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Resumen 

 

En el presente documento se investigó sobre la implementación de un sistema 

de riesgos financieros y tributarios para grandes centros comerciales, con el fin 

de poder administrar los puntos débiles que se deben administrar para lograr 

los objetivos del negocio, un sistema de riesgos que establezca los 

lineamientos de impacto y probabilidad y la estructura del negocio no se vea 

afectada, que se establezcan responsabilidades para que alcance una mejora 

continua, el sistema de riesgos tiene como marco de referencia la ISO 31000 

basada en el marco integral de COSO ERM, incluso la metodología del 

presente documento se establece en conjunto con ambas teorías para 

determinar qué tipos de debilidades tiene el negocio dentro del marco de 

control.  La aplicación de un sistema de riesgos ayuda a poder tener un marco 

de referencia para estos tipos de negocios de gran connotación comercial y 

cuyo impacto en la materialización de los riesgos se vio afectada por la llegada 

de la pandemia COVID19, el presente documento busca identificar los 

principales riesgos financieros y tributarios de la industria y poder demostrar 

mediante la implementación de un sistema de riesgos la reducción del impacto 

o probabilidad a fin de salvaguardar las pérdidas del negocio. 

 

Palabras claves: COSO ERM, ISO 31000, Riesgos, Centros comerciales. 
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Abstract 

 

This document investigated the implementation of a financial and tax risk 

system for large shopping centers, in order to manage the weak points that 

must be managed to achieve business objectives, a risk system that establishes 

the guidelines impact and probability and the business structure is not affected, 

that responsibilities are established so that it achieves continuous improvement, 

the risk system has ISO 31000 as a frame of reference based on the integral 

framework of COSO ERM, including the methodology of the This document is 

established in conjunction with both theories to determine what types of 

weaknesses the business has within the control framework. The application of a 

risk system helps to be able to have a frame of reference for these types of 

businesses of great commercial connotation and whose impact on the 

materialization of risks was affected by the arrival of the COVID19 pandemic, 

this document seeks to identify the main financial and tax risks of the industry 

and to be able to demonstrate through the implementation of a risk system the 

reduction of the impact or probability in order to safeguard business losses. 

 

Keywords: COSO ERM, ISO 31000, Risks, Shopping centers. 
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Introducción. 

La gestión de riesgos y el control interno representan el núcleo de los procesos 

y políticas dentro de la organización. Por tanto, es necesario desarrollar un 

método aplicable que pueda servir de guía práctica para gestionar los riesgos 

financieros y fiscales e implementar controles a través de sistemas de 

prevención eficaces que puedan ayudar a las organizaciones a reducir las 

pérdidas por la materialización de este tipo de riesgos. 

 

En los últimos años, las entidades pertenecientes a la economía inmobiliaria 

del sector de los centros comerciales han prestado cada vez más atención a 

los riesgos financieros y fiscales que, aunque siempre han existido, ahora 

pueden manifestarse con mayor fuerza. Las razones incluyen el progreso 

tecnológico, la evolución de las redes sociales, los cambios en la forma de 

entretenimiento en el hogar y la creciente complejidad y globalización del 

sistema tanto financiero como operativo posterior a una pandemia que afectó 

económicamente muchos sectores empresariales.  En definitiva, nos 

encontramos ante un sistema con una complejidad cada vez mayor, que da 

lugar a que estos eventos de riesgo sean más probables y que, además, en 

caso de que ocurran, tengan un mayor impacto. 

La importancia de analizar los riesgos financieros y tributarios radica en 

determinar teorías, métodos y fundamentos técnicos para aplicar eficazmente 

la gestión de riesgos en el ámbito de los centros comerciales; la investigación 

de la teoría de los modelos de gestión de riesgos permitirá su aplicación en 

entornos actuales y reales.  Este estudio tiene como objetivo proponer una guía 

metodológica que permita la gestión integral de los riesgos financieros y 

tributarios en la industria inmobiliaria que se concentre en grandes clústeres de 

centros comerciales que aún no han alcanzado un nivel suficientemente 

maduro de gestión de riesgos. Con su aplicación práctica, es posible 

comprender, identificar y reducir o minimizar la pérdida de recursos ocasionada 

por la ocurrencia de eventos de riesgo financiero y tributario relacionados con 

cualquier factor. (Personas, procesos, tecnología de la información, eventos 

externos). 
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CAPÍTULO I. MARCO TEÓRICO CONCEPTUAL 
 

Justificación 

Actualmente, el éxito de un negocio depende de la anticipación de la dirección 

de lo que está por suceder, así como de aquellos aspectos que no estaban 

previamente planificados, estos son los factores clave para lograr los objetivos 

de negocio y / o ejecutar con éxito su estrategia. 

El riesgo es la amenaza de que un evento afecte negativamente el éxito de la 

empresa en el logro de sus objetivos. Se originan no solo de la posibilidad de 

que no sucedan cosas buenas, sino también de la amenaza de cosas malas. 

Pueden generarse en el entorno externo o interno de la organización y pueden 

afectar la continuidad de la empresa. La tarea de la administración es identificar 

los principales riesgos comerciales, es decir, la alta probabilidad de un impacto 

importante, y definir las posibles respuestas. 

Esta investigación constituye una herramienta para que las organizaciones 

identifiquen, evalúen y administren sus riesgos a nivel financiero y tributario 

para que puedan alcanzar los objetivos de la organización y mostrar el nivel de 

poder adquisitivo de las empresas de valor agregado que pueden mantener o 

agregar valor.  

En la gestión de riesgos, una organización debe comprender sus objetivos y 

visión estratégicos o de negocio, esto es muy importante porque se convertirá 

en el punto de referencia para nuestra evaluación y definirá qué procesos clave 

en el tipo de negocio deben abordarlos para poder ser capaz de establecer una 

evaluación Identificar las debilidades organizativas que pueden estar en riesgo 

o detectadas en algunos casos 

 

La importancia del proyecto beneficia a los accionistas de la organización 

porque aumenta el valor de la empresa propietaria del proyecto, crea confianza 

en el proceso y permite al propietario del negocio mantener una comunicación 

completa con la realización de los objetivos estratégicos. Además, mejora la 

reputación de las empresas que gestionan y comprenden sus riesgos.  
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Objetivo General 

 

Desarrollar una metodología para la administración de los riesgos financieros y 

tributarios en el sector de grandes centros comerciales de la ciudad de 

Guayaquil para mejorar la gestión de esto tipos de riesgos y controlar su 

ocurrencia e impacto para el logro de los objetivos, enmarcado en el Marco 

integrado Committee of Sponsoring Organizations (COSO) – Enterprise Risk 

Management (ERM). 

 

Objetivos Específicos 

 

 Analizar buenas prácticas relacionadas con la gestión de riesgos 

financieros y fiscales en el sector de los centros comerciales. 

 Establecer procesos clave de seguimiento, control y reporte de riesgos 

financieros y tributarios para estandarizar la gestión de riesgos en el 

sector de centros comerciales. 

 Diseñar una matriz de riesgos para la gestión de riesgos financieros y 

fiscales, la cual debe respetar los requerimientos normativos 

conjugándose con COSO ERM. 

 

Marco teórico 

 

Los centros comerciales se caracterizan por brindar una variedad de servicios y 

convertirse en los lugares favoritos de las familias para la convivencia y el 

entretenimiento, en parte por la seguridad, los bienes o servicios que brindan. 

(Valdez, 2009) 

El denominado centro comercial de hoy comenzó en el mercadillo de Damasco 

(Siria) y se llamó Al-Hamidiyah en el siglo XIX. El gran bazar de Estambul se 

estableció en el siglo XV y sigue siendo uno de los mercados más importantes 

del mundo en la actualidad. Comprender y complacer los requisitos de sus 
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usuarios es fundamental para el futuro desarrollo de los centros comerciales. 

(Velasco, 2011) 

El centro comercial como lo conocemos hoy fue construido por el arquitecto 

Víctor Gruen. En 1956, diseñó el primer centro comercial en Edina, Minnesota, 

como un complejo cerrado. El propósito es reunir varias tiendas y comprar en el 

mismo espacio cubierto. 

 

A finales de la década de 1980 se inauguró el primer centro comercial de 

España basado en un gran supermercado. En la década de 1980, también fue 

el nacimiento de los tres primeros centros comerciales clasificados como "muy 

grandes". Uno está ubicado en Valencia (nuevo centro) y los otros dos están 

ubicados en Madrid (La Vaguada y Parquesur). Estos centros marcarán 

tendencias de diseño únicas en los próximos años. 
 

El criterio de Centro Comercial inicia en Milán Italia en el siglo XIX, la iniciativa 

elemental reproduce las considerables galerías comerciales que nacieron en 

esta temporada de muchas metrópolis de Europa y que impresionaron por sus 

audaces creaciones (Samper, 1989).  

 

Los tradicionalistas prometieron que el Tiangui y los bazares que se ofrecían en 

todo el mundo se transformaron gradualmente en un modelo ajustado que dio 

lugar al nombre de uso frecuente, "Ruta Comercial" como referencia. 

Denominación designada: centro, castillo y centro comercial, según su diseño, 

escala, número de casas, etc., entre los que hay muchos tipos (Sarlo, 1998). 

En Norteamérica se copió el modelo europeo y nació el primer centro comercial 

en los países americanos. El Connecticut College es la exposición que ilustra 

con mayor fidelidad la evolución de estos centros. 

 

En primer lugar, debemos determinar conceptualmente qué es un centro 

comercial: "Es un conjunto de industrias minoristas, de entretenimiento y de 

otros servicios. Estos conjuntos se planifican o desarrollan en grupos, y sus 

políticas comerciales y publicitarias se gestionan periódicamente". (Carpio 

Mendoza, 2017). 
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(Blog, 2016) Actualmente, el propósito marcado para los centros comerciales 

está enfocado a crear experiencias que puedas disfrutar de diferentes formas al 

visitar un centro comercial. Gracias a la nueva tecnología, la tendencia será 

brindar una mejor experiencia móvil a través de diferentes pantallas 

interactivas, en estas pantallas interactivas los usuarios podrán informar a los 

usuarios de los eventos que se realizarán, siempre podrán ubicar mapas e 

incluso realizar reservas en restaurantes. Los centros comerciales tienen un 

ciclo de vida, por lo que es importante estar siempre actualizado. 

En Ecuador, el fenómeno de expansión de los centros comerciales comenzó 

antes que, en Perú, por lo que tiene una mayor tasa de penetración. 

 

En 1976, se inauguró el primer centro comercial en Guayaquil, y su desarrollo 

no se ha detenido desde entonces. Como Perú, los centros comerciales son 

una fuente popular y barata de desarrollo en el desarrollo comunitario porque 

pueden aumentar las oportunidades de empleo y mejorar las condiciones de 

vida. 

 

El desarrollo de centros comerciales en Ecuador ha venido creciendo con 

fuerza en los últimos años, con una tasa de penetración cercana al 40%, 

ubicándose en el séptimo lugar en América del Sur. Su evolución está 

estrechamente relacionada con el desarrollo de la localidad y su economía. En 

este sentido, según la encuesta realizada por periódicos ecuatorianos, en los 

últimos años se han desarrollado centros comerciales y supermercados en las 

15 principales ciudades y pueblos del Ecuador. En los años 70 y principios de 

los 80, las compras se realizaban en calles segmentadas, es decir, había un 

área para cada producto. Desde la década de 1990, los centros comerciales 

han surgido a medida que los clientes eligen el estándar de "encontrar todo en 

un solo lugar". Inspección realizada, se deduce que la propagación de estos 

centros comerciales se ha producido en las localidades más indispensables del 

Ecuador, como Guayaquil, Quito y Cuenca (Regalado, Fuentes, Aguirre, & 

Garcia, 2009) 
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En el resto del país se ubican más de 30 centros comerciales, los mismos que 

en la actualidad se encuentran en remodelación y expansión. 

 

Competidores de centros comerciales en la región 

Los grupos mencionados son Corporación Favorita y Corporación El Rosado, 

que dominan el mercado minorista. Ambos cuentan con empresas 

constructoras para desarrollar proyectos de centros comerciales y vender estos 

espacios. Los centros comerciales más importantes son: Centro Comercial El 

Bosque, Centro Comercial Sol, Centro Comercial El Jardín, Centro Comercial 

Iaquito. Por lo tanto, las empresas que quieran ingresar a la región deberán 

establecer contacto con alguno de estos grupos. Otro aspecto que vale la pena 

mencionar es que puede estimular la región, que es la oferta de mano de obra 

disponible. En otras palabras, en la mayoría de los casos, la existencia de la 

población son jóvenes. Según datos demográficos (INEC, 2001), la población 

de Ecuador de 15 a 64 años representa el 62,7% de la población total, 80% de 

la cual son menor de 45 años. Esta población está haciendo un trabajo o en 

condiciones de trabajar y, por lo tanto, de crear capital para aumentar su poder 

de compra y entrar a un estilo de vida moderno 

 

Clasificación de centros comerciales 

En nuestra ley ecuatoriana, no existe una disposición precisa de centros 

comerciales, pero, debido a su similitud, se pueden utilizar los centros 

comerciales establecidos por la Organización Española de Centros 

Comerciales. (Parques, 2012) y así tenemos: 

 

Muy grande (MG): Se denomina así porque supera el área alquilable total de 

79,999 metros cuadrados (el área que puede generar ingresos de su desarrollo 

comercial, excluyendo áreas públicas y estacionamientos). En Ecuador, este 

grupo incluye el Mall del Sol, Citymall, el Centro Comercial El Condado, el 

Centro Comercial Jardín y Quicentro Sur. (Cabrera, 2018) 

 

Grande (GR): Este tipo de centro comercial tiene desde 40.000 m2 hasta 

79999 m2 de SBA. En el país: Policentro, el Bosque, Quicentro, El Recreo, 

Riocentro, San Luis. (Cabrera, 2018) 
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Mediano (ME): Tiene una Superficie Bruta Alquilable desde 20.000 m2 hasta 

39.999. En este grupo tenemos: Centro Comercial Unioro, La Rotonda, San 

Marino, Mall del Río, Mall los Andes. (Cabrera, 2018) 

 

Pequeño (PE): Centro Comercial de 5.000 m2 hasta 19.999 m2 de SBA. 

Ejemplos: Paseo Portoviejo, Bahía Río Portoviejo, Millenium Plaza, Ventura 

Mall, Paseo Milagro, La Pradera, Paseo Shopping Santo Domingo, Paseo 

Shopping Machala. (Cabrera, 2018) 

 

Hipermercado (HI): Galería comercial que tiene como atractivo fundamental 

un Hipermercado. 

Ejemplo: Megamaxi, Hipermarket 

 

Centro de fabricantes (CF): Los centros comerciales suelen estar ubicados en 

las afueras o zonas turísticas y están formados por un grupo de fabricantes y 

tiendas de marcas que venden sus productos a precios reducidos. Por ejemplo: 

exportación de Ganados (Ganados), exportación de Duran. Además, según 

(Internatinal Council of Shopping Centers, 2016) con la siguiente segregación: 

 

Centro Comercial Cerrado (Mall): Este es el centro comercial de diseño más 

común. Por lo general, es un lugar cerrado, con aire acondicionado e 

iluminado, que limita con tiendas y entradas en uno o ambos lados, y los 

espacios de estacionamiento generalmente se proporcionan alrededor del 

centro o en una estructura de varios pisos. 

 

Centro Abierto: Suele estar ubicado frente a la tienda y tiene un área pública 

al aire libre, por lo que se le llama centro abierto. Las tiendas se pueden 

conectar mediante pasillos abiertos, pero no hay pasillos internos para conectar 

las tiendas. Suelen ser de forma lineal, en forma de "L", "U", "Z" o grandes 

conglomerados. Históricamente, se les ha llamado "cinturones de centro" y su 

nombre se toma por su forma lineal, donde se ubican las tiendas. colocados 

uno al lado del otro. 

