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Señor  
Gerald Campos Valverde 
Ministro  
 
 

 
Asunto: Documento de Asesoría 01-003-2026-AS/GA, sobre el fortalecimiento de 

la valoración de riesgos que incluya apetito y tolerancia de riesgos, para 
los proyectos de inversión pública. 

 
 
Estimado señor, reciba un cordial saludo: 
  
De acuerdo con las competencias establecidas en el artículo 22, inciso “d” de la Ley 
General de Control Interno (8292) y el artículo 35, ambos relacionados con los 
servicios preventivos de Auditoría Interna, en esta ocasión tratándose de un servicio 
de asesoría1, relacionado con el fortalecimiento de la valoración de riesgos del 
Ministerio, para los proyectos de inversión pública en temas de apetito y tolerancia 
de riesgos, en complemento con otros ejes normativos como lo son COSO-ERM e 
ISO 3100, y de conformidad con el artículo 14 referido a las responsabilidades del 
jerarca y subordinados en la identificación de riesgos, de la misma ley. 
 
Como parte de la auditoría de carácter especial denominada Estudio Especial de 
Auditoría sobre Gestión de la Contratación Pública enfocada a Proyectos de 
Inversión Pública (informe de control interno 007-2026-CI, emitido el día de hoy); 
esta Auditoría Interna conoció que, actualmente el Ministerio de Seguridad Pública 
(MSP) gestiona una cantidad importante de recursos presupuestarios en el 
portafolio de proyectos de inversión; siendo este un modelo de inversión, cada vez 
más utilizado entre las entidades del Sector Público Central.  
 
De las 33 iniciativas de proyectos de inversión identificadas por la Oficina de 
Planificación Institucional, el portafolio de proyectos del Ministerio de Seguridad 
Pública registrado ante el Ministerio de Planificación Nacional y Política 
Económica (MIDEPLAN en lo sucesivo) presentó con fecha de corte al 06 de 
noviembre de 2025, diez de ellas en estado activo como proyectos de inversión 
pública, alcanzando en conjunto, un presupuesto inicial de ¢66 478 660 000,00. 
 

 
1 Según artículo 35 de la ley referida; y actualizada por la Ley 10 881 “para fortalecer la naturaleza de las Auditorías 

Internas y su relación con la Administración Activa” “…Los servicios preventivos comprenden la asesoría, los criterios, las opiniones, 
las advertencias, las observaciones, por lo que cuando de un estudio se deriven hallazgos, conclusiones y recomendaciones sobre 
asuntos de responsabilidad y otras materias…” 
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El siguiente cuadro muestra la cantidad de proyectos clasificados por tipo de 
inversión según las Normas Técnicas de Inversión Pública emitidas por MIDEPLAN, 
además, por parte de esta Auditoría General se efectuó una subcategorización de 
los proyectos según su naturaleza y fuente de financiamiento, con el objetivo de 
obtener un resumen y así ejemplificar de forma general su composición.    
 

Cuadro 01    

Portafolio de Proyectos de Inversión Pública del Ministerio de Seguridad Pública 

Noviembre, 2025. 

        

Tipo de proyecto Cantidad Valor monetario Peso monetario 

Institucionales    

Inversión en capital fijo (obra pública) 4 ₡7 060 127 000,00 11,39% 

Inversión en capital fijo (transporte) 2 ₡50 922 744 000,00 82,18% 

Inversión en capital fijo (comunicación) 1 ₡1 006 513 000,00 1,62% 

Inversión en capital no fijo (capacitación) 1 ₡2 976 068 000,00 4,80% 
 8 ₡61 965 452 000,00 100,00% 

     

Por donación/Fideicomiso     

Inversión en capital fijo/donación (transporte) 1 ₡3 496 420 000,00 77,47% 

Inversión en capital fijo/fideicomiso (comunicación)  1 ₡1 016 788 000,00 22,53% 

 2 ₡4 513 208 000,00 100,00% 

    

Total de proyectos  10 ₡66 478 660 000,00 100,00% 

        

Fuente: Portafolio de Proyectos de Inversión e Iniciativas/Subproceso de Inversión Pública de la Oficina 
de Planificación Institucional. 

