causaría incrementos bajos en 

el costo y el tiempo. Los requerimientos pueden ser 

alcanzados. 

1 Despreciable Un evento, que si ocurre, no tendría efecto en el 

proyecto. 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

Para medir la probabilidad del riesgo se debe utilizar las definiciones que se 

muestran en el siguiente cuadro: 

Cuadro 6 Probabilidad de ocurrencia del riesgo 
 

Criterio Probabilidad 

Altamente probable 0.9 

Muy probable 0.7 

Probable 0.5 
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Poco Probable 0.3 

Remoto 0.1 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

Una vez definidos los valores de éstas dos columnas estas se agregaran a la tabla 

de identificación de riesgos tal y como se muestra a continuación: 

 
Cuadro 7 Identificación del impacto y probabilidad del riesgo 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

4.2.2.2 Categorización de los riesgos 

 

En esta fase se prioriza cada uno de los riesgos definidos a partir de las 

mediciones del impacto y su probabilidad de ocurrencia.  

 

La columna Categoría es la utilizada en esta fase. La variable de categoría define 

el orden del riesgo en función de su impacto y probabilidad, los valores de la 

variable pueden ser Alto, Medio y Bajo.  Para definir el valor se utilizan las 

definiciones de los siguientes cuadros.  

 

No. Riesgo Causa del 

Riesgo 

Descripción 

del Riesgo 

Impacto Probabilidad 

 

{Identificador 

del riesgo} 

{Clasificación 

identificada 

para el 

riesgo} 

{Descripción 

detallada del 

riesgo 

identificado} 

{Valor de impacto 

de acuerdo a la 

tabla establecida} 

{Valor de la 

probabilidad 

de acuerdo a 

la tabla 

establecida} 
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Cuadro 8 Categorización de los riesgos 
 

Impacto / 

Probabilidad 

Despreciable 

1 

Menor 

2 

Moderado 

3 

Serio 

4 

Crítico 

5 

Remoto 

0.1 

Bajo 

(0.1) 

Bajo 

(0.2) 

Bajo 

(0.3) 

Bajo 

(0.4) 

Bajo 

(0.5) 

Poco Probable 

0.3 

Bajo 

(0.3) 

Bajo 

(0.6) 

Medio 

(0.9) 

Medio 

(1.2) 

Medio 

(1.5) 

Probable 

0.5 

Bajo 

(0.5) 

Medio 

(1.0) 

Medio 

(1.5) 

Medio 

(2.0) 

Alto 

(2.5) 

Muy probable 

0.7 

Bajo 

(0.7) 

Medio 

(1.4) 

Medio 

(2.1) 

Alto 

(2.8) 

Alto 

(3.5) 

Altamente probable 

0.9 

Medio 

(0.9) 

Medio 

(1.8) 

Alto 

(2.7) 

Alto 

(3.6) 

Alto 

(4.5) 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

El rango del riesgo se obtiene de multiplicar la magnitud de probabilidad y el 

impacto que se han definido para cada uno de los riesgos. 

 

Cuadro 9 Rangos de los riesgos 
 

Rango Nivel del Riesgo Definición 

2.5 a 4.5 Alto Inaceptable.  Requiere de una administración de 

alta prioridad. 

0.9 a 2.4 Medio Moderado.  Puede ser requerida alguna medida 

contingente.  Requiere administración adicional. 

0.1 a 0.8 Bajo Bajo.  Mínimo impacto.  Requiere de una 

administración moderada, con el fin de 

monitorear el riesgo y evitar que alcance un 
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mayor nivel. 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

En la variable de categoría se define el orden del riesgo en función de su impacto 

y probabilidad, los valores de la variable son Bajo, Medio y Alto.   

 

La puntuación obtenida en el rango proporciona una guía para elaborar la 

respuesta a los riesgos. Por tanto el último paso y el cual permite priorizar los 

riesgos consiste en ordenar los riesgos de mayor a menor en cuanto al rango, lo 

cual ayuda a identificar cuales riesgos tienen rangos superiores y por consiguiente 

requieren de acciones y estrategias agresivas para su mitigación o eliminación en 

el caso de las amenazas o bien con la finalidad de explotar las oportunidades que 

estos riesgos ofrecen. 

 

Una vez priorizados los riesgos la matriz debe contener la información que se 

muestra en el siguiente cuadro. 

 

Cuadro 6 Identificación del rango y la categoría de los riesgos 
 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

4.2.3 Planificación de la Respuesta a Riesgos 

 

No. Riesgo Causa del 

Riesgo 

Descripción 

del Riesgo 

Impacto Probabilidad 

 

Rango Categoría 

{Identificad

or del 

riesgo} 

{Clasificación 

identificada 

para el 

riesgo} 

{Descripción 

detallada del 

riesgo 

identificado} 

{Valor de 

impacto de 

acuerdo a 

la tabla 

establecida} 

{Valor de 

impacto de 

acuerdo a la 

tabla 

establecida} 

{Multiplicar 

Impacto por 

probabilidad} 

{Valor de 

acuerdo al 

rango} 
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Una vez identificados y priorizados cada uno de los riesgos se debe desarrollar 

procedimientos y acciones para mejorar las oportunidades y minimizar las 

amenazas a los objetivos del proyecto. 