 



8 
 

Community Center: Es un centro de aproximadamente 100.000 a 350.000 

metros cuadrados, con una o dos tiendas de descuento, farmacias o tiendas de 

abarrotes, y su estructura suele tener forma de "U" o "L". Centro de 

Conveniencia: Estos centros comerciales tienen menos de seis tiendas, son de 

primera necesidad, farmacias y tiendas similares. 

 

Enclosed Mall: un entorno comercial completamente dentro de la estructura 

del techo, por lo que la entrada a la calle está controlada por un número 

limitado de entradas, mientras que la entrada a la tienda solo la proporciona el 

corredor interno 

Entertainment Complex: Teatros, restaurantes, estadios y tiendas de ropa 

son las principales tiendas que destacan en estos entornos 

 

Fashion Mall: Joyas, muebles de diseño, ropa y bienes de consumo de alta 

calidad son las principales tiendas que destacan en estos centros comerciales. 

 

Centros de Estilo de Vida (Lifestyle Center): Están ubicados cerca de áreas 

residenciales de alto nivel y pueden satisfacer las necesidades comerciales y 

de estilo de vida. Sus elementos distintivos son diversas actividades de ocio, 

restaurantes y lugares de entretenimiento. Estos centros pueden estar 

anclados por uno o más grandes almacenes especializados en moda. 

 

Mall: Cualquier entorno comercial con estacionamientos cerca y fuera del 

edificio 

Centro de Tiendas de Venta de Fábrica (Outlets): Consta de fabricantes y 

tiendas minoristas, en estas tiendas, los productos con descuento venden 

productos de marca. Aunque no tienen anclajes, algunas tiendas pueden actuar 

como "imanes". 

Urban Mall: generalmente construidos en varios pisos, ubicados en las 

grandes ciudades y estacionamientos de varios pisos adyacentes 

Centro Temático: un entorno empresarial compuesto por varios lugares 

cubiertos por la misma actividad o tema 
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Marco conceptual del riesgo 

Definición riesgo financiero 

Los riesgos identificados con base en el contexto establecido para la gestión de 

riesgos incluyen planes y cómo pueden verse afectados los objetivos. La 

evaluación de riesgos incluye la identificación, análisis y evaluación de riesgos. 

El tratamiento de riesgos se basa en potenciar los riesgos positivos y reducir 

los riesgos negativos. (ISO 31000, 2018). 

La incertidumbre está relacionada con la variabilidad, los posibles resultados 

esperados; la complejidad, los elementos de los que depende un resultado u 

otro; y las oportunidades, elementos que puede o no puede controlar. (Cepeda, 

2000) 

La existencia de riesgos financieros supone una gran amenaza para los 

inversores y las empresas, que a su vez pueden generar riesgos fiscales. Para 

todos los profesionales que se ocupan de decisiones de inversión de forma 

habitual, las técnicas de análisis de riesgos inmobiliarios son fundamentales. 

Antes de invertir en centros comerciales, debe:  

 Determinar los riesgos aplicables a la inversión inmobiliaria.  

 Determinar estrategias de mitigación de riesgos. 

 Cuantificar los riesgos de diversas inversiones inmobiliarias. 

 Aplicar técnicas de análisis de riesgo y utilizar modelos de riesgo para 

determinar el potencial de rendimiento esperado de la inversión. 

La inversión está acompañada de riesgos y recompensas, por lo general, 

cuanto mayor es el compromiso, mayor es la posibilidad de ganancias y 

pérdidas significativas del capital invertido. Intuitivamente, se sabe que es 

necesario asumir más riesgos de inversión para obtener mayores retornos. 

De acuerdo (Albarracin Muñoz, Garcia, & Garcia, 2017)con los riesgos 

financieros inciden la rentabilidad, las entradas y el nivel de inversión, se toman 

no solo por decisiones de la empresa, sino por condiciones del mercado, ellos 

son:   
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 Riesgo de mercado, tiene que ver con fluctuaciones de las inversiones 

en bolsa de valores; también hacen parte de éste las fluctuaciones de 

precios de insumos y productos, la tasa de cambio y las tasas de interés. 

 Riesgo de liquidez, se relaciona con la imposibilidad de transformar en 

efectivo un activo o portafolio o tener que pagar tasas de descuento 

inusuales y diferentes a las del mercado para cumplir con obligaciones 

contractuales.  

 Riesgo de crédito, consiste en que los clientes y las partes a las cuales 

se les ha prestado dinero, o con las cuales se ha invertido, fallen en el 

pago. 

(Gaitan, 2006) los riesgos financieros se identifican con los bienes y servicios 

que una empresa puede adquirir en los mercados financieros o entre 

empresas. En ese contexto, ella consigue parte de los recursos necesarios o 

los consigna. Estos riesgos están compuestos por; el riesgo de mercado, el 

riesgo de crédito y el riesgo de liquidez, entre otros. En últimas “Un riesgo 

financiero es la probabilidad de obtener rendimientos distintos a los esperados 

como consecuencia de movimientos en las variables financieras”, 

 Riesgo de mercado El riesgo de mercado para este segmento de 

empresas, tiene como base los movimientos en precios de las 

actividades comerciales tales como “precios de acciones, tasas de 

cambio, tasas de interés y precios de commodities”; Otra definición, 

parte de “la probabilidad que la contraparte afectada por factores 

macroeconómicos como los precios, las tasas de interés, la tasa de 

cambio, la inflación, la devaluación, imposibilite el pago por parte del 

emisor o del garante”. Con base en las definiciones expuestas, se 

concluye que el riesgo de mercado está asociado necesariamente a las 

variaciones de los precios, igualmente, a la inflación, los movimientos 

bruscos de las tasas de cambio, el ingreso de la competencia y el 

sistema legal. Lo anterior conlleva a que se generen potenciales 

pérdidas económicas o a que la contraparte no pueda cumplir con la 

obligación contraída. (Zúñiga & Fuentes, 2010) 
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 Riesgo de Crédito: Son las variaciones que derivan de la posibilidad de 

que las contrapartes se nieguen o no puedan cumplir con sus 

obligaciones contractuales” Citado en (Ernesto, 2017) interpretando a 

este autor, cuando una empresa cede temporalmente un producto o un 

servicio con la esperanza de obtener utilidades en el futuro, está en el 

campo del crédito. Ello, debe contar con ciertas características: debe 

tener un deudor y, por consiguiente, debe existir el acreedor. El objeto 

de crédito debe ser un bien o un servicio real o un producto financiero, y 

se espera una utilidad desde el punto de vista de la transacción. De 

acuerdo con lo anterior, el riesgo de crédito nace por la interacción en 

las características ya citadas. Un ejemplo, es la incertidumbre que se le 

genera al acreedor sobre la pérdida que le puede causar el 

incumplimiento por parte del deudor.  

 Riesgo de Liquidez Es el riesgo de que una falta de fondos realizables 

en una Pyme le ocasione pérdidas. Esta ausencia de liquidez, haciendo 

una aproximación a lo que afirma Trigo, puede deberse a problemas en 

la estructura económica o en la financiera. En la estructura económica 

es el riesgo de que la entidad no pueda vender activos a un precio 

razonable como consecuencia de una iliquidez del mercado. En cuanto 

al riesgo de que la Pyme no pueda financiarse a un costo aceptable o 

que no pueda acceder a ninguna fuente de financiación, se le llama 

riesgo de liquidez de la estructura financiera. 

 

A continuación, se muestran las categorías definidas para cada clase de 

riesgo analizada: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



12 
 

Figura 1 Tipos de riesgos financieros 

 

Elaborado por: Autores de “Una Aproximación cualitativa al Interior de 

las Pymes En Colombia” 

 

Gestión del Riesgo Tributario 

El compromiso se define como "la amenaza o posibilidad de que un acto o 

evento afecte negativamente la capacidad de la organización para lograr sus 

objetivos". En esta línea, el compromiso tributario se refiere a la posibilidad de 

pérdida o ciertos factores desfavorables en la administración tributaria. Como 

los contribuyentes tomaron acciones especiales, ocurrió el incidente, que afectó 

su capacidad para implementar sus opiniones. Por lo tanto, el plan de gestión 

de compromisos puede ayudar a la gestión fiscal a reducir los diferentes tipos 

de riesgos a los que se enfrenta. 

(Commission, 2010) Desarrolló un sistema de riesgos a seguir a nivel de la 

administración tributaria, que comprende cinco etapas: identificación, análisis, 

evaluación, determinación de prioridades, procesamiento y evaluación 

 

 

 

 

 

 

 

Riesgos de 
Mercado 

•El precio cambia. 

•Cambios en el tipo de 
cambio de moneda. 

•Cambios en las tasas 
de interés. 

•Cambios de inversión 

Riesgos de 
Liquidez 

•Gestión de fondos 
insuficiente 

•No se pueden 
convertir activos en 
moneda 

• Incumplimiento del 
deber Métodos de 
préstamo 
insuficientes. 

Riesgos de 
crédito 

•No se pudo pagar al 
cliente. 

•Falta de investigación 
crediticia. 

• Falta de política de 
cobranza. 
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Figuran 2 Etapas del riesgo tributario 

.

 

Fuente: Elaborada por la autora 

 

De acuerdo con los Lineamientos de Gestión de Riesgos (Commission, 2010), 

el contexto se refiere a las reglas por las que las autoridades tributarias 

desempeñan sus funciones, tales como legislación, condiciones económicas, 

opinión pública y composición de la gestión tributaria. Las metas indican los 

resultados esperados y / o las condiciones futuras que la gerencia espera 

lograr a través del plan de acción. Dentro de la estrategia, lo primero que se 

debe hacer es determinar el riesgo; verifica eventos externos, cooperación 

peer-to-peer con otras instituciones, intercambio de información con otras 

autoridades tributarias, legislación, auditorías aleatorias y consultas 

permanentes para identificar los peligros logran existir de manera oportuna (A 

nivel de contribuyente o distrito). Una vez determinado, realice un análisis de 

riesgo. 

 

Para ello, es necesario agrupar los distintos tipos de riesgos y conocer su 

frecuencia (el número de riesgos detectados en la etapa anterior), la 

probabilidad de que se cubran estos riesgos y sus posibles consecuencias (con 

la Pérdida económica relacionada) sobre nombre de la empresa) gestión 

fiscal).  

 

Identificación  

Análisis 

Evaluación y 
establecimiento 
de prioridades 

Tratamiento  

Evaluación  
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En la tercera etapa, se priorizan los riesgos para determinar la categoría de 

contribuyente o el tipo específico de riesgo a minimizar; para lograr este 

objetivo, se evalúan y clasifican en función de su posibilidad e impacto. 

Además, se estudiaron posibles modalidades de tratamiento para desarrollar 

un plan de acción. 

La etapa de tratamiento de riesgos busca eliminar o reducir el impacto 

negativo de los riesgos mediante el uso de transferencia, reducción o 

cobertura de riesgos. La transferencia es útil en algunas situaciones, pero 

se debe considerar que el riesgo aún existe, es solo una transferencia de 

una institución a otra. Los recortes de impuestos están diseñados para 

limitar al máximo la posibilidad de errores involuntarios y / o deliberados, 

por lo que la educación fiscal proporcionada por la autoridad competente es 

de suma importancia. La cobertura de riesgo significa que, si un 

contribuyente comete algún tipo de fraude de una forma u otra, primero se 

toman medidas correctivas y / o auditorías. 

Finalmente, como quinto y último paso, la evaluación de riesgos, además 

de comprender si las medidas implementadas en los pasos anteriores 

conducen a resultados, también establece un círculo de aprendizaje. Las 

técnicas de evaluación de impacto se utilizan para evaluar planes, la 

medida en que las acciones y / o políticas correctivas ayudan a lograr los 

objetivos establecidos al comienzo de la gestión de riesgos; y técnicas de 

evaluación de procesos para comprender cómo y por qué ciertas 

operaciones. (Fonseca Luna, 2013). 

La clasificación de los riesgos según (Lara, 2012) consiste en financieros, 

operativos y de cumplimiento, sin embargo (ERNST & YOUNG, 2010) 

también incluyen riesgos estratégicos. Los riesgos financieros son 

causados por cambios en el mercado y la economía real que afectan al 

negocio; los riesgos operativos provienen de los procesos, sistemas, 

personal y toda la cadena de valor del negocio. Los riesgos de 

cumplimiento provienen de políticas, leyes, regulaciones del marco legal o 

gobierno corporativo; los factores estratégicos provienen de las relaciones 

con clientes, competidores e inversores. Para gestionar o gestionar los 

riesgos, cada entidad debe determinar los factores que generan estos 

riesgos y crear su propio nivel de riesgo, a fin de determinar la prioridad de 
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preocupación e implementar un mecanismo de cobertura basado en 

controles internos adecuados. Reducir, transferir o eliminar los niveles de 

riesgo existentes. (Moron , Reyes, & Urbina, 2015) 

 Normativa ecuatoriana. 

La normativa ecuatoriana emitida por la Autoridad Reguladora Bancaria define 

riesgo financiero como la posibilidad de pérdidas ocasionadas por eventos 

provocados por la existencia de fallas o deficiencias en procesos, personal, 

sistemas internos, tecnología y eventos externos inesperados. Incluidos los 

riesgos legales, pero excluyendo los riesgos de reputación y de TI. (Bancos, 

2015) 

Agrupar diversos riesgos relacionados con deficiencias de control interno; 

sistemas, procesos y procedimientos insuficientes; error humano y fraude; 

fallas del sistema informático; ocurrencia de eventos externos o internos 

desfavorables que afectan la respuesta oportuna de la organización a sus 

compromisos o dañan sus intereses La capacidad del evento. (Cabrera, 2018) 

 

Gestión de riesgos 

Para satisfacer las necesidades de la organización, el gobierno corporativo 

debe considerar los riesgos que existen en el negocio. 

En este sentido, (Castellanos, 2014), el concepto de riesgo forma parte de la 

gestión empresarial tradicional y está asociado a la existencia de peligros o 

amenazas que pueden causar daños a la organización, al personal y a la 

propiedad. En este sentido, la probabilidad de que ocurra se combina con las 

consecuencias del evento peligroso actual. El riesgo presente en las empresas, 

según (Cabrera, 2018) es inherente a la operación que desarrollan y las 

mismas deben de ir el nivel de riesgo aceptado, entendiendo que el resto lo 

administren mediante sistemas de control interno. Nuevas regulaciones, 

innovaciones tecnológicas, cambios en las preferencias de los consumidores y 

otros factores han inyectado incertidumbre en el logro de las metas 

establecidas. 

La gestión de riesgo empresarial o Enterprise Risk Management (ERM), según 

sus siglas en inglés, denominada así por el Committee of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2018) debido a los 
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beneficios que se pueden derivar de la evaluación y supervisión de riesgos en 

la organización, se ha convertido en una función de gestión ampliamente 

desarrollada, incluso en áreas de negocio que inicialmente se consideraban no 

relacionadas. 

De acuerdo con (Palacio León, 2015) La gestión de riesgos es una parte 

esencial de la estrategia y el proceso de toma de decisiones de la empresa. 

Por lo tanto, debe ayudar a crear valor en todos los niveles, especialmente para 

los accionistas, pero también para aquellos que se dirigen a bienes o servicios 

(clientes), en nombre del propietario de los derechos de la empresa 

(prestamista o proveedor). 