 
Según estos datos y el proceso que conlleva la gestión proyectos de inversión, entra 
en vigencia el desarrollo de otras aplicaciones o modelos matemáticos que 
suprimen la subjetividad en el análisis de riesgos y proveen otras calidades de 
certeza, para la toma de decisiones y gobernabilidad entre todas las partes 
interesadas. Por ende, la valoración de riesgos SEVRI, entendida como la 
identificación y atención de amenazas que atentan contra el logro de los objetivos 
de una organización (sean estratégicos, operativos u otros), es vital para 
incrementar la probabilidad de éxito de las organizaciones; sin embargo, por la 
criticidad y nivel técnico que requieren estas figuras de inversión pública, la 
aplicación de otros estándares normativos como lo son COSO-ERM e ISO 3100, 
complementan al SEVRI como metodología de riegos tradicional. 
 
La reducción de las brechas entre lo ejecutado y lo planificado; es parte de la 
mitigación de riesgos, al definirse a la “valoración de riesgos” como uno de los cinco 
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componentes de la teoría de control interno, enunciada en el Marco Integrado de 
Control Interno (Internal Control — Integrated Framework), conocido comúnmente, 
como Informe COSO2 y su complemento, COSO ERM de enlace entre la gestión 
estratégica y de riesgos (Enterprise Risk Management - Gestión de Riesgos 
Corporativos)3. 
 
Por su parte, la norma ISO 310004 también es un estándar internacional que 
proporciona principios y directrices para gestionar el riesgo en cualquier tipo de 
organización, y coincide en este razonamiento al enunciar que, la administración de 
riesgos es parte de la gobernanza y el liderazgo; y es fundamental en la manera en 
que se gestiona la organización en todos sus niveles. Esto contribuye a la mejora 
de los sistemas de gestión, y es parte de todas las actividades asociadas con la 
organización e incluye la interacción con las partes interesadas.  
 
En el siguiente cuadro resumen, se detallan algunas de las principales diferencias5 
entre la aplicación COSO ERM e ISO 31000: 
 
Cuadro 02 
Resumen diferencias COSO ERM e ISO 31000 
 

Tema COSO ERM 2017 ISO 31000 

Enfoque Estratégico y desempeño Gobernanza y proceso 

Relación con portafolio 
Riesgo ligado a estrategia 

institucional 
Riesgo integrado a decisiones 

/ Según valor cuantitativo 

Énfasis Creación/preservación de valor Gestión sistemática 

Visión Alta dirección y gobierno Muchas partes interesadas 

Uso común 
Control interno y gobierno 

corporativo 
Gestión integral de riesgos 

Fuente: Elaboración propia 

A lo largo del ciclo de vida un proyecto de inversión, este transita por tres fases: 
preinversión, inversión y postinversión, cada una de estas fases está compuesta por 
diferentes etapas en las que pueden surgir eventos de riesgos que afecten su 
desarrollo; además, el proyecto tiene asocies por partida presupuestaria y su 
incursión en todo lo referente al proceso de Contratación Pública. Dentro de esa 
perspectiva hay que considerar la necesidad de conocer, entender e implementar la 
capacidad del análisis de riesgo según tolerancia y su apetito; para evitar la 
posibilidad de que la organización sea demasiado conservadora (perdiendo 

 
2 Emitido por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Comité de Organizaciones 
Patrocinadoras de la Comisión Treadway), iniciativa dedicada a proporcionar liderazgo de pensamiento a través del desarrollo 
de marcos y orientaciones sobre la gestión del riesgo empresarial, el control interno y disuasión del fraude. Actualmente la 
versión del informe vigente data del 2013; conocida como COSO III. 
3 Versión vigente: COSO ERM 2017: Gestión de Riesgos Corporativos — Integración con la Estrategia y el Desempeño 
(Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance). 
4 Norma de la Organización Internacional de Normalización (International Organization for Standardization). 
5 Fuente https://www.auditool.org/blog/control-interno/normativas-de-control-interno-y-riesgos-lo-que-debes-saber-sobre-
coso-cobit-e-iso-31000  
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oportunidades y recursos) o demasiado agresiva (poniendo en peligro su 
continuidad6). De lo anterior, el apetito se entiende como el nivel de riesgo aceptado 
por la entidad para generar valor y la tolerancia es el nivel máximo que se puede 
aceptar antes de tomar medidas para el cumplimiento de objetivos o metas. 

Por tal razón, la Administración Activa y específicamente las partes involucradas en 
el diseño técnico de actividades control interno y análisis de riesgos, son quienes 
deben determinar en cuál de esas fases es propicio aplicar los criterios de apetito y 
tolerancia de riesgo; según la idoneidad del personal y recursos tecnológicos para 
ello, teniendo en cuenta que; otra complejidad es la plurianualidad7 de los proyectos 
y por ende, las condiciones internas y/o externas que los afecta en el tiempo son 
poco estáticas, por el contrario, la tendencia es que sean más sujetas a variaciones.  