 

Para la respuesta a los riesgos se debe incluir recursos y actividades en el 

presupuesto, cronograma y plan de gestión del proyecto. 

4.2.3.1 Estrategias de Respuesta 

Las estrategias a utilizar se muestran en la siguiente tabla: 

 

Cuadro 7 Estrategias para la respuesta a los riesgos 

 

Estrategia Descripción de la estrategia 

Eliminar Eliminación del riesgo 

Transferir Transferencia del riesgo (traslado de la responsabilidad a terceras 

partes) 

Mitigar Mitigación del riesgo 

Aceptar Aceptación del riesgo.  Debe utilizarse para los riesgos de categoría 

Baja. 

 
Fuente: Elaboración propia 
 

Una vez establecida la categorización de los riesgos, para aquellos con categoría 

Alta y Media se desarrolla un enfoque de mitigación del riesgo y de no ser posible, 

de contingencia. Deben describirse las acciones definidas (ya sean mitigantes o 

contingentes) correspondiente a cada riesgo. 

 

El conjunto de actividades y tareas definidas para la mitigación de riesgos, deben 

ser incorporadas al Plan de Proyecto, como parte de las actividades normales del 

mismo. 
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El conjunto de actividades y tareas definidas para la atención de contingencias 

deben incorporarse al registro de riesgos, para aquellos casos en que se produzca 

el evento y deba actuarse enfrentando el riesgo materializado. 

 

En el registro de riesgos para el caso de los que se van a transferir, eliminar o 

mitigar se debe completar la información de las acciones que se llevarán a cabo 

con el fin de minimizar el impacto del riesgo en el proyecto. En el caso de los 

riesgos de categoría baja que fueron aceptados se deben indicar las contingencias 

que se utilizarán en caso de que alguno de estos se presente durante el desarrollo 

del proyecto. 

 

Cuadro 8 Inclusión de las contingencias en el registro de riesgos 
 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

Para el cálculo de la contingencia en el caso de los riesgos aceptados se debe 

utilizar la información del siguiente cuadro: 

 

Cuadro 9 Cálculo de contingencia para riesgos aceptados 
 

Riesgo Estrategia Acciones Contingencia Presupuesto Responsable Disparador Reservas 

(Tiempo) 

Reservas 

(Dinero) 

{Identifi

cador 

del 

riesgo} 

{Estrategia  

a utilizar} 

{Acciones 

a realizar 

con el fin 

de mitigar 

el riesgo} 

{Medida de 

contingencia} 

{Presupuesto 

requerido para 

desarrollar la 

estrategia} 

{Nombre de la 

persona 

responsable 

de su 

administración

} 

{Evento que 

indica si el 

riesgo se va 

a materializar 

o ya se 

materializó} 

{Se indica 

la 

cantidad 

de horas 

hombre 

requerida

s para 

afrontar el 

riesgo 

aceptado} 

{Se indica 

el 

presupue

sto 

requerido 

para 

afrontar el 

riesgo 

aceptado} 
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Fuente: Elaboración propia 
 

La contingencia estimada corresponde a la sumatoria de la exposición al riesgo. 

 

Reservas de dinero  

 

Para calcular las reservas de dinero se puede utilizar el Valor Monetario Esperado 

el cual se calcula multiplicando el valor de cada posible resultado por su 

probabilidad de ocurrencia. El valor monetario esperado de las oportunidades 

generalmente se expresa con valores positivos, mientras que el de los riesgos 

tendría un valor negativo. 

 

Reservas de tiempo 

 

Para calcular las reservas de tiempo se utilizará el criterio de expertos para así 

calcular el tiempo requerido para cada de las actividades que involucran las 

acciones para mitigar el riesgo. 

 

 

Riesgo 

aceptado 

Probabilidad de 

ocurrencia (P) 

Costo estimado de 

consecuencias (C) 

Exposición al riesgo 

(P*C) 

Evento 1 Probabilidad P1 Costo C1 P1 * C1 

Evento 2 Probabilidad P2 Costo C2 P2 * C2 

Evento 3 Probabilidad P3 Costo C3 P3 * C3 

Evento n Probabilidad Pn Costo Cn Pn * Cn 
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4.2.4 Seguimiento y Control de los Riesgos 

Reuniones de seguimiento 

 
 Se realizarán reuniones de seguimiento cada 15 días, con el equipo de 

trabajo para analizar la vigencia del plan, así como la efectividad de las 

acciones correctivas aplicadas. 

 El responsable de cada riesgo realizará una revisión semanal, en la cual se 

verificará que se cumpla con las tareas planificadas en la estrategia de 

mitigación del riesgo.  

 Dentro de la agenda se contemplan reuniones con el Comité Ejecutivo, 

como mecanismo para evaluar el desempeño general y aprobar 

documentación relacionada, incluyendo informes de avance y control de 

cambios. 