Tal como expresa (Castellanos, 2014), el éxito de la gestión de riesgos se 

construye sobre la base de la cultura de prevención, y la cultura de prevención 

es el valor intrínseco de la organización y la gestión en todos los niveles. El 

desarrollo de esta cultura significa actualizar la tecnología, especialmente los 

sistemas de información, establecer nuevos lazos sociales de manera 

compartida y establecer un plan de privilegios como antesala de nuevos 

principios o reglas de comportamiento. 

Por su parte, la dirección necesita aplicar técnicas de supervisión directa a las 

funciones desempeñadas, principalmente para fortalecer el posicionamiento de 

todos los empleados en la organización y darles el tratamiento necesario para 

ayudar a minimizar la existencia de riesgos y minimizar los riesgos. Y 

asegúrese de seguir las pautas dadas. Asimismo, es necesario establecer 

canales de comunicación adecuados para que cada miembro de la 

organización tenga una clara conciencia de sus responsabilidades y lleve a 

cabo una revisión sistemática y continua del trabajo realizado, que le permita 

saber si se ha completado el plan. 

Para (Lara, 2012), El análisis de riesgos es una parte básica de la evaluación 

de la cultura corporativa de una entidad, así como parte del sistema de 

cumplimiento, porque puede asegurar su racionalidad. En el ámbito de la 

identificación y análisis de riesgos, se pueden diseñar o mejorar las medidas de 

control interno necesarias para ser utilizadas como mecanismo de cobertura 

ante la presencia de factores de riesgo que no puedan alcanzar las metas 

establecidas o incluso conducir a la redefinición de las metas. La denominada 

gestión de riesgos es la denominada gestión de riesgos, es decir, controlar la 
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incertidumbre y reducir al máximo su existencia, no hará desaparecer el riesgo 

en su conjunto, sino que intentará que el riesgo alcance el nivel aceptable de la 

organización.  

 

Visto desde el control interno, tal como lo establece (COSO, 2018), los 

administradores y gerentes requieren estar informados sobre los riesgos que 

pueden aparecer y la forma en que pueden afectar los objetivos de la empresa. 

A pesar de los esfuerzos para eliminar completamente el riesgo, mediante 

técnicas de prevención, es imposible asegurar la reducción total de los riesgos 

debido a la incertidumbre existente y a las limitaciones para una concepción 

objetiva del riesgo. Por tanto, la impredecibilidad del riesgo requiere, no solo de 

aproximaciones a su frecuencia de ocurrencia, sino también, de la implicación 

directa de gerentes, empleados y el resto de los actores que participen en las 

actividades del negocio. (Caiza & Nelson, 2016) 

 

La evaluación de riesgos se basa en el uso de hechos determinados 

científicamente para determinar el impacto de la exposición a amenazas, 

considerando la posibilidad de reducir y mitigar los riesgos. Por otro lado, la 

gestión de riesgos se considera un proceso de evaluación y ponderación para 

la prevención, atención y mitigación de diversas medidas posibles, selección de 

las medidas regulatorias más adecuadas y uso efectivo de procedimientos y 

tecnologías más seguros para la reducción de riesgos máximo. 

 

Por ello, es fundamental contar con un plan integral de gestión de riesgos, que 

incluya diferentes estrategias, políticas, planes y proyectos a implementar, y 

considere puntos operativos y regulatorios para prevenir y responder a 

emergencias al mismo tiempo. De esta forma, la gestión de riesgos significa 

identificar los factores internos y externos en los que seguirán existiendo 

amenazas para lograr las metas establecidas, y definir las medidas preventivas 

y correctivas para reducir o eliminar estas medidas en la mayor medida posible. 

Así que evita posibles pérdidas. 
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Matriz de riesgo 

La matriz de riesgos, según (Wolinsky, 2003)“es un elemento que posibilita 

cuantificar los riesgos disminuyendo el nivel de subjetividad al momento de su 

evaluación, siempre que se confirme debidamente la parametrización de los 

parámetros y la asignación de los indicadores, este es el elemento que permite 

cuantificar el riesgo y reducir el nivel de subjetividad en la evaluación. La matriz 

de riesgos se utiliza como herramienta para analizar y determinar su nivel (alto, 

medio o bajo) para gestionar las medidas a tomar, y reaccionar ante ellas en 

consecuencia, e incluso diseñar medidas de control interno para cubrir estos 

riesgos, minimizar ellos y / o elimínelos. La matriz de riesgos es una 

herramienta de control y gestión, generalmente utilizada para identificar las 

actividades más importantes de las instituciones financieras (también llamadas 

procesos y productos), los tipos y niveles de riesgos inherentes a estas 

actividades, y los factores exógenos y endógenos que generan. Estos riesgos 

son factores de riesgo. Al mismo tiempo, la matriz de riesgos puede evaluar la 

efectividad de una adecuada gestión y gestión de riesgos financieros, 

operativos y estratégicos que afectan la misión de la organización. 

 

Dentro de la metodología propuesta, el autor presentará una matriz de riesgo 

estructurada, producto de la revisión realizada al macroproceso en estudio. 

(Cabrera, 2018) La matriz de riesgo operativo contendrá la siguiente 

información: 

 

No: Número de evento de riesgo o código de control y posicionamiento en 

mapa de riesgo. 

Fecha de análisis: En este caso, corresponde a la fecha en que el autor y el 

responsable de ejecución comenzaron a revisar el macroproceso. Para que la 

entidad implemente el método, la fecha permitirá la identificación de 

actualizaciones a la revisión del proceso desde el método de riesgo 

operacional.  

Macroproceso: Constituye la primera capa de una serie de acciones en 

cadena que una organización debe realizar para obtener productos o servicios. 
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Procesos y subprocesos: Un subproceso es un conjunto de actividades que 

tienen una secuencia lógica para lograr metas. El subproceso es en sí mismo 

un proceso y su propósito es parte de un proceso más amplio.  

Tipo de proceso: Especifica el tipo de proceso al que pertenece: estrategia, 

producción, soporte o soporte. En este caso, el proceso de gestión financiera 

corresponde al proceso de soporte o soporte. 

Proceso crítico: Es necesario determinar si corresponde a un proceso crítico, 

es decir, si su impacto tiene impacto en la continuidad del negocio. 

Tipo de riesgo: se refiere a si se trata de un riesgo operacional con influencia 

o influencia legal y reputacional, este es el input que se utilizará para gestionar 

estos dos tipos de riesgos en paralelo. Incumplimiento o deficiencia de carácter 

legal: De acuerdo con el artículo 834, estas acciones pueden ser: acciones 

corporativas; gestión crediticia; operación del departamento financiero; 

actividades complementarias no financieras; y cumplimiento legal y regulatorio. 

Descripción del evento: Este es un evento que ocurre en el proceso, y el 

resultado es que el resultado final del evento es diferente al resultado 

originalmente planeado. Esto se debe al proceso, personal, equipos, personal, 

personal, personal, tecnología o eventos externos.  Para hacer un correcto 

levantamiento de los riesgos se debe seguir la siguiente secuencia de los 

acontecimientos en el análisis: 

 

Figura 3Desglose de evaluación de riesgos 

 
Elaborado: Por la autora 
Fuente: (Cabrera, 2018) 
 
Existencia: las razones y debilidades que llevan a la ocurrencia de factores de 

riesgo operacional; riesgo son todas las circunstancias que pueden conducir a 

eventos de riesgo operacional; eventos son eventos que constituyen la 

realización de riesgos operacionales, y los impactos son el resultado de 

eventos (pérdidas). Debe quedar claro que las consecuencias no son riesgos, 

por lo que la investigación, el análisis y la gestión tienen como objetivo mitigar 

las causas. 

Causas Riesgos Eventos Impactos 
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Tipo de factor: interno o externo 

Factor de riesgo operativo: Se refiere a la fuente del riesgo operacional 

(personal, procesos, tecnología y eventos externos). 

Impacto inherente: El impacto del incidente, sin considerar las medidas de 

mitigación y control. 

Probabilidad inherente: La posibilidad de que ocurran accidentes sin 

considerar medidas de mitigación y control. 

Riesgo inherente: Para los riesgos existentes que existen sin medidas de 

control, la fórmula para calcular los riesgos inherentes es: Probabilidad 

Inherente * Impacto Inherente. 

 

Una vez identificados los riesgos inherentes se identifican los controles 

mitigantes y de ahí resulta el riesgo residual. 

Riesgo residual: El riesgo es el riesgo que aún existe después de la 

implementación del control. La fórmula de cálculo del riesgo residual es: 

Riesgo residual = riesgo inherente – efectividad de controles 

Riesgo residual = probabilidad residual * impacto residual 

Tratamiento: Es una respuesta a un riesgo definido en función del nivel de 

gravedad del riesgo restante. 

Plan de acción: Son medidas destinadas a mitigar los riesgos ocultos en el 

proceso y suelen ser proyectos más que actividades. En el Anexo 1, puede ver 

el formato sugerido para construir la matriz 

 

Figura 4 Respuesta al Riesgo 

 

Fuente: Elaborado por el Autor 
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Mapa de riesgos. 

El mapa de riesgos está representado por un plano donde convergen la escala 

de probabilidad y la escala de impacto. Estas intersecciones forman la unidad 

del plan, luego de asignar la probabilidad y el nivel de impacto, el riesgo se 

ubica en él. 

Es una herramienta analítica que puede evaluar la probabilidad de eventos de 

riesgo previamente identificados. De esta forma, se obtiene una visión de qué 

riesgos deben priorizarse. El insumo requerido para preparar la matriz es: 

 

Probabilidad: La probabilidad de que ocurra un evento se expresa como un 

número del 0 al 1. El número indica que el evento no ocurrirá y 0 indica que el 

evento no ocurrirá. Para esta metodología se han establecido cinco niveles, el 

alcance se determina de manera conjunta bajo el juicio experto del autor y el 

líder del proceso. 

 

Impacto: El impacto es el logro de metas. La escala de impacto del riesgo 

puede ser una escala relativa que asigna valores como alto, medio y bajo, o 

una escala digital. Para este método, se recomienda utilizar una escala de 

cinco niveles para evaluar el impacto en el negocio y si tiene un impacto en las 

leyes, regulaciones y / o riesgos de reputación. 

 

En conclusión (Cabrera, 2018), la matriz de riesgos (probabilidad e impacto) es 

una herramienta de análisis de riesgo cualitativo, que puede priorizar los 

riesgos potenciales del proceso de acuerdo con la probabilidad de ocurrencia y 

las consecuencias del proceso. 

El resultado de esta matriz es una calificación global para cada riesgo 

identificado en el proceso. Con base en esta calificación, se puede determinar 

el tiempo y la atención requeridos para cada riesgo. 

 

Marco de referencia para la implementación, gestión y control de un 

adecuado sistema de control interno COSO. 

El control interno incluye los planes de la organización y todos los métodos y 

procedimientos adoptados de manera coordinada en el negocio para proteger 

sus activos, verificar la exactitud y confiabilidad de su información financiera, 
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mejorar la eficiencia operativa y promover el cumplimiento de las políticas 

prescritas por la autoridad competente. (Cabrera, 2018)  

 

Dentro de este contexto, Committee of Sponsoring Organizations of the 

Treadway Comission (COSO) es un punto de referencia para la aplicación y 

evaluación del modelo de control interno porque proporciona a la dirección 

ejecutiva organización, ética empresarial, control interno, gestión de riesgos 

empresariales, fraude e informes financieros. El marco COSO 2013 propone 

implementar el marco de control interno de las siguientes maneras: 

 Inclusión de diecisiete principios de control que representan el elemento 

fundamental asociados a cada componente del control y que estos 

deben operar en forma conjunta. 

 Proporciona puntos de enfoque o características importantes de los 

principios; al tiempo que reconoce que el diseño y la implementación de 

controles relevantes para cada principio y componente, requiere de juicio 

y serán diferentes de acuerdo con la organización. 

 

El diseño e implementación del control interno tiene como objetivo detectar 

cualquier desviación del objetivo de lucro establecido en el tiempo esperado, y 

prevenir incidencias inapropiadas en el proceso, a fin de obtener información 

confiable y oportuna y cumplir con las leyes y normativas. En este sentido, 

pueden mejorar la eficiencia, reducir el riesgo de pérdida de valor de los activos 

y ayudar a asegurar la confiabilidad de los estados financieros y el 

cumplimiento de las leyes y regulaciones vigentes. Desde la perspectiva del 

informe COSO, los objetivos del control interno son: 

1. Efectividad y eficiencia operativa  

2. Fiabilidad de la información financiera 

3. Cumplir con las leyes y regulaciones aplicables. 

 

Según (Cabrera, 2018) el primer número se centra en los objetivos de la 

entidad, incluidos los objetivos de rendimiento, la rentabilidad y la protección 

contra errores. El segundo tema está relacionado con la presentación oportuna 

y adecuada de los estados financieros. El tercero corresponde a las políticas y 

estándares que las entidades deben seguir para lograr mejor sus metas. A 
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través del control interno, las empresas podrán alcanzar los objetivos de 

desempeño, aumentar la rentabilidad y anticipar la pérdida de recursos. 

También puede garantizar la cobertura financiera, ayudar a las empresas a 

cumplir con las leyes y regulaciones y evitar daños a la reputación y otras 

consecuencias. En otras palabras, permite que las entidades lleguen a donde 

quieran, evitando así el fraude. 

El marco integrado de gestión de riesgos empresariales (ERM) consta de cinco 

componentes interrelacionados, que se integran con el proceso de gestión. 

COSO está orientado a la gestión de riesgos, por lo que se convierte en un 

proceso integrado, dinámico y permanente. Estos componentes son: 

1. Ambiente de Control. 

2. Evaluación de Riesgos. 

3. Actividades de Control. 

4. Información y Comunicación. 

5. Actividades y Supervisión. 

 

Ambiente de control 

Controlar el medio ambiente es la primera línea de defensa de la organización 

para reducir los riesgos. Un ambiente de control fuerte es la mejor señal que 

una entidad puede dar al exterior, porque es una herramienta poderosa que 

puede operar de acuerdo con la conciencia de las personas y orientarlas a 

hacer siempre lo correcto, es decir, el respeto a las leyes, regulaciones y 

reglamentos internos.  Problema físico. Incluye el establecimiento de un 

entorno en el que se estimulen e influyan las actividades de las personas en 

términos de su control de actividad. Es la base de otros componentes al 

proporcionar disciplina y estructura de control e influir de las siguientes 

maneras: 

Las actividades comerciales están estructuradas. 

Integridad y valores morales de los empleados. 

Compromiso competente.  

La norma permitirá a la junta directiva y la junta de supervisores desempeñar 

sus funciones de supervisión del gobierno corporativo. 

La estructura de la organización.  

Asignación de autoridad y responsabilidades.  
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Políticas y prácticas de recursos humanos que atraen, desarrollan y retienen a 

personas con talento.  

Plan estricto de evaluación del desempeño y plan de incentivos o 

compensación para fomentar la responsabilidad y los resultados.  

Proporcionar una seguridad razonable para la alta dirección.  

El establecimiento de un entorno de control tiene como objetivo lograr los 

objetivos operativos, de información y de cumplimiento; es un proceso que 

incluye tareas y actividades continuas. 

 

Tabla 1 Principios del Ambiente de Control 

COMPONENT
E 

PRINCIPIOS 

Ambiente de 
Control 

La organización demuestra compromiso por la integridad y 
valores éticos 

El Consejo de Administración demuestra una independencia de 
la administración y ejerce una supervisión del desarrollo y el 
rendimiento de los controles internos 

La Administración establece, con la aprobación del Consejo las 
estructuras, líneas de reporte y las autoridades y 
responsabilidades apropiadas en la búsqueda de objetivos 

La Organización demuestra un compromiso a atraer, 
desarrollar y retener personas competentes en alineación con 
los objetivos. 