Actualmente, los “Lineamientos para la Gestión Integral del Riesgo Institucional” 
MSP-MO-SEVRI-2024 / Marco Orientador SEVRI8 no aborda en los conceptos de 
capacidad, apetito y tolerancia al riesgo; aunque, el documento sí establece 
parámetros relacionados con la aceptabilidad del riesgo institucional, mediante la 
clasificación de niveles de riesgo aceptables y no aceptables. La Oficina de 
Planificación Institucional (OPI) estableció en el año 2025, riesgos relacionados con 
la presentación de errores o demoras en la estructuración de proyectos de inversión 
pública y su incorporación al Portafolio Institucional de Proyectos, indicando que su 
plan de mejora9 se ejecutó en un 100%, siendo este, uno de otros esfuerzos para 
fortalecer el proceso de proyectos de inversión pública.   
 
No obstante, las citadas metodologías (COSO ERM e ISO31000) proveen un 
análisis cuantitativo y complementario sobre el nivel de riesgo que se asume y la 
proyección de brechas que podrían aceptarse, en relación con los posibles efectos 
que se tengan identificados y para fortalecer la toma de decisiones. Entre los 
posibles efectos individuales podemos enlistar estudios técnicos insuficientes, 
atrasos, sobrecostos, litigios, baja ejecución presupuestaria, procesos licitatorios 
infructuosos o desiertos, sostenibilidad financiera futura, cambios regulatorios. 
También, se incorporan efectos agregados del propio portafolio de inversión pública: 
varios proyectos dependen del mismo proveedor, cambios de gobierno o de 
prioridades institucionales, concentración o competencia presupuestaria, 
dependencia de una aprobación de instancia técnica externa, competencia por el 
mismo recurso humano técnico y su idoneidad. 
 
Lo oportuno para el Ministerio es valorar el cálculo para cada caso, su propia 
capacidad de tolerancia y apetito de riesgo; no obstante, también podría estimar 

 
6 Principio contable de negocio en marcha. 
7 Los proyectos pueden tener ciclos de vida desde 2 años hasta los 10 años, según portafolio de proyectos del MSP. 
8 Sistema Específico de Valoración del Riesgo Institucional. 
9 La medida se realizó mediante labores de asesoría y capacitación a las personas funcionarias, cédula conclusiva, 
planificación, Estudio Especial de Auditoría sobre Gestión de la Contratación Pública enfocada a Planes de Inversión 
Pública, SAG.  
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estos valores por tipo de proyectos (grupos), lo cual, sería un buen ejercicio inicial, 
siendo que, la Administración Activa del Ministerio es quien finalmente define el 
esquema sobre el cómo lo ejecutaría.  
 
Para ilustrar brevemente el caso en cuestión, téngase en cuenta el portafolio de 
inversión descrito páginas atrás; resumido en la siguiente tabla: 
 

Tabla 01 
Resumen Portafolio IP 
Noviembre, 2025  

      

Tipo de proyecto Cantidad Valor monetario Peso monetario 

Institucionales 8 ₡61 965 452 000,00 93,21% 

Por donación 1 ₡3 496 420 000,00 5,26% 

Fideicomiso 1 ₡1 016 788 000,00 1,53% 
 10 ₡66 478 660 000,00 100,00% 

    
Fuente: Elaboración Propia  
 

 Haciendo una breve priorización en el análisis, tenemos: 
 

a) Según cantidad, los proyectos institucionales (financiados con presupuesto 
propio ministerial) son más relevantes. 
 

b) Por valor monetario, los proyectos propios del ministerio también son 
prioridad. 

 
c) Por proporción monetaria, el 93.21% es evidente que reviste materialidad.  

 
Entonces, tómese el grupo de proyectos denominado “Inversión en capital fijo (obra 
pública)”; que está compuesto por cuatro proyectos de inversión financiados por el 
propio Ministerio de Seguridad Pública, para el siguiente ejemplo: 
 

• Capacidad de riesgo: El presupuesto máximo de subejecución que el Ministerio de 
Seguridad Publica puede asumir, antes de materializarse un daño importante o 
severo con impacto en metas, objetivos institucionales y, por ende, en el servicio a 
la ciudadanía en materia de seguridad pública. Es un límite financiero real; en este 
caso, para el tipo “Inversión en capital fijo (obra pública)” el valor monetario es de 
₡7 060 127 000,00. 