Informes de Estado 

 
 Se elaborarán una vez al mes, como documentos de acceso general de los 

diferentes interesados. Se incluirá un espacio para discusiones y 

observaciones sobre el tema (para este caso utilizar la plantilla “Plantilla 

Reporte de Seguimiento de Riesgos” incluida en los anexos). 

Control de Cambios 

 
 Los cambios que se generen con respecto al Plan de Gestión de Proyectos, 

deberán documentarse y presentarse al Comité Ejecutivo para su 

correspondiente aprobación (para esto se utiliza la plantilla “Control de 

cambios” incluida en los anexos). 

 

Actualización del Plan de Gestión 

 
 Se reformulará el Plan de Gestión de Proyectos, cuando la respuesta a los 

Riesgos presentados, no sea lo suficientemente efectiva o cuando se hayan 
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detectado nuevos riesgos que deban analizarse bajo la metodología 

prevista en este documento, incorporando o reprogramando actividades.  

 

En cada una de las reuniones de seguimiento se debe actualizar la columna con el 

estado de cada uno de los riesgos del proyecto lo cual permite que se tenga un 

mejor panorama del estado actual de los mismos en un momento dado. 

 

Cuadro 10 Control y seguimiento de los riesgos 
 

 

Fuente: Elaboración propia 
 

Los posibles valores para la columna estado son: 

 Activo: Riesgo presente actualmente en el proyecto. 

 Pasivo: Riesgo que está latente, sin embargo este no se ha presentado a la 

fecha en el proyecto. 

 Cerrado: Riesgo que no se presentó durante el desarrollo del proyecto o 

bien pasó de activo ha cerrado cuando se eliminaron los efectos del mismo. 

 

No. 

Riesgo 

Descripción 

del Riesgo 

Estado 

del 

Riesgo 

Impacto 

Real 

(Costo($)) 

Impacto 

Real 

(Tiempo) 

Tareas o 

actividades 

afectadas 

Acciones 

ejecutadas 

{Identifi

cador 

del 

riesgo} 

{Descripción 

detallada del 

riesgo 

identificado} 

{Estado 

actual 

del 

riesgo.} 

 

{Impacto a 

nivel de 

costos 

generado 

por el 

riesgo} 

{Impacto a 

nivel de 

tiempo 

consumido 

en la 

atención 

del riesgo} 

{Tareas o 

actividades 

que se 

vieron 

afectadas 

por la 

presencia 

del riesgo} 

{Acciones 

ejecutadas 

para 

atender y 

minimizar el 

impacto del  

riesgo} 
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4.2.5 Manual de procedimientos para la aplicación del plan de riesgos en los 

proyectos 

 

A continuación se detallan los procedimientos a seguir para cada uno de los 

procesos en la gestión de riesgos. 

 

1- Revisión del proyecto 

 

La Dirección de Análisis del Negocio recibe los documentos Acta de Constitución, 

Documento de Visión, Lista de Insumos y el cronograma con actividades macro 

los cuales forman parte del plan de gestión del proyecto propuesto por parte de la 

Dirección de Proyectos para que le sea asignado a un ejecutivo de tecnología. 

 

Una vez recibidos los documentos la Jefatura asigna un ejecutivo de tecnología 

para que atienda el proyecto.  Esta asignación es comunicada tanto al director del 

proyecto como al ejecutivo de tecnología mediante correo electrónico. 

 

El ejecutivo revisa los documentos recibidos para validar que se cuente con toda 

la información requerida.   

 

Si la información se encuentra completa, se procede a la identificación de riesgos.  

En caso de que falte algún documento el ejecutivo se comunica con el director del 

proyecto para solventar el faltante de información. 

 

Entregables: 

 Carta aceptación del proyecto. 

 

2- Identificación de los riesgos 

 

El ejecutivo procede a revisar las lecciones aprendidas y los riesgos registrados en 

proyectos con el mismo socio del negocio o bien de proyectos similares con base 

en la documentación recibida como parte de la constitución del proyecto.  
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El ejecutivo debe determinar cuáles riesgos podrían afectar el proyecto y para tal 

propósito este debe detallar el riesgo siguiendo la codificación y numeración 

definida; así como describir detalladamente el riesgo y la causa del mismo tal y 

como se indicó en el apartado 4.2.1. 

 

En caso de que el ejecutivo no cuente con mucha experiencia en este tipo de 

proyectos puede consultar a otros ejecutivos que posean mayor conocimiento en 

el tema o bien que hayan trabajado en proyectos similares. 

 

Como parte de la identificación de los principales riesgos se pueden realizar 

reuniones con los miembros del equipo de trabajo para que estos suministren 

información de riesgos no identificados basados en su experiencia y que no hayan 

sido visualizados por el ejecutivo de análisis del negocio. 

 

Una vez concluido este proceso el registro de riesgos debe contemplar al menos 

las columnas de identificador y la descripción del riesgo que se contemplan en la 

matriz presentada en el anexo con el ejemplo de aplicación del plan de riesgos en 

los proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades. 