La Organización retiene individuos comprometidos con sus 
responsabilidades de control interno en la búsqueda de 
objetivos 

Fuente: (COSO, 2018) 

Elaborado por: La Autora 

 

Evaluación de riesgos 

Es la base para la identificación y análisis de los riesgos asociados al logro de 

los objetivos, y para determinar las formas en las que estos riesgos deben 

mejorarse. Asimismo, se refiere a los mecanismos necesarios para identificar y 

gestionar los riesgos específicos asociados a los cambios, que afectan tanto al 

entorno de la organización como al entorno de la organización. En cualquier 

entidad, es fundamental establecer los objetivos globales de la organización y 

las actividades relacionadas con el fin de obtener una base para identificar y 

analizar los factores de riesgo que amenazan su cumplimiento oportuno. 

(Badillo, 2010) La evolución del riesgo debe ser una responsabilidad ineludible 

para alcanzar todos los niveles involucrados en la estrategia. Cada entidad 
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enfrenta diversos riesgos de fuentes externas e internas. Estos riesgos deben 

ser evaluados por la administración para identificar y analizar el incumplimiento 

de las metas anteriores o afectar su capacidad para mantener activos y 

recursos, mantener una ventaja en la competencia, establecer y desarrollar 

Riesgo de riesgo. Mantenga su imagen, aumente y mantenga su solidez 

financiera, crecimiento, etc. 

Las categorías de los objetivos son las siguientes: 

• Objetivos de cumplimiento: Están dirigidos a la adherencia a leyes y 

reglamentos emitidos por los organismos de control, así como también a las 

políticas emitidas por la administración. 

• Objetivos de operación: Son aquellos relacionados con la efectividad y 

eficacia de las operaciones de la organización. 

• Objetivos de la información financiera: Se refieren a la obtención de 

información financiera confiable. 

La realización del contenido anterior se ve afectada por los siguientes eventos:  

a) Un control interno efectivo proporciona una garantía razonable para lograr 

la información financiera y las metas de cumplimiento porque están dentro 

del alcance de la administración. 

b) En cuanto a los objetivos de negocio, la situación es diferente a la anterior 

debido a hechos fuera del alcance del control de la entidad o del control 

externo. Sin embargo, el propósito de este tipo de control es evaluar la 

consistencia e interrelación entre diferentes niveles de metas y objetivos, 

determinar los factores clave de éxito y la forma de informar el progreso de 

los resultados e implementar estas medidas. Medidas básicas para corregir 

desviaciones. 

c) Los riesgos de actividades también deben ser identificados, ayudando con 

ello a administrar los riesgos en las áreas o funciones más importantes; las 

causas en este nivel pertenecen a un rango amplio que va desde lo obvio 

hasta lo complejo y con distintos grados de significación, deben incluir entre 

otros aspectos los siguientes: 

 

 La estimación de la importancia del riesgo y sus efectos. 

 La evaluación de la probabilidad de ocurrencia. 

 El establecimiento de acciones y controles necesarios. 
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Tabla 2 Principios de Evaluación de Riesgos 

COMPONENTES PRINCIPIOS 

Evaluación de 
Riesgos 

La organización especifica objetivos con suficiente claridad 
para permitir la identificación y valoración de los riesgos 
relacionados a los objetivos. 

La organización identifica los riesgos sobre el cumplimiento 
de los objetivos a través de la entidad y analiza los riesgos 
para determinar cómo esos riesgos deben de administrarse. 

La organización considera la posibilidad de fraude en la 
evaluación de riesgos para el logro de los objetivos. 

La organización identifica y evalúa cambios que pueden 
impactar significativamente al sistema de control interno. 

Fuente: (COSO, 2018) 

Elaborado por: La Autora 

 

Actividades de control 

La realización del contenido anterior se ve afectada por los siguientes eventos: 

a) Un control interno efectivo proporciona una garantía razonable para lograr la 

información financiera y las metas de cumplimiento porque están dentro del 

alcance de la administración. b) En cuanto a los objetivos de negocio, la 

situación es diferente a la anterior debido a hechos fuera del alcance del control 

de la entidad o del control externo. Sin embargo, el propósito de este tipo de 

control es evaluar la consistencia e interrelación entre diferentes niveles de 

metas y objetivos, determinar los factores clave de éxito y la forma de informar 

el progreso de los resultados e implementar estas medidas. Medidas básicas 

para corregir desviaciones. 

Al realizar evaluaciones de riesgos, la administración debe formular e 

implementar los planes de acción necesarios para hacer frente a estos riesgos. 

Una vez determinadas, estas acciones también serán útiles para definir las 

operaciones de control, las cuales serán utilizadas para asegurar que las 

operaciones de control sean correctas y ejecutadas dentro del tiempo 

requerido. El entorno empresarial de la entidad afectará los riesgos que 

enfrenta, en particular, la entidad puede estar sujeta a requisitos de información 

de terceros privados o cumplir con requisitos legales o reglamentarios 

específicos. 

La complejidad de la entidad y el tipo y alcance de sus actividades afectarán 

sus actividades de control. Existen otros factores que influyen, como la 



27 
 

complejidad de la organización, la dispersión de ubicación y ubicación 

geográfica, la importancia y complejidad de las operaciones o métodos de 

procesamiento de datos, etc. Las actividades de control deben evaluarse en el 

contexto de las directrices de gestión para hacer frente a los riesgos de cada 

actividad principal. Por tanto, la evaluación considerará si las actividades de 

control están relacionadas con el proceso de evaluación de riesgos y su 

idoneidad para asegurar el cumplimiento de los lineamientos de gestión. 

Esta evaluación se realizará para todas las actividades importantes, incluido el 

control general del sistema informático. La evaluación no solo debe considerar 

si las actividades de control realizadas están relacionadas con el proceso de 

evaluación de riesgos realizado, sino también si se aplican correctamente. 

 

Tabla 3 Principios de las Actividades de Control 

COMPONENTES PRINCIPIOS 

Actividades de 
Control 

La organización elige y desarrolla actividades de control que 
contribuyen a la mitigación de riesgos para el logro de 
objetivos a niveles aceptables. 

La organización elige y desarrolla actividades de control 
generales sobre la tecnología para apoyar el cumplimiento 
de los objetivos. 

La organización despliega actividades de control a través de 
políticas que establecen lo que se espera y procedimientos 
que ponen dichas políticas en acción. 

Fuente: (COSO, 2018) 

Elaborado por: La Autora 

 

La identificación y aplicación de medidas de control incluyen la verificación de 

si las medidas de control existentes en el proceso pueden mitigar 

adecuadamente el evento de riesgo. En su discurso de 2015, la Red de 

Financiamiento Rural mencionó el programa de capacitación sobre las 

capacidades de gestión integral del riesgo de las instituciones microfinancieras. 

En los módulos relacionados con la gestión del riesgo operacional se deben 

evaluar en el control las siguientes características: 

Oportunidad. 

Se entiende por oportunidad al momento en el cual el control se ejecutará. 
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Control Preventivo: Su propósito principal es prevenir que ocurran los eventos 

de riesgos y actúan antes de inicio de un proceso. Este tipo de controles: 

 Puede no tener evidencia física 

 Generalmente son aplicados a transacciones individuales 

 Ocurren con alta frecuencia 

 Implican muestras grandes 

 

Control Detectivo: Su propósito principal es detectar y corregir eventos de 

riesgo que pudieron haber ocurrido durante o al finalizar el proceso. Este tipo 

de controles: 

 Comúnmente están acompañados de evidencia física 

 Generalmente aplicados a un grupo de transacciones 

 Ocurren con menor frecuencia 

 Implican muestras pequeñas 

Automatización 

Determina el grado en el cual un control se ejecuta o no de forma automática 

dentro de los procesos. 

COMPONENTES PRINCIPIOS 

La organización selecciona y desarrolla actividades de control que ayudan a 

reducir los riesgos para lograr niveles aceptables de metas. La organización 

selecciona y desarrolla actividades de control general relacionadas con la 

tecnología para apoyar la realización de los objetivos. La organización 

implementa actividades de control mediante el establecimiento de estrategias 

para las metas esperadas y los procedimientos para poner en práctica estas 

estrategias. (Cabrera, 2018) 

 

Tipos de Control 

Control Manual: Es el control en que su aplicación incorporada en el proceso 

no considera el uso de sistemas informáticos. 

Control semiautomático: Es el control en que su aplicación incorporada en el 

proceso es parcialmente desarrollada mediante sistemas informáticos. 

Control Automático: Es el control en que su aplicación incorporada en el 

proceso completamente desarrollada mediante sistemas informáticos. 
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Frecuencia 

Entender la frecuencia del control ayuda a determinar si el control está 

efectivamente diseñado. 

Permanente: Controles claves aplicados durante todo el proceso, es decir, en 

cada operación. 

Periódico: Son controles aplicados cuando ha transcurrido un período 

específico de tiempo. Estos pueden ser: por día, mensual, trimestral, anual. 

 

El análisis realizado determinará la necesidad de mantener, modificar, eliminar 

o incluir controles, o incrementar su periodicidad. Una vez establecidos los tres 

parámetros principales de evaluación del control, se le asigna más peso al 

factor de automatización, por ser un concepto que incide directamente en la 

mayor efectividad del control. Los factores de oportunidad y frecuencia son 

menos importantes. 

Figura 5 Ponderación de Controles 

Oportunidad Frecuencia Automatización 

20% 20% 50% 

Preventiv
o 

100
% 

Permanent
e 

100
% 

Automático 100
% 

Detectivo 50% Periódico 70% Semi 
automático 

70% 

 Ocasional 35% Manual 35% 

Elaborado por: La Autora 

 

Entre los tres principales factores de evaluación, también se midieron las 

características de cada factor, y se determinaron los pesos o pesos de dos o 

tres escalas a partir de la revisión de diferentes biografías relacionadas con el 

tema (Red Financiera Rural, 2015) y el juicio pericial del autor. De acuerdo con 

la definición prudente de la gestión del riesgo operacional y con base en el 

concepto de riesgo inherente, las medidas de control no pueden mitigar el 

100% de ningún riesgo, por lo que se ha establecido una escala máxima de 

mitigación del 90% para calificar el control. 
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Información y comunicación 

Informe de desarrollo del sistema de información, que contiene información 

operativa, financiera y de cumplimiento, para que el negocio pueda ser 

administrado y controlado. Estos informes consideran no solo datos generados 

desde adentro, sino también información sobre los eventos, ocupaciones y 

condiciones de otros requeridos para las elecciones y la preparación de 

informes financieros. A grandes rasgos, se debe realizar una comunicación 

efectiva, y la comunicación debe realizarse de forma integral de arriba a abajo 

en todos los espacios de la organización y viceversa. 

Los empleados deben comprender su papel en el sistema de control interno y 

cómo una ocupación en particular es similar al trabajo de otros. Asimismo, se 

debe realizar una comunicación efectiva con terceros (como usuarios, 

proveedores, agencias de control y socios). Al administrar y monitorear la 

profesión de una entidad, la calidad de la información generada por diferentes 

sistemas puede comprometer la capacidad de la administración para tomar las 

decisiones correctas. No hay duda de que el informe proporciona suficientes 

datos importantes para lograr un control efectivo. 

 

Contenido: ¿Contiene toda la información necesaria? 

Oportunidad: ¿Se facilita en el tiempo adecuado? 

Actualidad: ¿Es la más reciente disponible? 

Exactitud: ¿Los datos son correctos? 

Accesibilidad: ¿Puede ser obtenida fácilmente por las personas adecuadas? 

 

Por otra parte, los sistemas de información, si bien forman parte del sistema de 

control interno, también deben ser controlados. 

 

Además (Cabrera, 2018), de recibir la información que se requiere para realizar 

sus ocupaciones, todo el plantel, principalmente los empleados con 

responsabilidades indispensables tienen que tomar seriamente sus 

funcionalidades comprometidas al control de adentro. 

Cada función específica debe estar claramente definida y todos deben 

comprender el enfoque del sistema de control interno, sus métodos de trabajo y 

su rol y compromiso en el sistema. Al realizar sus funciones, los empleados de 
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la empresa deben entender que cuando ocurre un incidente, no solo deben 

prestar atención al incidente en sí, sino también a la causa. Del mismo modo, 

tomando las medidas necesarias para evitar que el sistema vuelva a aparecer, 

es posible detectar posibles defectos en el sistema. Asimismo, los campus 

deben comprender las similitudes entre sus ocupaciones y el trabajo de los 

demás, esto es un requisito para comprender las molestias, sus causas y las 

medidas correctivas. El campus debe comprender los hábitos esperados, 

aceptables e inaceptables. 

 

Los empleados también necesitan un mecanismo para pasar información 

importante a los niveles más altos de la empresa, los empleados de primera 

línea manejan los puntos clave de su carrera día tras día y generalmente están 

más calificados para aceptar las molestias en el momento mostrado. Debe 

existir un canal de comunicación directo para que esta información llegue a un 

nivel superior, por otro lado, los gerentes también deben estar dispuestos a 

escuchar. Además de la comunicación interna, también debe llevarse a cabo 

una comunicación externa eficaz. Los usuarios y proveedores podrán 

proporcionar información de gran valor sobre el diseño y la calidad de los 

productos o servicios de la empresa, y permitirán responder a los cambios y 

elecciones de socios / clientes. Por otro lado, todos deben entender que no se 

pueden tolerar comportamientos indebidos como sobornos o pagos indebidos. 

Es necesario considerar la suficiencia de los requisitos del sistema de 

información y comunicación para las entidades. A continuación, se enumeran 

algunos puntos que se pueden considerar: 

 

Información. 

La obtención de información externa e interna y el suministro a la dirección de 

los informes necesarios sobre la actuación de la entidad. 

 El suministro de información a las personas adecuadas, con el suficiente 

detalle y oportunidad. 

 El desarrollo o revisión de los sistemas de información, basado en un 

plan estratégico para los sistemas de información. 

 El apoyo de la dirección al desarrollo de los sistemas de información 

necesarios. 
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Comunicación. 

Comunicación efectiva con los empleados, sus funciones y responsabilidades 

de control. La ubicación de la línea de comunicación que informa una posible 

mala conducta. La sensibilidad de la dirección a las propuestas de los 

empleados para mejorar la eficiencia, la calidad, etc. Adecuación de la 

comunicación horizontal. La apertura y eficacia de los canales de comunicación 

con usuarios, proveedores y terceros. El nivel de comunicación ética con 

terceros. Gestionando las aclaraciones obtenidas de otras personas, usuarios, 

organismos de control, etc., haga un seguimiento oportuno y correcto. 

 

Tabla 4Principios de Información y Comunicación 

COMPONENTES PRINCIPIOS 

Información y 
Comunicación 

La organización obtiene o genera y usa información 
relevante y de calidad para apoyar el funcionamiento del 
control interno. 

La organización comunica información internamente, 
incluyendo objetivos y responsabilidades sobre el control 
interno, necesarios para apoyar funcionamiento del control 
interno. 

La organización se comunica con grupos externos con 
respecto a situaciones que afectan el funcionamiento del 
control interno. 

Fuente: (COSO, 2018) 

Elaborado por: La Autora 

 

Actividades de monitoreo 

Generalmente, un sistema de control se crea para operar bajo ciertas 

condiciones, y tiene en cuenta que las condiciones cambian debido a 

componentes externos e internos, provocando que el control pierda su 

efectividad. Como resultado, los gerentes deben revisar y evaluar 

sistemáticamente los elementos y elementos que pertenecen al sistema de 

control. La evaluación debe conducir a la identificación de medidas de control 

débiles, inadecuadas o insignificantes para facilitar su fortalecimiento e 

implementación con el apoyo decisivo de la gestión. Esta evaluación se puede 

realizar de tres formas: 
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COMPONENTES PRINCIPIOS 

La organización obtiene o crea y utiliza información de calidad importante para 

respaldar el desempeño del control interno. Intercambie información dentro de 

la organización e introduzca las responsabilidades de control interno 

necesarias para respaldar el desempeño del control interno. La organización se 

comunica con equipos externos sobre las condiciones que afectan el 

desempeño del control interno. 