 
• Apetito al riesgo: Es el nivel de riesgo que la institución decide -hipotéticamente- 

aceptar proactivamente para lograr el objetivo del este tipo de proyectos de 
inversión. Supóngase se acepta subejecutar un máximo del 30% de la totalidad de 
este grupo de proyectos; es decir, ₡2 118 038 100,00. Dicho nivel de riesgo puede 
obtenerse con base al histórico de proyectos y determinando su tasa de 
cumplimiento e impacto en objetivos institucionales, otra opción es generar un 
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indicador de riesgo operativo mediante un base de datos de incidencias10 en 
proyectos y eventos potenciales. 

 

• Tolerancia al riesgo: Es el margen de desviación antes de entrar en zona de riesgo 
severo o grado de variabilidad que se acepta alrededor de su apetito. Supóngase 
que, en este ejemplo, “lo permitido” para subejecutar es ₡2 118 038 100,00 
(apetito), pero la institución estableció una tolerancia de 5% adicionales (₡353 006 
350,00) por si surgen imprevistos en la obra u otros percances (Con tolerancia 
aplicada = ₡2 471 044 450,00); entonces: 

 

o Escenario 1: Si la subejecución llega a 38% (₡2 682 848 260,00); el 
ministerio ha excedido su tolerancia afectando muy posiblemente objetivos 
institucionales y debe ajustar la gestión actual de este grupo del portafolio. 
 

o Escenario 2: Si la subejecución llega al 33% (₡2 329 841 910,00), el caso 
estaría "fuera de apetito" pero "dentro de tolerancia" (escenario aceptable en 
términos generales). 

 

Gráfico 01 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
        Fuente: Elaboración propia11 

 
En la auditoría de carácter especial Estudio Especial de Auditoría sobre Gestión 
de la Contratación Pública enfocada a Proyectos de Inversión Pública, según 
su informe final de control interno (XYZ), se evidenció que no existe aún el cálculo 
de capacidad, tolerancia y apetito al riesgo para cada proyecto de inversión pública 
o para grupos de proyectos (según tipo). Al respecto, la norma ISO 31 000 señala 
que, cuando se identifiquen brechas u oportunidades de mejora pertinentes, las 

 
10 Reglamento sobre Gestión de Riesgo Operativo (Acuerdo SUGEF 18-16) 
11 Elaboración propia con apoyo de inteligencia artificial mediante Open AI. 2026. 
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organizaciones debieran desarrollar planes y tareas, para asignarlas a quienes 
tuviesen que rendir cuentas de su implementación. Una vez implementadas, estas 
mejoras debieran contribuir al fortalecimiento de la administración/gestión de 
riesgos (p9); aspecto que atiende al artículo 13 de la Ley General de la 
Administración Pública (6227). 
 
En virtud de lo expuesto, esta Auditoría General le asesora sobre la conveniencia 
del desarrollo de un modelo de valoración de riesgos matemático que contemple el 
cálculo de la capacidad, el apetito y la tolerancia del riesgo de los proyectos de 
inversión pública (o de grupos de éstos) en relación con los objetivos del plan 
estratégico institucional y con los procesos licitatorios de las instancias involucradas; 
para obtener una calificación de riesgo global del portafolio de inversiones. Lo 
anterior, con base en las regulaciones técnicas COSO ERM 2017 e ISO 31000. 
 
Remitimos el presente documento de asesoría de conformidad con las potestades 
establecidas en la Ley General de Control Interno, las Normas de Control Interno 
para el Sector Público y las Normas para el Ejercicio de la Auditoría Interna en el 
Sector Público, emitidas por la Contraloría General de la República.  

 
Atentamente, 
 
 
 
 
MSc. Oldemar Hernández Auld, CPA. 
  Auditor Interno General 
 
 
 
 
 
Lic. Carlo López Fuentes, CPA, MATI.          
              Jefe ad interim        
      Área de Auditoría de Servicios  
            Administrativos y Apoyo 
     
 
CFL/ACM/OHA 
 

C:   Sra. Carolina Castro Del Castillo - Viceministra Administrativa.  
Sra. Yerlin Zúñiga Céspedes - Directora General Administrativa y Financiera. 

      Sra. Yanil Solano Obregón - Jefe Oficina de Planificación Institucional.  
       Archivo  
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