 

Entregables: 

 Registro de riesgos preliminar 

 

3- Análisis de las principales causas del riesgo 

 

El ejecutivo de análisis del negocio debe determinar cuáles son los principales 

disparadores de los riesgos así como la categoría a la que corresponde el riesgo 

ya sea esta del orden técnico, administrativo, organizacional, cliente, normativa, 

entre otras. 
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Como parte del análisis de las principales causas de los riesgos se pueden 

realizar reuniones con los miembros del equipo de trabajo para que aporten sus 

conocimientos acerca de los posibles detonantes de los riesgos. 

 

Entregables: 

 Registro de riesgos actualizado 

 

Una vez concluido este proceso el registro de riesgos debe actualizarse 

incluyendo la columna de causa tal y como se muestra en la matriz del anexo 

ejemplo de aplicación del plan de riesgos en los proyectos de conectividad entre el 

BNCR y otras entidades. 

 

4- Análisis cualitativo de los riesgos 

 

El ejecutivo de análisis del negocio debe utilizar la matriz de probabilidad  e 

impacto como herramienta para clasificar los riesgos según su importancia 

individual. Esto permite clasificar los riesgos de forma tal que se pueda identificar 

cuáles son altos, moderados y/o bajos. En algunos casos estos riesgos van a 

requerir un mayor estudio y el análisis en conjunto con otros miembros del equipo 

de trabajo. 

 

Adicionalmente el ejecutivo debe determinar las principales causas comunes, las 

cuales van a requerir mayor atención durante el desarrollo del proyecto. 

 

Entregables: 

 Registro de riesgos actualizado 

 

Con la finalización de este proceso el registro de riesgos debe estar actualizado y 

considerar al menos las columnas de impacto, probabilidad y rango que se 

incluyen en la matriz del anexo ejemplo de aplicación del plan de riesgos en los 

proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades. 
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5- Planificar la respuesta a los riesgos. 

 

Una vez que se ha realizado la identificación de los riesgos, análisis cualitativo y  

análisis cuantitativo el ejecutivo de análisis del negocio debe planificar las 

acciones a tomar en caso de que alguno de los riesgos de alto impacto y 

probabilidad se presente durante el desarrollo del proyecto. 

 

Adicionalmente se debe actualizar el cronograma del proyecto de forma tal que se 

evidencien las actividades con las acciones para mitigar o eliminar dichos riesgos. 

 

Con la finalización de este proceso el registro de riesgos debe estar actualizado y 

considerar al menos las columnas de contingencias y acciones a tomar para cada 

uno de los riesgos tal y como se muestra en el anexo ejemplo de aplicación del 

plan de riesgos en los proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades. 

 

Entregables: 

 Registro de riesgos actualizado. 

 Plan de respuesta a riesgos. 

 Plan de Gestión del Proyecto en caso de que aplique. 

 Cronograma del proyecto actualizado. 

 

6- Seguimiento y control 

 

Con el fin de realizar un adecuado seguimiento y control del proyecto se realizarán 

reuniones de seguimiento cada 15 días, con el equipo de trabajo para analizar la 

vigencia del plan, así como la efectividad de las acciones correctivas aplicadas. 

Durante las reuniones se pueden agregar nuevos riesgos o bien eliminar los 

riesgos que hayan perdido vigencia. Para el caso de los nuevos riesgos se le debe 

aplicar todo el análisis mencionado en los procesos del 2 al 5. 
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En el caso de los riesgos asignados a un miembro o área del proyecto 

semanalmente se estará revisando que se cumpla con las tareas planificadas en 

la estrategia de mitigación o eliminación del riesgo.  Adicionalmente el ejecutivo de 

análisis del negocio debe actualizar el estado de cada uno de los riesgos. 

 

En cada uno de los riesgos que conforman el registro de riesgos se debe 

actualizar el estado y el impacto real en caso de que aplique para así obtener una 

mayor trazabilidad de los mismos tal y como se muestra en el anexo 4.3 Ejemplo 

de Aplicación. 

 
Entregables: 

 Registro de riesgos actualizado 

 

Una vez aplicados los procedimientos anteriores se debe obtener una matriz 

similar a la que se muestra en el anexo Ejemplo de aplicación del plan de riesgos 

en los proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades. 
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Figura 6 Flujo de Proceso de la aplicación de la metodología de riesgos en el 
proyecto. 
 

Fuente: Elaboración propia 
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4.3 Herramienta para verificar la correcta aplicación del plan de riesgos en 

los proyectos. 

 

Una vez aplicados los procedimientos anteriores se debe realizar una revisión de 

la documentación elaborada. La validación de este proceso contemplará los 

siguientes puntos: 

 

1. Existencia de los entregables definidos 

 

El director del proyecto debe verificar la existencia del documento del plan de 

gestión de riesgos el cual debe contener al menos los siguientes apartados: 

 Carta aprobación del proyecto 

 Registro de riesgos 

 Plan de respuesta a riesgos 

 Cronograma del proyecto actualizado 

 Plan de gestión del proyecto actualizado 

 

2. Validación del contenido del plan de gestión de riesgos. 

 

El director del proyecto debe verificar  cada uno de los apartados de la siguiente 

forma. 