 

Tabla 5 Principios de Actividades de Monitoreo 

COMPONENTES PRINCIPIOS 

Actividades de 
Monitoreo 

La organización selecciona, desarrolla, y realiza 
evaluaciones continuas y/o separadas para comprobar 
cuando los componentes de control interno están presentes 
y funcionando. 

La organización evalúa y comunica deficiencias de control 
interno de manera adecuada a aquellos grupos 
responsables de tomar la acción correctiva, incluyendo la 
Alta Dirección y el Consejo de Administración, según sea 
apropiado. 

Fuente: (COSO, 2018) 

Elaborado por: La Autora 

 

Al realizar actividades diarias en diferentes niveles de la organización, separe a 

los que no son directamente responsables de las actividades (incluidas las 

actividades de control) y combine las dos primeras formas. Para un 

seguimiento adecuado (monitoreo), se deben considerar las siguientes reglas: 

Los empleados deben obtener evidencia de que el control interno es efectivo. 

Si la comunicación externa confirma la información generada internamente, el 

monto registrado en el sistema de información contable debe ser comparado 

con los activos físicos de manera periódica. Revisar si se implementan las 

medidas de control recomendadas por los auditores internos y los auditores 

externos; por el contrario, o se hace muy poco o nada, o las actividades del 

departamento de auditoría interna son suficientes, efectivas y confiables. 

El proceso de comunicación de debilidades y oportunidades para mejorar los 

sistemas de control debe dirigirse a quienes son los propietarios y 

responsables de operarlos para que puedan tomar las medidas necesarias. En 
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función de la importancia de las vulnerabilidades descubiertas, el tamaño y la 

probabilidad de los riesgos existentes, se determinará el nivel de gestión en el 

que se deben informar las vulnerabilidades. 

 

Alcance y frecuencia 

El alcance y la frecuencia de la evaluación del control interno variarán de 

acuerdo con la magnitud del riesgo a controlar y la importancia de reducir el 

riesgo. Por lo tanto, las medidas de control se ocuparán de los riesgos más 

prioritarios y críticos con mayor frecuencia. La evaluación del control interno es 

parte de la función normal de auditoría interna y también es un requisito 

especial de la alta dirección. Por otro lado, al determinar la efectividad del 

control interno, el trabajo realizado por el auditor externo constituye el elemento 

de análisis. La combinación de auditoría interna y auditoría externa permite 

realizar los procedimientos de evaluación que la dirección considera 

necesarios. 

 

De todo lo anterior de acuerdo a (Cabrera, 2018)se derivan algunos conceptos 

básicos que cada entidad debe comprender: El control interno proporciona una 

seguridad "razonable" para la realización de la visión de control de la entidad, 

pero no una seguridad absoluta, porque los factores humanos y la correcta 

toma de decisiones son la clave para su funcionamiento eficaz. El control 

interno es un proceso, un medio para un fin, no un fin en sí mismo.  El control 

interno lo realiza el personal, no solo con manuales de políticas y materiales 

impresos, sino también con personal de todos los niveles de la organización. 
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CAPÍTULO II. MARCO METODOLÓGICO 

Metodología 

 

Tipo de diseño, alcance y enfoque de la investigación 

La metodología utilizada en la investigación requiere el uso de un diseño no 

experimental basado en el establecimiento de una metodología consistente que 

permita a los departamentos de grandes centros comerciales identificar, 

evaluar, controlar / mitigar, monitorear e informar sus riesgos financieros con 

base en el marco COSO ERM. y fiscalidad en el desarrollo de operaciones. 

(Vasquez & Castro, 2014).  Durante la investigación no se realizaron pruebas 

experimentales, pero sí se llevaron a cabo las bases teóricas de cada una. El 

alcance de la investigación es exploratorio, principalmente porque es necesario 

investigar los problemas de control de las muestras identificadas y analizar el 

proceso teórico sugerido para la gestión de riesgos y su control. Considerando 

la necesidad de describir las características del problema, muestra y método de 

riesgo, el alcance también es descriptivo. El método de investigación es mixto, 

es decir, requiere métodos cualitativos y cuantitativos. Los métodos cualitativos 

se utilizan en el análisis de problemas y la revisión teórica, mientras que los 

métodos cuantitativos se utilizan para recopilar información de fuentes 

primarias y secundarias. (Cabrera, 2018) 

Métodos de investigación 

 

Métodos Lógicos 

 

Deductivo: La investigación parte del análisis de una gestión de riesgos para 

muy grandes centros comerciales en la ciudad de Guayaquil, identificar las 

principales causas y proponer planes de acciones para minimizar su impacto. 

 

Analítico – Sintético: se establece dentro del análisis del problema, en la 

fundamentación teórica y sobre los resultados de las evaluaciones, donde se 

requiere un análisis minucioso de la información resultante y su síntesis para 

un mejor entendimiento dentro del trabajo investigativo. 
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Métodos empíricos 

Con el fin de recopilar la información necesaria para realizar una investigación 

y obtener un diagnóstico, se utilizan los siguientes métodos de investigación 

primarios y secundarios:  

 

a) Observación y revisión de información financiera a través de fuentes 

externas o entidades de control de las muestras identificadas. 

b) Comprender las actividades y procesos clave que afectan el tipo de 

negocio a analizar. 

c) Cuestionarios, dirigidos a los responsables del negocio para medir las 

buenas prácticas para la definición y seguimiento de la gestión integral y 

apetito de riesgo, como los indicados en el anexo No. 1 del presente 

documento. 

d) Entrevistas: Se organizan entrevistas con gerentes y expertos en riesgos 

para comprender las mejores prácticas de gestión integral de riesgos.  

e) Búsqueda bibliográfica: obtener la información contenida en el archivo, 

para que pueda encontrar, identificar y acceder a los métodos de gestión 

para riesgos 

 

Unidad de análisis, población y muestra 

 

De acuerdo con la segregación establecida por (Parques, 2012) en cuanto a las 

características que debe cumplir un centro comercial catalogado como muy 

grande se define y segrega la población de análisis con lo incluido en el marco 

teórico. 

 

Se estableció la población de acuerdo con los centros comerciales que 

cumplen con las características definidas como grandes centros comerciales, 

es decir el total de ingresos, los metros cuadrados que posee el centro y la 

cantidad de personas que lo visitan en la ciudad de Guayaquil. 

 

 

Tabla 6 Población: Centros comerciales grandes en la ciudad de 

Guayaquil 
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Centro 

Comercial 

Total de 

Ingresos  

Año 2018 

Metros 

Cuadrados 

(mt2) 

Concurrencia 

al mes  

(visitantes) 

Mall del Sol 21,289,363 160,000 1,500,000.00  

City Mall 6,590,916  85,000 1,100,000.00  

Mall del Sur 3,574,712  62,000 1,300,000.00  

San Marino 4,520,115  60,000 900,000.00  

 

Fuente: Informes de auditoría externa, Superintendencia de Compañías 

Elaborado por: La autora. 

 

Realizaremos un tipo de Muestra No Probabilística, sobre los tres centros 

comerciales catalogados, debido a que la información que se revisarán en 

cuanto al Marco de referencia COSO-ERM, se basa en ocho principios que 

deben ser evaluados en cada una de las muestras. 

De la evaluación realizada a la población de grandes centros comerciales se 

tomarán para nuestro análisis tres centros comerciales que representan el 75% 

del total de la población (Mall del Sol, City Mall y Mall del Sur). 

Fuentes, técnicas e instrumentos para la recolección de información. 

 

Para la recopilación de la información necesaria para realizar la investigación y 

obtener un diagnóstico, se utilizaron los siguientes métodos de investigación  

 Primarias  

o Encuestas sobre el ambiente de control interno a los dueños o 

administradores del negocio. 

o Entrevistas con los encargados del negocio o gerentes generales 

de la muestra, a fin de identificar las principales debilidades y sus 

riesgos. 

 Secundarias 

o Artículos de revistas  

o Información Financiera de Organismos de Control. 

o  Libros de diversos autores  

o Trabajos de tesis 
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Técnicas: 

 Encuesta: Mediante un Checklist de preguntas COSO ERM a los 

gerentes encargados (General y Financiero), que pertenecen a la 

muestra con el fin de obtener un diagnóstico de sobre el control interno 

en sus operaciones. Se tomó una muestra de dos gerentes encargados 

por cada centro comercial, debido a que el objetivo del presente 

proyecto está enfocado a riesgos financieros y tributarios teniendo esto 

mayor conocimiento el encargado del área financiera y el Gerente 

General por conocer los objetivos del negocio. 

 Entrevista: Mediante reuniones con los encargados o gerentes de la 

muestra y con expertos en riesgos para poder enfocar las debilidades 

del negocio a nivel de riesgos. 

 Observación: Se revisa la información financiera de la muestra 

seleccionada con el fin de evaluar el nivel de activos y pasivos a través 

de fuentes externas y organismos de control. 

Tratamiento de la información 

 

Una vez que se obtiene la información procedente de la bibliografía revisada, 

se procede a su análisis y síntesis para su posterior inclusión en la 

fundamentación teórica.  

En lo que compete a los datos resultantes de la encuesta estos son tabulados y 

graficados haciendo uso del utilitario Microsoft Excel, para luego generar la 

interpretación e inclusión en el trabajo investigativo como una matriz de riesgo. 
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CAPÍTULO III. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 

Análisis de la situación actual. 

 

La industria de los centros comerciales constituye un sector que se afecta 

debido a los comportamientos de una sociedad, ya que como lo hemos visto 

desde inicios su objetivo principal es que las personas puedan tener acceso a 

varias tiendas y opciones sin tener que movilizarse a distintos lugares, en dicho 

espacio por lo general se pueden encontrar todo tipo de actividades 

comerciales, desde entretenimiento, ropa y diversión dependerá de la 

innovación y calidad de servicio que brinde el centro comercial. 

 

La actividad principal de los centros comerciales o el mayor importe de su 

facturación corresponden a la concesión por concepto del arrendamiento del 

espacio a las tiendas o marcas que deseen comercializar sus productos 

dependiendo en su mayor parte de los metros cuadrados que posee el local, 

también concesiona islas que dependerán de su ubicación. 

 

Los principales gastos que tienen los centros comerciales corresponden a los 

que se incurren por concepto de su mantenimiento en cuanto a infraestructura, 

limpieza de áreas comunes y de guardianía de seguridad ya sea interna o 

externa. 

 

Por lo general en las principales compañías que se encuentran en la muestra a 

analizar la estructura organizacional es la siguiente: 

 

Figura 6 Organigrama orgánico de centros comerciales 

 

Fuente: Elaborado por la autora 

Gerente 
General 

Finanzas Operaciones Comercial Legal 
Recursos 
Humanos 

Sistemas 
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La Gerencia General, tiene la visión y objetivos del negocio, cuyo seguimiento y 

consecución son reportados a los accionistas. 

El área de Finanzas está compuesta por Contabilidad, Tesorería y compras. 

Operaciones tiene bajo su cargo las áreas de mantenimiento y seguridad a 

nivel de infraestructura, a su vez es la encargada de velar porque se cumplan 

las políticas establecidas a los concesionarios. 

Recursos Humanos corresponde a la parte de selección de personal, 

capacitación y nómina. 

 

Las áreas representadas en el organigrama poseen una estructura que podría 

variar de acuerdo con las necesidades de la industria, sin embargo, las mismas 

se encuentran catalogadas de forma general. El área de Finanzas es la 

encargada de verificar temas relacionados al presupuesto, inversión, pagos a 

proveedores, registro de asientos contables y normativa tributaria, es 

importante mencionar que este tipo de industrias no posee un área de 

impuestos sin embargo las consultas o dudas son realizadas a los asesores 

legales, auditores externos y tributarios. 

 

La popularidad y atracción del centro comercial se mide por los metros 

cuadrados que posee, las tiendas que el cliente puede encontrar, la variedad 

de bienes y servicios que puede adquirir y la cantidad de personas que pueden 

visitarlo a diario, de acuerdo con la muestra seleccionada se obtienen los 

siguientes resultados: 

 

El 100% de la muestra seleccionada corresponden a compañías obligadas a 

llevar contabilidad, con recursos e inversiones realizadas con el fin de poder 

generar ingresos a corto y largo plazo, a través del comercio. 
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Tabla 7 Características de la muestra de centros comerciales 

Centro 

Comercial 

Metros 

Cuadrados 

(mt2) 

Concurrencia 

al mes  

(visitantes) 

Cantidad 

de 

locales 

Mall del Sol 160,000 1,500,000.00  320 

City Mall 85,000 1,100,000.00  280 

Mall del Sur 62,000 1,300,000.00  285 

Fuente: Superintendencia de Compañías 

Elabora por: La Autora 

 

Figura 7 Centro comercial Mall del Sol 

 

Fuente: Página web del centro comercial, http://malldelsol.com.ec/el-mall/ 

 

Figura 8 Centro comercial City Mall 

 

Fuente: Página web del centro comercial, http://www.citymall.com.ec/galeria/ 

 

 

 

http://malldelsol.com.ec/el-mall/
http://www.citymall.com.ec/galeria/
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Figura 9 Centro comercial Mall del Sur 

 

Fuente: Página web del centro comercial, https://malldelsur.com.ec/nosotros/ 

La evaluación de la encuesta del ambiente de control interno fue realizada a los 

responsables del negocio, debido a que el proyecto está enfocado en los 

riesgos financieros y debilidades que se conjugan con COSO – ERM, como lo 

menciona la (ISO 31000, 2018) la alta dirección rinde cuentas por gestionar el 

riesgo mientras que los órganos de supervisión rinden cuentas por la 

supervisión de la gestión del riesgo.  

De acuerdo con el principio de Integrada de la ISO 31000 la gestión del riesgo 

es parte integral de todas las actividades de la organización, por lo que es 

correcto que todos los encargados de áreas se involucren durante su 

elaboración y medición, sin embargo, para el capítulo del presente proyecto 

sólo revisaremos los riesgos con los indicados en el capítulo II. 

 

Métodos relacionados a COSO ERM 

 

Los lineamientos establecidos en la presente Metodología es proporcionar una 

guía de actividades para la gestión de Control Interno con un enfoque de 

medición y evaluación del riesgo empresarial en las entidades del sector 

grandes centros comerciales  

El riesgo será gestionado de acuerdo con los parámetros del Enterprise Risk 

Management Framework conocido como COSO ERM o COSO II, que gestiona 

los riesgos corporativos, está conformado por ocho componentes relacionados 

entre sí, como se aprecia en el siguiente gráfico: (COSO, 2018) ((COMMITTEE 

OF SPONSORING ORGANIZATIONS) 

https://malldelsur.com.ec/nosotros/
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Figura 10 COSO II 

 

Fuente: (COSO, 2018) 

Resultados de la encuesta COSO II 

De los resultados de la encuesta los resultados por componentes para las 

preguntas positivas se detallan de la siguiente forma: 

 

Gráfico 1 Resultados positivos por componentes 

 

Elaborado por la Autora 

 

Ambiente de Control  

Según el (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway - COSO, 

2017) se define el ambiente interno como la base de la organización es decir la 

filosofía de la gestión, el riesgo aceptado, la integridad y valores éticos y en el 

entorno que se desarrolla las actividades. (Becerra, Córdova, & Beltrán, 2016) 

Los resultados por centro comercial: 
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Gráfico 2 Ambiente de Control 

 

Elaborado por la Autora 

De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO son: 

1. ¿Existe una línea telefónica privada para recibir posibles violaciones al 
código de ética por inapropiadas prácticas o actos fraudulentos 
cometidos por un empleado? 