 Carta aprobación del proyecto 

Que la carta del proyecto esté debidamente firmada y aprobada tanto por el 

director del proyecto como por los patrocinadores del mismo. 

 Registro de riesgos 

Se debe revisar que se hayan incluido correctamente  cada uno de los 

riesgos identificados siguiendo para esto cada uno de los pasos definidos 

en la herramienta. 

 Plan de respuesta a riesgos. 
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Que la planificación de la respuesta a los riesgos sea acorde a las 

disposiciones del proyecto y que se están aplicando correctamente todas 

las acciones definidas. 

 Cronograma del proyecto actualizado. 

Se debe verificar que el cronograma contemple todas las actividades 

necesarias para dar una respuesta adecuada a los riesgos aceptados. 

 Plan de gestión del proyecto actualizado 

Se debe verificar que el plan de gestión del proyecto contemplé todos los 

aspectos relacionados con el manejo de los riesgos que se aceptaron y/o 

se deben mitigar. 

 

Para el caso de los puntos 1 y 2 se debe utilizar la plantilla “Plantilla Verificación 

Plan de Gestión de Riesgos” incluida en los anexos). 

 

3. Aplicación del plan elaborado. 

 

Una vez concluido el proyecto el director del mismo debe realizar una evaluación 

con el fin de determinar cuál fue el impacto real de los riesgos durante el 

desarrollo del proyecto. 

 

Para finalizar el proyecto debe incluirse un apartado con las lecciones aprendidas 

en las cuales se señale cuales riesgos se manejaron adecuadamente y cuáles no. 

Esto con el fin de que estos hallazgos sean utilizados en futuros proyectos de la 

DCTIC del BNCR. 
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4.4 Estrategia para la implementación de un plan piloto en la utilización del 

plan de gestión propuesto en la DCTIC 

 

Para la implementación del plan de gestión de riesgos propuesto en la DCTIC se 

recomienda realizar las siguientes actividades: 

 Definir proyecto o proyectos a utilizar como piloto. 

 Capacitar al equipo del proyecto sobre la gestión de los riesgos. 

 Ejecutar el proyecto aplicando la metodología de riesgos propuesta. 

 Al finalizar el o los proyectos, evaluar el desempeño y la efectividad del de 

la metodología de riesgos utilizada. 

 Realizar las mejoras correspondientes. 

 Capacitar a todo el personal de la DCTIC. 

 Difundir entre el personal de la DCTIC la necesidad de poner en práctica el 

plan de gestión de riesgos. 

 Incluir el plan de gestión de riesgos como parte de los estándares de la 

DCTIC. 

 

A continuación se detallan las actividades con su respectiva duración y los 

responsables. Dichas actividades deben contemplarse como parte el proceso de 

implementación de la estrategia planteada en este documento. 

 

Cuadro 11 Actividades para la implementación del plan de Gestión de 
Riesgos en la DCTIC 
 

Código Actividad Duración Responsabl

e(s) 

Predec

esoras 

Observaciones 

1 Definir el proyecto 

para el piloto 

1 día Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio 

  

2 Capacitación del 

equipo de trabajo 

10 días Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio y 

1  
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Equipo de 

Trabajo del 

Proyecto 

seleccionado 

3 Aplicar la metodología 

de riesgos propuesta 

en el proyecto 

X días Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio y 

Equipo de 

Trabajo del 

Proyecto 

seleccionado 

2 La cantidad de 

días de esta 

actividad 

depende de la 

duración del 

proyecto 

seleccionado. 

4 Evaluar el desempeño 

y la efectividad del de 

la metodología de 

riesgos utilizada. 

10 días Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio 

3  

5 Realizar las mejoras 

correspondientes 

5 días Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio 

4  

6 Capacitar a todo el 

personal de la DCTIC 

15 días Ejecutivo de 

Análisis del 

Negocio 

5  

7 Enviar comunicado en 

el cual se indique que 

la metodología forma 

parte de los 

estándares de la 

institución 

1 día Encargado 

de la DCTIC 

6  

 Total 42 + X 

días 

 

 
Fuente: Elaboración propia 
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5 CONCLUSIONES 

 

Para realizar una adecuada gestión de los riesgos es importante identificarlos y 

analizarlos correctamente, con este fin es que en este PFG se definieron los 

procesos y herramientas a utilizar para dar un adecuado manejo y seguimiento de 

los mismos durante el desarrollo de los proyectos de la DCTIC.   

 

El plan de gestión de riesgos desarrollado en este trabajo detalla el flujo de 

procesos relacionados a los riesgos que debe darse durante el desarrollo de los 

proyectos de la DCTIC y la forma de asegurar el manejo adecuado de cada uno 

de estos.  De esta forma, se pretende integrar la metodología de riesgos con la 

metodología de administración de proyectos que se utiliza actualmente en la 

DCTIC. 

 

El Plan de Gestión de Riesgos propuesto contempla no solo documentación, sino 

definición de responsabilidades, estructura organizacional y las políticas a seguir; 

así como la forma de evaluar  la efectividad del mismo. Esta información es de 

vital importancia ya que este conocimiento  puede ser consultado y utilizado en la 

planificación de futuros proyectos. 

 

Finalmente, se logró cumplir el objetivo general del PFG, el cual consistía en 

sistema de gestión de riesgos para el desarrollo de proyectos de conectividad 

entre el BNCR y otras entidades, con el fin de utilizarlo como base en la 

planificación de los riesgos de proyectos de esta índole. 
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6 RECOMENDACIONES 

 

Se recomienda la implementación del sistema de gestión de riesgos desarrollado 

en este proyecto de graduación como una guía de ayuda para la correcta 

Administración de Proyectos en la DCTIC; con el fin de reducir el impacto de los 

riesgos en los proyectos de TI que se desarrollan y a la vez que todos los 

miembros del equipo del proyecto conozcan la forma de presentar los entregables 

y el contenido que debe incluirse en cada uno de los entregables definidos. 

 

Es de suma importancia concientizar a los recursos de la DCTIC sobre la 

importancia de una gestión de los riesgos, dado que cada área o recurso debe ser 

responsable de dar una respuesta oportuna en caso de que alguno de los riesgos 

se presente en los proyectos que se desarrollan. 
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8 ANEXOS 

 

Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 

 

 

ACTA DEL PROYECTO 
 

Fecha Nombre de Proyecto 

22-Junio-2009 
 

Propuesta para la implementación de un sistema de 
gestión de riesgos en los proyectos de conectividad entre 
el Banco Nacional y otras entidades. 

Areas de conocimiento / 
procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Áreas de Conocimiento 
Riesgos 
 
Procesos 
Planificación 
 

Desarrollo de Software. Dirección Corporativa de 
Tecnologías de Información (DCTI). Banco Nacional de 
Costa Rica  

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 

22-Junio-2009 
 

27-Noviembre-2009 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 
 

Objetivos del proyecto: 
 
General 
Elaborar el diseño de un sistema de gestión de riesgos para el desarrollo de proyectos de 
conectividad entre el BNCR y otras entidades, de forma tal que pueda ser utilizado como base en 
la planificación de los riesgos de proyectos de esta índole. 
  
Específicos 

 Analizar proyectos anteriores de conectividad  entre el BNCR y otras entidades  para 
identificar las principales categorias de riesgo y otras lecciones aprendidas como base 
para elaborar la propuesta. 

 Definir los procesos, plantillas y herramientas a utilizar en la gestión de riesgos para que 
se apliquen en futuros proyectos de este tipo. 

 Definir la forma de auditar el sistema de gestión de riesgos propuesto para asegurar su 
adecuada implementación en cada proyecto de conectividad entre el BNCR y otras 
entidades. 
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Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

Con la realización de esta investigación se espera: 

 Contar con pautas que aseguren una gestión adecuada de los riesgos en la 
administración de los proyectos en su fase tecnológica con el fin de  finalizarlos de forma 
exitosa.  En la actualidad, muchos de los productos y procesos de los proyectos 
desencadenan riesgos que ya se han presentado en proyectos de ahí la utilidad de 
mantener un registro histórico de los principales riesgos presentados en este tipo de 
proyecto. 

 Que todos los directores de proyectos de TI conozcan el sistema de gestión de los 
riesgos con el fin de que tomen en consideración cada uno de estos riesgos y de esta 
forma no sufran atrasos por riesgos que ya han sido identificados en proyectos previos. 

 Que como parte de las revisiones periódicas a los proyectos se de un adecuado 
seguimiento y control de los riesgos. Esto debido a que actualmente esto no se realiza. 
 

Descripción del producto o servicio que generará el proyecto – Entregables finales del 
proyecto 

Documento que proponga la implementación de un sistema de gestión de los riesgos para 
proyectos de conectividad en la DCTI del BNCR. 
 
Entregables finales del proyecto 

 Plan de gestión de riegos base para los proyectos de conetividad entre el BNCR y otras 
entidades. 

 

Supuestos 

 

 La Dirección Corporativa de Tecnologías de Información se compromete a implementar 
dentro de sus proyectos la gestión de los riesgos. 

  El BNCR invertirá rec ursos en la obtención y manejo de la información histórica de 
proyectos de esta indole. Con el fin de determinar cuales fueron los principales riesgos 
que se presentaron en estos proyectos. 

 

Restricciones 

 En la dinámica de los proyectos el personal no esta acostumbrado a dar un adecuado 
seguimiento de los riesgos por lo que esta labor puede considerarse como más trabajo 
en algunos de los funcionarios. 

 Disponibilidad del personal del BNCR encargado de actualizar el plan de gestión de los 
riesgos. 