2. ¿Existe un Comité de Ética con un alto perfil y nivel de objetividad para 
analizar cada una de las situaciones reportadas? 

3. ¿En la organización existen perfiles y descriptores de puestos 
actualizados y acordes a las expectativas y necesidades del área? 

4. ¿Existen evaluaciones de desempeño, son éstas apropiadas y acordes 
al perfil requerido para el puesto que desempeña cada empleado? 

5. ¿Para las promociones internas, se toma en cuenta el resultado de las 
evaluaciones de desempeño, el desarrollo profesional y laboral del 
empleado? 

6. ¿En todas las iniciativas de negocio y proyectos, se identifican los 
riesgos y se establecen controles para su mitigación? 

7. ¿Las situaciones anormales, irregulares y de alto riesgo que ocurren en 
la operación son oportunamente informadas por su equipo gerencial? 

8. ¿El equipo gerencial mantiene una filosofía y cultura de riesgo y está 
orientada al control? 

9. ¿El área de RRHH o el jefe de cada área hacen alguna evaluación y 
seguimiento del cumplimiento del manual de puestos y funciones de sus 
empleados? 

10. ¿Existen planes de retención y promoción de empleados, que motiven 
su desarrollo y crecimiento en la organización? 

11. ¿La empresa realiza al menos anualmente una evaluación del 
desempeño del personal? 

 

Establecimiento de objetivos 

Para la (Committee of Sponsoring Organizations of the Tread, 2017)se debe 

establecer objetivos instituciones en toda la organización mediante la 

identificación de los posibles eventos que pueden afectar a la ejecución de las 

49 48 47 

12 11 13 

3 5 4 

CityMall Mall del Sol Mall del Sur

SI

NO

Parcialmente
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actividades. Según (Vasquez & Castro, 2014)La gestión de control interno y 

riesgo empresariales están relacionados a la fijación de los objetivos para 

alcanzar la misión de la entidad. 

Los resultados por centro comercial son los siguientes: 

 

Gráfico 3 Establecimiento de Objetivos 

 

Elaborado por la Autora 

De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO son: 

1. Existe algún mandato, política o divulgación de la Junta Directiva sobre 
la adopción de una filosofía y cultura de administración del riesgo. 

2. ¿La administración ha definido el nivel de riesgo aceptado o apetito de 
riesgo en términos cuantitativos y cualitativos a nivel de entidad? 

3. ¿El apetito de riesgo ha sido divulgado en las diferentes unidades de 
negocio en función de la importancia de cada uno con relación a los 
objetivos estratégicos? 

 

Identificación de Eventos 

La identificación de los acontecimientos internos y externos que afectan de 

forma directa o indirecta el cumplimiento de los objetivos fijados, para poder 

diferenciar entre riesgos y oportunidades. (Committee of Sponsoring 

Organizations of the Tread, 2017) 

Los resultados son como siguen: 

 

 

 

11 
10 

9 

3 3 3 
2 

3 
4 

Mall del Sol Mall del Sur CityMall

SI

NO

Parcialmente
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Gráfico 4 Identificación de Eventos 

 

Elaborado por la Autora 

De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO  

son: 

4. ¿Existe alguna metodología para identificar y administrar los eventos 
que podrían afectar el logro de las metas de la organización u 
oportunidades que favorecen el negocio? 

5. ¿Existe alguna medición de los posibles eventos que podrían ocurrir en 
cuanto al impacto de las condiciones climáticas y medioambientales de 
su país? 

6. ¿Se realizan algunas gestiones para identificar eventos que podrían 
afectar la continuidad del recurso humano clave, cambios de 
responsabilidades, dependencia de empleados? 
 

Evaluación de riesgos 

A los riesgos se les evalúa considerando la posibilidad e impacto que pueden 

ocasionar para poder establecer las diferentes afectaciones mediante la 

aplicación de la doble perspectiva, inherente y residual. (Committee of 

Sponsoring Organizations of the Tread, 2017) 

Los resultados son como siguen: 

Gráfico 5 Evaluación de Riesgos 

 

Elaborado por la Autora 
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De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO son: 

1. ¿Existe alguna metodología definida para evaluar los riesgos que 
podrían afectar el logro de los objetivos de la organización? 

2. ¿Se ha definido alguna matriz que permita conocer el nivel de riesgo 
aceptable en cada operación, es decir se ha documentado el apetito de 
riesgo de la organización? 

3. ¿Para analizar una iniciativa de negocios, se han definido los tipos de 
riesgos a evaluar y los parámetros de medición? 

4. ¿Existen algún manual de políticas y procedimientos apropiadamente 
documentado y divulgado para la administración de riesgos en la 
organización? 

5. ¿La metodología utilizada por la administración para calificar y evaluar 
los riesgos es adecuada? 

6. ¿Periódicamente son analizados y evaluados los diferentes riesgos de la 
organización y el resultado es presentado al Comité Ejecutivo Regional 
(CER) y a la Junta Directiva? 

 

Respuesta al riesgo 

La organización debe establecer las diferentes alternativas de solución para 

evitar, aceptar, reducir o compartir el riesgo mediante el desarrollo de acciones 

para minimizar el impacto de los riesgos. (Committee of Sponsoring 

Organizations of the Tread, 2017) 

 

La respuesta por centro comercial al componente es como sigue: 

Gráfico 6 Respuesta al riesgo 

 

Elaborado por la Autora 

De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO  
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son: 

1. ¿Se ha diseñado y establecido alguna metodología para dar respuesta a 
los riesgos en los diferentes procesos del negocio? 

2. ¿Una vez identificados los riesgos potenciales en la operación, las 
acciones que se toman para mitigar o responder a esos riesgos son 
acertadas? 

3. ¿La asignación de recursos financieros incluidos en el presupuesto es 
suficiente para desarrollar acciones como respuesta a los riesgos? 

4. ¿Para cada uno de los riesgos identificados, existen acciones concretas 
para mitigarlos, administrarlos y monitorear su posible impacto? 

5. ¿Son satisfactorias las acciones que se toman para manejar y 
administrar el riesgo residual? 

6. ¿Se ha establecido alguna metodología para manejar y administrar el 
riesgo residual (Riesgo después de aplicar los controles)? 

7. ¿Cuándo la administración considera que el impacto de un riesgo no es 
importante, la decisión de no administrarlo es comunicada al Comité 
Ejecutivo Regional (CER) y luego a la Junta Directiva? 

 

Actividades de control 

Las actividades de control deben contener políticas y procedimiento que 

aseguren la respuesta al riesgo de forma eficiente. (Committee of Sponsoring 

Organizations of the Tread, 2017) 

Las respuestas a la encuesta son como sigue: 

 

Gráfico 7 Actividades de Control 

 

Elaborado por la Autora 

De la evaluación de este componente las preguntas que fueron contestadas 

con un NO  

son: 
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1. ¿Existe un manual de políticas actualizado y apropiadamente divulgado 
que regule los procedimientos de gestión, administración y control de 
fondos de capital? 

2. ¿Están mitigados y/o administrados apropiadamente los riesgos 
asociados al proceso de fondeo de capital? 

3. ¿Existe un manual de políticas actualizado y apropiadamente divulgado 
que regule los procedimientos de gestión, administración y control de 
colocación de los diferentes productos financieros que ofrecemos? 

4. ¿Existen controles o indicadores para medir la efectividad de la gestión 
de mercadeo? 

5. ¿Para la gestión de tesorería y control de efectivo, se han diseñado 
políticas y procedimiento y éstas incluyen los controles necesarios para 
mitigar los riesgos más importantes? 

6. ¿Se han diseñado políticas contables que incluyan procedimientos sobre 
revisión, autorización y registro de transacciones contables, cuentas a 
integrar y conciliar, cierres contables y de reportaje financiero? 

7. ¿Para asegurar el cumplimiento regulatorio, de leyes aplicables y 
contratos, se ha declarado y divulgado alguna política establecida por la 
Junta Directiva? 

 

Información y comunicación  

La información y comunicación debe ser eficiente y eficaz que permita 

identificar las responsabilidades designadas al personal de forma global.  

Supervisión  

La supervisión se debe llevar a cabo mediante actividades permanentes de la 

organización, como las evaluaciones independientes o ambas actuaciones a la 

vez. 

Comentarios sobre la encuesta 

 

 Existen políticas y procedimientos para cada proceso identificado en las 

organizaciones, sin embargo, los mismos no se adaptan a las nuevas 

necesidades del negocio. 

 Las organizaciones transmiten sus valores, su misión y visión, sin 

embargo, no ha potenciado el canal de denuncias que podría ser un 

gran potencial para identificar mejoras en el negocio y aspectos de 

fraude no identificados. En adición ninguna cuenta con un Comité de 

Ética. 

 La muestra analizada posee estándares para la contratación del 

personal idóneo para el cargo, sin embargo, no cuenta con un programa 
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de evaluaciones de desempeño que motiven al personal a poner 

fortalecer debilidades o a tener un plan de carrera dentro de la 

organización a largo plazo. 

 Ninguna de las industrias posee una adopción o administración del 

riesgo, definiendo apetito del riesgo y que este haya sido divulgado a la 

organización, tampoco definen posibles riesgos que puedan afectar la 

continuidad del negocio a corto o largo plazo  

 Ninguna de las industrias ha identificado riesgos relacionados a la 

gestión de tesorería y cobranzas. 

 Las organizaciones tienen sus objetivos establecidos a largo plazo, así 

como su visión dentro del mercado, pero no posee una evaluación que 

permita identificar el impacto o probabilidad de eventos que pudieran 

suceder que incluyan el no lograrlos. 

 Las organizaciones poseen controles ya definidos en cada área o 

departamento clave, e indicadores para medir los objetivos de cada 

área, sin embargo, existen brechas para la gestión de mercadeo y 

financiero. 
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CAPÍTULO IV. PROPUESTA 

Justificación  

 

Con el paso del tiempo las entidades se desarrollan y adaptan a los constantes 

cambios del entorno, por lo tanto, sus operaciones cada día se tornan más 

complejas, lo cual demanda adecuaciones en sus estructuras y nuevas formas 

de desarrollar sus procesos, para llegar a ser competitivas y permanecer en el 

mercado. 

Se debe tener en cuenta que estos cambios pueden conformar el origen de 

incertidumbres y riesgos, los cuales deben ser identificados por los 

responsables de la administración. Esto ocasiona en la actualidad, una 

preocupación constante de la alta gerencia de las empresas por gestionar los 

riesgos de manera eficiente. 

El detalle de la siguiente metodología puede variar de acuerdo con el nivel de 

riesgo que las entidades estén dispuestas aceptar. 

 

Propósito General 

 

Como lo explican (Morón Vásquez, & Reyes Matheus, 2015) el nivel de éxito de 

una gestión de riesgos se desarrolla en una cultura basada en la prevención 

como un valor latente a la gestión organizacional a todos los niveles 

jerárquicos. Desarrollar dicha cultura implica actualizar tecnología, en especial 

los sistemas de información, crear nuevos lazos sociales externos basados en 

el compartir y establecer nuevos parámetros de conducta que privilegie la 

planeación como antesala de la acción. 

 

Por su parte la gerencia, tal como lo expresan (Daronco & Da Silva, 2015) 

necesita aplicar técnicas de supervisión directa a las funciones ejecutadas, 

principalmente para fortalecer la orientación a todos los empleados de la 

organización y darles el tratamiento necesario para contribuir a disminuir en lo 

posible las fallas, desperdicios, e incluso actos ilícitos, que impliquen la 

presencia de riesgos, para minimizarlos y asegurar el cumplimiento de las 

directrices impartidas. Así mismo, se requiere el establecimiento de adecuados 

canales de comunicación, para dar a conocer claramente, a cada miembro de 
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la organización, sus responsabilidades, así como una revisión sistemática y 

continua del trabajo realizado, lo cual permitirá conocer si las mismas se han 

cumplido de acuerdo a lo planificado. 

 

Por lo tanto, es necesario contar con un plan integral de gestión de riesgos, que 

incluya diferentes estrategias, políticas, programas y proyectos a implantar, y 

considere tanto el punto operativo, como el normativo para prevenir y a la vez 

dar respuesta a las eventualidades presentadas. 

 

De tal manera, la gestión de riesgos implica la identificación de los factores 

tanto internos como externos, en los cuales se sustentan las amenazas para el 

logro de los objetivos trazados, así como también, la definición de medidas 

preventivas y correctivas para alcanzar su disminución o eliminación al máximo 

posible, y en consecuencia evitar posibles pérdidas. 

 

Desarrollo 

 

De acuerdo a como lo establece (ISO 31000, 2018) El Sistema Integral de 

Gestión de Riesgos Empresarial está encaminado a proveer seguridad 

razonable respecto al logro de los objetivos, por medio de la identificación y 

gestión de eventos potenciales que puedan afectar el negocio.  

Para soportar la implementación, operación y mejoramiento del Sistema de 

Riesgos se establece el siguiente marco funcional: 

Figura 11 Marco Funcional del Sistema de Riesgos 

 

 

 

 

 

Fuente: (ISO 31000, 2018) 

Elaborado por la Autora 

 

 

Normatividad 
Estructura 

del SIGRE 

Roles y 

Responsabilidades 
Ciclo de 

Gestión de 

Riesgos 
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Normatividad  

 

Los siguientes documentos corresponden a la base normativa que establece 

los lineamientos necesarios para el funcionamiento de la metodología:  

 Políticas integrales de gestión de riesgos: Establecer los lineamientos 

para una adecuada Gestión Integral de Riesgos Empresarial y promover 

el desarrollo y aplicación de una cultura de riesgos alineada con su 

estrategia 

 Metodología de Gestión de Riesgos Empresarial.: En donde se 

definen los lineamientos para cada una de las etapas del ciclo de gestión 

de riesgos, con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos de las 

organizaciones, generar valor agregado, prevenir las amenazas, 

aprovechar las oportunidades y minimizar los impactos negativos 

derivados de la exposición a los riesgos. 

  Figura 12 Estructura del Sistema de Riesgos 

Fuente: ISO 31000 

Elaborado por la Autora 
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Según la gráfica anterior, a continuación, se realiza una breve descripción de 

las características principales asociadas a los roles de gestión de riesgos:  

 El Consejo Directivo supervisa el Sistema Integral de Gestión de 

Riesgos Empresarial, a través del Comité de Riesgo.  

 El Comité de riesgos reporta su gestión al Consejo Directivo. 

 La Alta Dirección y los responsables de los procesos tienen la 

responsabilidad de la administración de riesgos según su ámbito de 

gestión. 

 El área de riesgos coordina el desarrollo del Sistema Integral de Gestión 

de Riesgos Empresarial tanto a nivel de procesos como a nivel 

corporativo. 

 La Subgerencia de Riesgos y Auditoría reporta periódicamente los 

resultados del SIGRE al Comité de Riesgo y Auditoría. 

 

(Aguilar, 2019)Aunque en organizaciones medianas suelen existir estructuras 

mucho más reducidas se recomienda poder tener un área de riesgos 

independiente, que reporte directamente a un consejo de auditoría o a los 

accionistas 

 

Ciclo de gestión riesgos  

De acuerdo con (ISO 31000, 2018) La organización debería mejorar 

continuamente la idoneidad, adecuación y eficacia del marco de referencia de 

la gestión del riesgo y la manera en la que se integra el proceso de la gestión 

del riesgo. 

Cuando se identifiquen brechas u oportunidades de mejora pertinentes, la 

organización debería desarrollar planes y tareas y asignarlas a quienes 

tuviesen que rendir cuentas de su implementación. Una vez implementadas, 

estas mejoras deberían contribuir al fortalecimiento de la gestión del riesgo. 

Metodología 

El proceso descrito a continuación contiene los lineamientos necesarios para 

que el Sistema de Riesgos empresariales pueda ser operado y mantenido 
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dentro de los requisitos de la (ISO 31000, 2018), con el fin de que la presente 

metodología permita: 

 Asegurar que el Sistema de Riesgos pueda alcanzar sus resultados 

planificados. 

 Prevenir o reducir efectos no deseados. 

 Mejorar continuamente. 

 Planificar acciones (opciones de tratamiento) para abordar riesgos y 

oportunidades: 

o Integrándolas dentro de los sistemas de gestión (en forma de 

controles u otros componentes). 

o Evaluando la efectividad de dichas acciones. 

A continuación, se describe los pasos de la metodología para la gestión de 

riesgos considerando la identificación, análisis, evaluación y tratamiento de 

riesgos. 
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El éxito de la Gestión de Riesgos dependerá de la aplicación de todas y cada 

una de sus etapas, su aplicación parcial no permitirá la consecución final del 

objetivo de la gestión de riesgos, que es permitir la identificación y aplicación 

de las medidas necesarias para minimizar la probabilidad e impacto de la 

materialización de un evento de riesgo y en el caso de que suceda, evitar que 

afecte en forma extraordinaria las operaciones de la organización. 

 

•  Se definen el criterio de aceptación de 
riesgos y escalas para medición de impacto 
y probabilidad. 

Establecimiento del 
Contexto 

•  Se identifica los riesgos corporativos y de 
procesos. 

•  Se genera el universo de riesgos.  

Identificación de 
riesgos 

•  Se identifica el impacto y la probabilidad 
inherente de la materialización de los 
riesgos corporativos y de procesos 
identificados. 

•  Se realiza una evaluación de los controles 
existentes y con base a su eficiencia, se 
calcula el riesgo residual. 

Análisis de riesgos 

•  Se toman los resultados de los pasos 
anteriores para determinar el nivel de riesgo. 
Se estima si el nivel de riesgo está sobre el 
umbral de aceptabilidad. 

Evaluación de 
riesgos 

•  Para los riesgos inaceptables, se definen 
opciones de tratamiento. Se aplica la 
priorización de riesgos inaceptables. 

Tratamiento de 
riesgos 

•  Se definen los lineamientos para ejecución 
de la metodología. 

 Operación 

•  Se definen los lineamientos para mejorar el 
proceso. 

Mejora continua 



57 
 

Establecimiento Del Contexto 

 

El análisis del contexto del negocio se realiza para identificar: 

 Factores externos e internos que son relevantes para su propósito 

(misión) y que afecta su capacidad para lograr los resultados deseados 

del Sistema de riesgos. 

 Partes interesadas (stakeholders), tanto internas como externas, que 

son relevantes para el SIGRE.  

Como parte del análisis realizado, se han definido los siguientes elementos 

necesarios para la aplicación de la metodología: 

 

Escala de Impacto o Severidad 

 

Para la medición del impacto del sector en caso de que el riesgo llegue a 

materializarse se han establecido los siguientes atributos con su escala 

correspondiente, a continuación, según (Becerra, Córdova, & Beltrán, 2016),un 

detalle:  

Tabla 8 Escala del Impacto 

Escala Valor 

Extremo 4 

Alto 3 

Medio 2 

Bajo 1 

Elaborado: Por la Autora 

Se definen las siguientes escalas por atributo para determinar el impacto en 

términos del negocio: 

Financiero y Tributario: la materialización del riesgo podría ocasionar 

pérdidas financieras, los criterios de evaluación de impacto para este atributo 

son:  
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Tabla 9 Valoración del Impacto 

Escala 

Extre
mo 

a. Riesgo cuya 
materialización 
puede generar 
pérdidas 
financieras tales 
como: cesación 
de pagos; 
pérdidas anuales 
continuas por dos 
o más años; 
incumplir servicio 
de la deuda. 

b. Riesgo 
cuya 
materializació
n compromete 
totalmente la 
imagen 
pública de la 
empresa, con 
una 
intensidad 
muy alta e 
irreversible en 
el tiempo. 

c. Su 
realización 
dañará 
gravemente 
el desarrollo 
del proceso y 
la realización 
de los 
objetivos y, 
en última 
instancia, 
impedirá la 
realización 
de estos 
objetivos. 

d. Genera 
pérdida de 
confidencialida
d de la 
información 
que puede ser 
de utilidad para 
la competencia 
o individuos o 
grupos 
internos o 
externos, con 
efectos no 
recuperables 
para la 
empresa. 

e. Genera 
uso de 
informació
n no 
integra ya 
sea a nivel 
interno o 
externo 
con 
efectos no 
recuperabl
es para la 
empresa. 

f. 
Genera 
pérdida 
de 
disponi
bilidad 
de 
informa
ción 
con 
efectos 
no 
recuper
ables 
para la 
empres
a. 

Alto 

a. Riesgo cuya 
materialización 
puede generar 
pérdidas 
financieras tales 
como: No poder 
pagar dividendos 
ordinarios, no 
cubrir 
requerimientos de 
capital de trabajo 
o no poder 
cumplir planes de 
inversión en 
ejecución; 
Pérdidas netas 
anuales en un 
periodo; Incumplir 
indicadores de 
deuda con 
afectación 
negativa del 
costo en futuras 
deudas, 
calificación de 
riesgo inferior al 
grado de 
inversión local. 

b. Riesgo 
cuya 
materializació
n compromete 
fuertemente la 
imagen 
pública de la 
empresa, 
mitigable o 
reversible en 
el largo plazo 
(5 años). 

c. Su 
materializaci
ón dañaría 
significativa
mente el 
desarrollo 
del proceso y 
el 
cumplimiento 
de los 
objetivos, 
impidiendo 
que se 
desarrollen 
total o 
parcialmente 
en forma 
normal. 

d. Genera 
pérdida de 
confidencialida
d de la 
información 
que puede ser 
de utilidad para 
la competencia 
o individuos o 
grupos 
internos o 
externos, con 
efectos 
mitigables o 
recuperables 
en el largo 
plazo. 

e. Genera 
uso de 
informació
n no 
integra ya 
sea a nivel 
interno o 
externo 
con 
efectos 
mitigables 
o 
recuperabl
es a largo 
plazo. 

f. 
Genera 
pérdida 
de 
disponi
bilidad 
de 
informa
ción 
con 
efectos 
mitigabl
es o 
recuper
ables 
en el 
largo 
plazo. 
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Escala 

Medio 

a. Riesgo cuya 
materialización 
puede generar 
pérdidas 
financieras tales 
como: Pago de 
dividendos 
ordinarios inferior 
al esperado o no 
poder iniciar 
nuevos planes de 
inversión; 
Contribución 
financiera 
negativa es decir 
rentabilidad por 
debajo del costo 
de la deuda; 
Alerta en la 
calificación de 
riesgo es decir 
tendencia 
negativa a partir 
de la calificación 
objetivo de la 
Empresa. 

b. Riesgo 
cuya 
materializació
n compromete 
moderadamen
te la imagen 
pública de la 
empresa, 
mitigable o 
reversible en 
el mediano 
plazo (1 año). 

c. Su 
materializaci
ón causaría 
un deterioro 
en el 
desarrollo 
del proceso 
dificultando o 
retrasando el 
cumplimiento 
de sus 
objetivos, 
impidiendo 
que éste se 
desarrolle 
parcialmente 
en forma 
normal. 

d. Genera 
pérdida de 
confidencialida
d de la 
información 
que puede ser 
de utilidad para 
la competencia 
o individuos o 
grupos 
internos o 
externos, con 
efectos 
mitigables o 
recuperables 
en el mediano 
plazo. 

e. Genera 
uso de 
informació
n no 
integra ya 
sea a nivel 
interno o 
externo 
con 
efectos 
mitigables 
o 
recuperabl
es en el 
mediano 
plazo. 

f. 
Genera 
pérdida 
de 
disponi
bilidad 
de 
informa
ción 
con 
efectos 
mitigabl
es o 
recuper
ables 
en el 
median
o plazo. 

Bajo 

a. Riesgo cuya 
materialización 
puede generar 
pérdidas 
financieras tales 
como: No 
crecimiento de 
los dividendos 
ordinarios para el 
dueño; No 
crecimiento de la 
utilidad neta o 
rentabilidad 
moderadamente 
por debajo de la 
meta anual por 
dos años o más; 
Retrasos en el 
desembolso de 
los créditos que 
afecten 
negativamente 
los proyectos). 

b. Riesgo 
cuya 
materializació
n compromete 
de forma 
menor la 
imagen 
pública de la 
empresa, 
mitigable o 
reversible en 
el corto plazo 
(6 meses). 

c. Su 
materializaci
ón causaría 
un bajo daño 
en el 
desarrollo 
del proceso y 
no afectaría 
el 
cumplimiento 
de los 
objetivos. 

d. Genera 
pérdida de 
confidencialida
d de la 
información 
que puede ser 
de utilidad para 
la competencia 
o individuos o 
grupos 
internos o 
externos, con 
efectos 
mitigables o 
recuperables 
en el corto 
plazo. 

e. Genera 
uso de 
informació
n no 
integra ya 
sea a nivel 
interno o 
externo 
con 
efectos 
mitigables 
o 
recuperabl
es en el 
corto 
plazo. 

f. 
Genera 
pérdida 
de 
disponi
bilidad 
de 
informa
ción 
con 
efectos 
mitigabl
es o 
recuper
ables 
en el 
corto 
plazo. 

 

Probabilidad 

Para la presente metodología se han considerado cuatro (4) niveles de 

probabilidad, se ha asignado un valor numérico para facilitar su cálculo, esto 

es: 
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Tabla 10 Escala de Probabilidad 

Escala  Valor 

Casi cierta 4 

Probable 3 

Posible 2 

Rara 1 

 

A continuación, se detallan las tolerancias de cada una de las escalas definidas 

a fin de determinar la probabilidad de ocurrencia: 

Tabla 11 Valoración de la Probabilidad 

Escala Descripción 

Casi cierta 

Se cree que ocurre en la 
mayoría de las circunstancias; 
probabilidad de ocurrencia casi 
seguro (muy alta). 

> 85% < 
100% 

Probable 

Se cree que ocurre en algunas 
de las circunstancias; 
probabilidad de ocurrencia 
esperable (alta). 

> 60% < 84% 

Posible 
Se cree que en algún momento 
ha ocurrido; probabilidad de 
ocurrencia moderada (media). 

> 25% < 59% 

Rara 
Se cree que en algún momento 
podría ocurrir; probabilidad de 
ocurrencia improbable (baja). 

 0%< 24% 

 

A continuación, se muestra el mapa de calor con las posibles combinaciones 
para clasificar cada riesgo según la siguiente escala de criticidad: 

 

P
ro

b
a

b
il
id

a
d

 4 4 8 12 16 

3 3 6 9 12 

2 2 4 6 8 

1 1 2 3 4 

  
1 2 3 4 

  
Impacto 

 

Valoración de Riesgos  

Los niveles de riesgos del mapa de calor se clasifican de la siguiente manera: 
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Tabla 12 Valoración de Riesgos 

Escala Nivel Descripción 

12 - 16 Extremo Corresponde a riesgos denominados como críticos, 
con prioridad inmediata.  

Para los riesgos identificados estos requieren 
atención del Comité de Riesgos. 

Para estos riesgos se deben establecer planes de 
acción y/o medidas de mitigación e indicadores de 
cumplimiento. 

8 - 9 Alto Corresponden a riesgos con prioridad alta, que 
podrían llegar a ser considerados críticos. 

Para estos riesgos, estos requieren atención de la 
Alta Dirección 

Para estos riesgos se deben establecer planes de 
acción y/o medidas de mitigación e indicadores de 
cumplimiento. 

3 - 6 Medio Corresponden a riesgos con prioridad media. 

Para los riesgos estos requieren la atención de las 
Gerencias de Área. 

Para estos riesgos se deben establecer planes de 
acción y/o medidas de mitigación e indicadores de 
cumplimiento. 

1 - 2 Bajo Son riesgos con prioridad de atención baja. 

El monitoreo y supervisión estará a cargo del área de 
Riesgos. 

Se gestionan con procedimientos rutinarios, no se 
necesita la aplicación específica de recursos. 

 

Identificación de riesgos 

 

La identificación de riesgos permite determinar los eventos que pueden afectar 

positiva o negativamente el cumplimiento de los objetivos estratégicos del 

negocio. 

En la identificación de riesgos es importante considerar los siguientes aspectos: 

 Conocer las metas y objetivos estratégicos del negocio 

 Considerar reportes recientes de incidentes, de no cumplimiento y 

posibles eventos inusuales de las diferentes áreas. 
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 Realizar entrevistas con personal clave dentro de la organización. 

 Utilizar las técnicas de identificación de riesgos, 

 Participación de especialistas expertos en la materia. 

Técnicas para la identificación de Riesgos 

Las principales técnicas que pueden ser utilizadas para la identificación de 

riesgos son: 

 Talleres de trabajo: Consiste en reunir al equipo de trabajo definido, el 

moderador del taller hace que los participantes expongan lo que 

consideran pueden ser los riesgos que afectan positiva o negativamente 

a la organización y a sus procesos. 

 Entrevistas: Técnica que consiste en un diálogo entre dos o más 

personas, estructurado a través de preguntas y respuestas. En ellas, el 

entrevistador busca conocer las opiniones del personal entrevistado con 

respecto a los riesgos. 

 Encuestas: Técnica que consiste en la aplicación de un cuestionario, 

que puede comprender preguntas abiertas o una lista de chequeo de 

riesgos previamente identificados. Comúnmente es utilizada cuando el 

equipo de trabajo definido para el ejercicio de identificación es 

numeroso, caso en el cual se dificulta realizar la lluvia de ideas u otras 

técnicas. 

Documentar los resultados 

En la documentación de riesgos es importante establecer los factores “qué”, 

“por qué” y “cómo”.  

 Qué, situación que puede suceder y afectar el logro de objetivos. 

 Por qué, causas que pueden hacer que se materialice el riesgo. 

 Cómo, consecuencia o escenario posibles en caso de que se 

materialice el riesgo. 

Los riesgos identificados pueden incluir la siguiente información: 

 Clase de riesgo, se refiere a la clasificación más general de riesgos, por 

ejemplo: Gobierno, Estrategia y Planeación, entre otros. 
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 Categoría de riesgo, se refiere a una clasificación y agrupación 

específica de los riesgos de la organización, por ejemplo: Gobierno 

Corporativo, Ética, entre otros. 

 Subcategoría de riesgo, se refiere a la organización de riesgos que 

forman parte de una misma categoría dentro de la organización, por 

ejemplo: Eficacia del Consejo/ Administración del Conocimiento, 

Estructura y Liderazgo del Consejo, entre otros. 

 Identificador de riesgo, número asignado al riesgo. 

 Nombre de riesgo, se refiere a la denominación que se le da a cada 

uno de los riesgos identificados, nombre corto. 

 Descripción de riesgo, mayor detalle del riesgo identificado a nivel 

corporativo, el ¿qué? 

 Posibles causas, se refiere a las circunstancias o factores que pueden 

incidir o contribuir en la materialización del riesgo, el ¿por qué? 

 Consecuencias, se refiere a las consecuencias o impactos en caso de 

materialización del riesgo, el ¿cómo? 