 

Información histórica relevante 

 
Proyectos de conectividad entre el BNCR y otras entidades desarrollados en años anteriores. 
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Identificación de grupos de interés (Stakeholders) 

 
Cliente(s) directo(s):  

 BNCR 

 Entidades interesadas en ofrecer sus servicios através del BNCR 
 

Cliente(s) indirecto(s):  

 Clientes del Banco Nacional 
 

 

Aprobado por:  
 
Manuel Alvarez 

Firma: 
 

Elaborado por: 
 
Carlos Morales Mata 

Firma: 
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Anexo 2: EDT 

 

Para la realización del proyecto final de graduación se utiliza la siguiente 

estructura detallada del trabajo 
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Anexo 3: CRONOGRAMA 

 

Para la realización del proyecto final de graduación se utiliza el siguiente 

cronograma de actividades 
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Anexo 4: Otros 

 

4.1 Plantilla Reporte de Seguimiento de Riesgos 

 

Reporte de Seguimiento de Riesgos 
  

Riesgo General Moderado 

Fecha 
(dma) Período % Avance Estado 

  

Del (dma) Al (dma) 

  

x Al día 

      Vencido 

Riesgos en estado de alerta 

Riesgo 

Clasificación 

Acciones requeridas Adm. Cliente Organiz. 

          

Riesgos Materializados 

Riesgo 

Clasificación 

Acciones requeridas Adm. Cliente Organiz. 

          

Riesgos que no se Materializaron 

Riesgo 

Clasificación 

Observaciones Adm. Cliente Organiz. 

          

Director del 
Proyecto 
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4.2 Plantilla Control de Cambios 

 

CONTROL DE CAMBIOS  

Fecha de gestión del control de cambios 
 

Código del proyecto 
 

INFORMACIÓN GENERAL DEL PROYECTO 

Nombre del proyecto 
 

Requerimiento de Cambio #: 
 

Persona quien solicita del cambio:   
 

CAMBIO PROPUESTO 

Descripción del cambio:  
 

Justificación del Cambio: 
 

REGISTRO DE IMPACTO 

Compromisos Establecidos 

Impacto Técnico:  

 

Impacto en Rendimiento:  

 

Impacto en Presupuesto: 

 

 

Impacto en Cronograma:  

 

Impacto en otros Proyectos:  

 

RESOLUCIÓN 

Marque con una “X” 
 Aceptado         Rechazado        x Aceptado con condiciones (pendiente) 

Razones: 
 

RESPONSABLE DE IMPLEMENTAR 

8.1.1.1.1 Director del proyecto 

 

8.1.1.1.2 Fecha (día/mes/año) 

 

AUTORIZACIÓN PARA REALIZAR EL CAMBIO 

8.1.1.1.3 Patrocinador 

 

8.1.1.1.4 Fecha (día/mes/año) 
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4.3 Plantilla Verificación Plan de Gestión de Riesgos 

 

Verificación de la aplicación del plan de gestión de riesgos 

Entregable Si o No 
Existe 

Si o No 
Cumple 

Fecha Observaciones 

Carta aprobación del 

proyecto 

    

Registro de riesgos     

Plan de respuesta a riesgos     

Cronograma del proyecto 

actualizado 

    

Plan de gestión del 

proyecto actualizado 
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4.4 Ejemplo de aplicación del plan de riesgos en los proyectos de 

conectividad entre el BNCR y otras entidades 

 

El cuadro siguiente se elaboró con base al análisis de los proyectos anteriores y 

los principales riesgos presentados. En el ejemplo se incluyen los riesgos mínimos 

que deben ser contemplados en este tipo de proyectos. 
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Reservas Impacto 

Real 

 

Identifi

cador Causa 

Descripc

ión 

Riesgo 

Imp

acto 

Probab

ilidad 

Ra

ngo 

Cate

goría 

Estrat

egia 

Accione

s 

Contin

gencia 

Respon

sable 

Dispara

dor 

Tie

mp

o 

$ Tie

mp

o 

$ E

s

t

a

d

o 

RA01 

Administrativa- 

Técnica 

Si alguno 

de los 

socios 

del 

negocio 

se atrasa 

en su 

desarroll

o podría 

ocasiona

r un 

desfase 

en el 

cronogra

ma del 

proyecto. 5 0.7 3.5 Alto 

Mitiga

r 

Realizar 

reunione

s de 

seguimi

ento que 

permitan 

verificar 

que el 

cronogr

ama se 

está 

cumplie

ndo 

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Atraso 

en el 

desarrol

lo de la 

aplicaci

ón por 

parte de 

uno o 

ambos 

socios 

del 

negocio. 

    P

a

si

v

o 
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RA02 

Administrativa - 

Financieras 

Si se 

presenta

n 

problema

s en la 

aprobaci

ón del 

presupue

sto por 

parte de 

la 

proveedu

ría puede 

provocar 

atrasos 

en el 

inicio del 

proyecto. 4 0.7 2.8 Alto 

Mitiga

r 

Ajustar 

el 

tiempo 

de inicio 

de 

desarroll

o 

cuando 

la 

proveed

uría 

genere 

la orden 

de 

compra. 

Solicitar 

al 

proveed

or 

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Existe 

comunic

ado por 

parte de 

la 

proveed

uría que 

existen 

problem

as con 

el 

proceso 

de 

contrata

ción 

    P

a

si

v

o 

RT01 

Técnica- 

Comunicaciones 

Si los 

permisos 

a nivel 

de 

comunic

aciones 5 0.5 2.5 Alto 

Mitiga

r 

Validaci

ón 

previa 

de los 

permiso

s para 

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Que 

una vez 

finalizad

a la 

construc

ción no 

    P

a

si

v

o 
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no se 

validan 

adecuad

amente 

pueden 

causar 

un atraso 

en el 

cronogra

ma 

así 

evitar 

contratie

mpos  

se 

cuente 

con los 

permiso

s 

permite

ntes 

para así 

procede

r a las 

pruebas 

internas

. 

RT02 

Técnica - 

Requerimientos 

Si se 

aceptan 

controles 

de 

cambios 

que 

afecten 

el 

alcance 

porque 

los 

requerimi 4 0.5 2.0 Medio 

Mitiga

r 

Realizar 

controle

s de 

cambio 

solo 

para 

requeri

mientos 

críticos 

(que 

impidan 

la 

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Que se 

present

en más 

solicitud

es de 

cambio 

de las 

que el 

equipo 

está 

capacita

do para 

    P

a

si

v

o 
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entos no 

están 

bien 

definidos 

puede 

generar 

cambios 

en el 

cronogra

ma del 

puesta 

en 

producci

ón del 

producto

) 

resolver

. 

RA03 

Administrativa - 

Financieras 

Si se 

retrasa la 

contratac

ión de la 

empresa 

externa 

para el 

desarroll

o del 

sistema 

puede 

generar 

atrasos 

en el 

cronogra 3 0.5 1.5 Medio 

Mitiga

r 

Fijar la 

fecha de 

inicio del 

proyecto 

una vez 

se tenga 

aprobad

a la 

contrata

ción de 

la 

empresa 

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Que la 

contralo

ría 

apruebe 

el 

presupu

esto 

pero 

que no 

existan 

oferente

s 

interesa

dos en 

el 

    P

a

si

v

o 
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ma. proyect

o. 

RC01 Cliente 

Si el 

usuario 

no se 

involucra 

en el 

proceso 

de 

pruebas 

del 

sistema 

puede 

provocar 

atrasos 

en el 

cronogra

ma 5 0.3 1.5 Medio 

Mitiga

r 

Definir 

un plan 

de 

pruebas 

con los 

usuarios

. 

Realizar 

reunión 

con los 

usuarios 

y sus 

jefaturas 

para 

explicar 

el 

proceso 

de 

pruebas 

y 

obtener 

el 

compro

 Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Usuario 

no 

desea 

participa

r en las 

reunion

es de 

seguimi

ento y 

no 

desea 

realizar 

el 

proceso 

de 

pruebas 

    P

a

si

v

o 
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miso 

RC02 Cliente 

Si el 

usuario 

no 

participa 

en el 

proceso 

de 

pruebas 

del 

sistema 

puede 

afectar la 

calidad 

del 

producto 

final. 5 0.1 0.5 Bajo 

Acept

ar 

 Realizar 

ajustes 

post 

producc

ión para 

así 

corregir 

los 

errores 

que no 

se 

encontr

aron en 

las 

pruebas 

de 

usuario. 

 

Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

Clientes 

insatisfe

chos 

con el 

servicio 

10 

días 

$2,

500 

  P

a

si

v

o 

RO01 

Organización – 

Recursos Humanos 

Si no se 

destinan 

los 

recursos 

para que 4 0.1 0.4 Bajo 

Acept

ar 

 Realizar 

ajustes 

post 

producc

ión 

Ejecutiv

o de 

Análisis 

del 

Negocio 

No se 

cuenta 

con 

usuarios 

con 

10 

días 

$2,

500 

  P

a

si

v

o 
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realicen 

las 

pruebas 

exhaustiv

as del 

sistema 

antes de 

llevarlo a 

producci

ón podría 

ocasiona

r un 

aumento 

consider

able en 

el 

presupue

sto del 

proyecto 

post 

producci

ón. 

utilizand

o el 

persona

l interno 

del 

banco 

para así 

abaratar 

costos. 

 

conocim

ientos 

apropia

dos del 

negocio.  

RO02 

Organización - 

Recursos Humanos 

Si el 

personal  

de la 4 0.1 0.4 Bajo 

Acept

ar 

  Utilizar 

el 

persona

Empres

a 

contrata

Constan

tes 

cambios 

3 

días 

$1,

500 

  P

a

si
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empresa 

contratad

a cambia 

con 

regularid

ad puede 

generar 

atrasos 

en el 

cronogra

ma. 

l interno 

del 

banco 

para así 

evitar la 

rotación 

de 

persona

l en el 

proyect

o. 

 

da en el 

persona

l 

involucr

ado en 

el 

proyect

o. 

v

o 

 

Fuente: Elaboración propia 
 