 Dueño de riesgo, se refiere al responsable o el cargo correspondiente, 

de las áreas que pueden ser afectadas por el riesgo. 

Validar y Ajustar los resultados 

La validación de resultados es realizada con los dueños de riesgo y se debe 
tener en cuenta los siguientes aspectos: 

 Aceptación de los riesgos identificados y del dueño de riesgo. 

 Inclusión de nuevos riesgos. 

 Eliminación de riesgos. 

 Cambio en la descripción de los riesgos. 

 Cambio en las posibles causas para que el riesgo se materialice. 

 Cambio en las posibles consecuencias. 

 

Actividades para identificar riesgos a nivel de procesos 

Entender el proceso de negocio 

Para realizar esta actividad se debe efectuar: 
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 Identificar el personal clave del proceso de negocio a fin de realizar el 

entendimiento de las actividades claves del proceso para identificar y 

evaluar los riesgos. 

 Efectuar reuniones de entendimiento del proceso con el personal clave 

identificado. 

 Documentar el entendimiento del proceso 

Establecer la técnica para la identificación de riesgos de procesos 

Para realizar esta actividad se debe tener en cuenta los siguientes aspectos: 

 Complejidad de las operaciones para determinar los riesgos claves. 

 Resultados de identificación de riesgos de procesos de períodos 

anteriores. 

 Incluir todas las categorías de riesgos definidas por la organización 

Definir fuentes de información para la identificación de riesgos de 

procesos 

Entre las fuentes de información que se requieren para la identificación de 

riesgos a nivel de procesos se tiene: 

 Políticas, procedimientos, manuales y otra documentación existente del 

proceso. 

 Flujogramas y esquemas del proceso. 

 Mapa de riesgos del proceso del periodo anterior. 

 Informes de revisiones internas o externas. 

 Acontecimientos ocurridos en la organización en los últimos dos años. 

 

Validar y ajustar los resultados 

La validación de resultados es realizada con los dueños del riesgo y se debe 

tener en cuenta los siguientes aspectos: 

 Aceptación de los riesgos identificados y del dueño del riesgo. 

 Inclusión de nuevos riesgos. 

 Eliminación de riesgos que no apliquen. 
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 Cambio en la descripción de los riesgos. 

 Cambio en las posibles causas para que el riesgo se materialice. 

 

Análisis de riesgos 

 

En este apartado se describen las siguientes actividades que son parte de esta 

sección: 

 Establecer el impacto y probabilidad inherente. 

 Establecer el nivel de riesgo inherente. 

 Evaluar controles de forma individual 

 Evaluación conjunta de controles. 

 Establecer el riesgo residual. 

La calificación de riesgos debe ser realizada por los dueños de los procesos 

mediante talleres de trabajo o encuestas. 

 Talleres de trabajo: Consiste en establecer una reunión con el equipo 

de trabajo (dueños de los riesgos) para que cada miembro participe en 

la calificación de riesgos previamente identificados. Esta calificación será 

dada por los criterios de impacto y probabilidad. 

 Encuestas: Actividad que radica en la aplicación de un cuestionario a 

los dueños de riesgos, que contiene los riesgos previamente 

identificados. Esta calificación será dada por los criterios de impacto y 

probabilidad. 

 

Para la calificación de riesgos se ha definido un conjunto de escalas para los 

criterios de impacto y probabilidad. 

Determinación del nivel de riesgo inherente 

La determinación del riesgo inherente será el producto de multiplicar 

probabilidad inherente por impacto inherente: 
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donde: 

Pi= es el valor de la probabilidad inherente de ocurrencia. 

Ii= es el valor del impacto inherente. 

Ri= es el valor del riesgo inherente. 

Evaluar Controles 

La evaluación de controles está basada en la estimación de su idoneidad y 

eficacia.  

Para la evaluación del control se deberá considerar que el mismo mitigue la 

causa (“por qué”) del riesgo evaluado. 

Para la evaluación del control se deberá considerar que el mismo mitigue la 

causa del riesgo evaluado. 

Los criterios considerados para la evaluación de la idoneidad del control son: 

tipo, naturaleza y documentación de este. Para establecer la eficacia se evalúa 

la ejecución del control. 

En el siguiente cuadro se muestra los criterios considerados para la evaluación 

con su respectivo peso:  

Aspectos para evaluar 

controles 

Tipo de control 

Naturaleza del control 

Documentación del control 

Ejecución del control 

 

A continuación, se procede con el detalle de los aspectos a considerar por cada 

uno de los criterios establecidos: 

 Tipo de control (20%) 

o Preventivo: El control se aplica antes o al iniciar un proceso o 

actividad. Su objetivo es evitar que el riesgo se materialice. 

o Detectivo: El control se aplica durante la ejecución del proceso o 

actividad. Su objetivo es “detectar” casos de excepción. 
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o Correctivo: El control se aplica cuando el proceso o actividad ha 

concluido. Su objetivo es corregir total o parcialmente el impacto 

del evento presentado. 

 Naturaleza del control (25%) 

o Automático: Configurados en aplicativos, sistemas de 

Tecnología de la Información (TI) u otros elementos técnicos / 

tecnológicos para ejecutar una actividad, sin la intervención del 

ser humano. 

o Semiautomático: Ejecutados por una o varias personas y por un 

sistema de información, es decir es un trabajo conjunto entre 

ambas partes. 

o Manual: Requiere la intervención de una o varias personas para 

su ejecución, depende del análisis y decisión de quien lo ejecuta. 

 Documentación del control (20%) 

o El control está documentado: El control se encuentra 

formalmente documentado, vigente y aprobado por las 

autoridades competentes. 

o El control está documentado parcialmente: El control se 

encuentra documentado internamente en el área donde se 

desarrolla, pero no tiene una aprobación a nivel empresarial, o se 

encuentra desactualizado. 

o El control no está documentado: El control no se encuentra 

documentado y se ejecuta solo por conocimiento de la persona 

que lo realiza. 

 Ejecución del control (35%) 

o El control está ejecutándose y mitiga razonablemente la 

causa del riesgo: El control se está ejecutando como parte del 

proceso y cada vez que se presenta una actividad relacionada al 

mismo, mitigando razonablemente el riesgo. 
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o El control está ejecutándose parcialmente y mitiga 

parcialmente la causa del riesgo: El control se está ejecutando 

parcialmente en la actividad realizada, mitigando parcialmente la 

causa del riesgo. 

o El control no está ejecutándose y/o no mitiga la causa del 

riesgo: El control a pesar de su existencia no se está ejecutando 

dentro del proceso o actividad y/o el control no mitiga la causa del 

riesgo. 

 

A continuación, se detalla los porcentajes para medir la idoneidad y eficacia de 

los controles por cada uno de los criterios: 

 

Tabla 13 Criterios para evaluar controles 

Criterio 

Porcentaje 

Individual por 

Criterio 

Porcentaje 

Máximo por 

Criterio 

Tipo de control 

Preventivo 20% 

20% Detectivo 13% 

Correctivo 6% 

Naturaleza del 

control 

Automático 25% 

25% Semiautomático 16% 

Manual 8% 

Documentación 

del control 

Documentado 20% 

20% 
Parcialmente 

documentado 
10% 

No documentado 0% 

Ejecución del 

control 

Ejecutado 35% 

35% 
Ejecutado 

parcialmente  
18% 

No ejecutado 0% 

 

La eficacia e idoneidad de cada uno de los controles será la sumatoria de los 

porcentajes de todos los criterios antes indicados y se los calificará de la 

siguiente manera: 
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Eficacia e idoneidad del control Porcentaje 

Eficaz e idóneo 74 al 100% 

Eficaz e idóneo con oportunidad de 

mejora 
24% al 73% 

Ineficaz, no idóneo 0% al 23% 

 

Establecer el riesgo residual 

El riesgo residual es aquel que persiste luego que la organización ha 

implementado y mantenidos operativos los controles para mitigar el impacto 

inherente y/o probabilidad inherente de los riesgos identificados.  

Para establecer el riesgo residual se debe multiplicar el valor de impacto y 

probabilidad inherente obtenido por el factor de exposición al riesgo. 

Ir= (Ii*Exposición al riesgo) 

Pr= (Pi*Exposición al riesgo) 

Rr=(Pr*Ir) 

donde: 

Ii= es el valor del impacto inherente. 

Pi= es el valor de la probabilidad inherente de ocurrencia. 

Ri= es el valor del riesgo inherente. 

Ir= es el valor del impacto residual. 

Pi= es el valor de la probabilidad residual. 

Rr= es el valor del riesgo residual. 

 

Existirán casos donde únicamente exista reducción del nivel de impacto 

inherente o solo del nivel de probabilidad inherente. 
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Un ejemplo de la variación entre el riesgo inherente y riesgo residual se 

presenta en el mapa de calor de la siguiente manera: 

 

El riesgo residual debe ser aceptado formalmente por los dueños de los 

riesgos, puesto que no es posible eliminar en su totalidad los riesgos y algunos 

permanecerán en un nivel que pueda estar por encima del criterio de 

aceptación de riesgos definido. 

Evaluación de riesgos 

 

Los dueños de riesgos deben evaluar el nivel de riesgo residual. Esta 

evaluación permite establecer si el riesgo está dentro del nivel tolerable. Para 

aquellos riesgos que se encuentren en los niveles medio, alto y extremo se 

deben definir un plan de tratamiento. 

 

Tratamiento de riesgos 

 

Considerando los resultados de la evaluación de riesgos y la ubicación de los 

valores de los riesgos en el mapa de calor, la Alta Dirección y los Dueños de 

Proceso deben determinar las diferentes opciones de tratamiento de riesgos y 

definir planes de acción para su tratamiento: 

En este apartado se describen las siguientes actividades que son parte de esta 

sección: 

 Identificación de opciones de tratamiento de riesgos. 

 Establecer medidas de mitigación. 
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 Actividades para establecer medidas de mitigación para riesgos 

corporativos. 

 Actividades para establecer medidas de mitigación para riesgos de 

procesos. 

En las siguientes secciones se desarrolla el detalle de las actividades 

mencionadas. 

 

Identificación de opciones de tratamiento de Riesgos 

El tratamiento del riesgo se puede realizar con cualquiera de las siguientes 

opciones: 

 Asumir el Riesgo: Consiste en aceptar el riesgo potencial y continuar 

operando tal como se ha estado haciendo. 

 Evitar el Riesgo: Evitar el riesgo mediante la eliminación de la causa de 

éste (ej. Eliminar ciertas funciones, eliminar el proceso o eliminar la 

actividad). 

 Transferir el Riesgo: Transferir el riesgo mediante el uso de otras 

opciones que compensen la pérdida, tales como, la adquisición de 

pólizas de seguro o entrega del activo a un tercero que asuma el control 

y la operación de este. 

 Mitigar el Riesgo: Consiste en implementar los controles que reduzcan 

la probabilidad e impacto de la materialización de un evento de riesgo. 

La mitigación puede tener una variedad de formas e incluye actividades 

y mecanismos como: 

o Prevenir que los eventos de riesgos ocurran 

o Detectar si los eventos de riesgo ocurrieron o están por ocurrir 

o Corregir la situación después de que el evento de riesgo ha 

ocurrido 

Durante esta etapa, se analizan la viabilidad (ej. afinidad con el ambiente de 

control del negocio, aceptación de usuario) y la eficacia (ej. grado de protección 

y nivel de mitigación del riesgo) de las opciones de tratamiento de riesgo a 
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aplicar para cada uno de los riesgos considerados de acuerdo con su nivel de 

tolerancia. 

El objetivo de establecer un plan de acción de tratamiento es seleccionar la 

opción de control más apropiada para la reducción del riesgo a un nivel 

aceptable, para esto el dueño de riesgo debe definir: actividades a realizar, 

responsables de ejecución y fechas de inicio y finalización del plan.   

La implementación de las medidas de mitigación y/o controles debe aprobarse 

por las instancias correspondientes. 

Actividades para establecer medidas de mitigación para riesgos 

corporativos 

 Con el apoyo del Área de Riesgos, la Alta Dirección establece los planes 

de acción y/o las medidas de mitigación considerando el resultado de la 

evaluación de los riesgos y la ubicación de los valores de impacto y 

probabilidad en los cuadrantes del mapa de calor. Estos planes deben 

considerar aspectos tales como costo / beneficio, factibilidad, tiempo y 

recursos y su objetivo es disminuir o aprovechar las causas principales 

del riesgo y disminuir los efectos (impacto) si estos llegaran a ocurrir o 

materializarse. 

 Con el apoyo del Área de Riesgos, la Alta Dirección o Dueños de 

Riesgos definen las actividades a realizar, responsables de la ejecución, 

fechas de inicio y finalización de los planes de acción. 

 La Alta Dirección aprueba los planes de acción. 

 Las Gerencias o Direcciones involucradas implementan los planes de 

acción. 

 El Dueño de Riesgo realiza pruebas para verificar la correcta 

implementación de los planes de acción. 

 El Área de Riesgos realiza seguimiento y monitoreo de la adecuada 

implementación de los planes de acción. 
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Actividades Para Pruebas De Mitigación De Riesgos 

 La Alta Dirección o el Dueño de Proceso determina el esquema de 

pruebas a realizar. El esquema de pruebas es desarrollado con la 

periodicidad definida. 

 El evaluador (sea interno o externo) efectúa las pruebas y emite el 

informe con las oportunidades de mejora identificadas. 

 La Alta Dirección o el Dueño de Proceso definen las actividades a 

realizar, responsables de la ejecución, fechas de inicio y finalización, 

como respuesta a las oportunidades de mejora dadas por el evaluador. 

 El Área de Riesgos realiza el seguimiento de la implementación de los 

planes de mejora definidos. 

 El Área de Riesgos en conjunto con las áreas involucradas evalúan si el 

riesgo debe ser valorado nuevamente con los resultados obtenidos 

modificando el mapa de calor según corresponda. 

Como resultado de esta etapa se obtiene un informe de oportunidades de 

mejora, el cual debe ser tratado como establece la etapa de “Establecer 

Medidas de Mitigación”, con el fin que se tomen las acciones respectivas. 

Monitoreo 

El objetivo de la sección es el seguimiento y control del nivel de riesgo y de los 

planes de acción establecidos, con lo cual se verifica la aplicación del Sistema 

Integral de Gestión de Riesgos Empresarial y sus resultados. 

El monitoreo debe incluir los siguientes aspectos: 

 Establecimiento de actividades de monitoreo y reporte sistemático que 

provea a la Alta Dirección una visión dinámica del portafolio de riesgos. 

 Uso de indicadores clave de riesgo (KRI - Key Risk Indicator) como 

señales de alertas tempranas para medir la efectividad del Sistema de 

Gestión de Riesgos. 

 Seguimiento al cumplimiento de los planes de acción. 

 Establecimiento de un proceso de escalamiento en el cual asuntos 

importantes sean reportados a la Alta Dirección y al Directorio. 
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La etapa de monitoreo debe considerar una retroalimentación sistemática que 

brinde alertas tempranas del avance registrado, en cuanto al logro de los 

resultados u objetivos previstos a través de la línea de reporte correspondiente. 

Indicadores Clave de Riesgo (KRI - KEY RISK INDICATOR) 

Los indicadores clave de Riesgo (KRI - Key Risk Indicator) son métricas 

utilizadas para monitorear el riesgo, los cuales permiten a los Dueños de 

Riesgo y de Procesos tener alertas tempranas.  

Para un proceso adecuado de monitoreo, los KRI´s deben ser generados en un 

proceso que involucre a los expertos de negocio y operacionales en la 

industria. 

Se deben establecer KRI para todos los riesgos que de acuerdo con la 

evaluación realizada se encuentran en el cuadrante II del mapa de riesgos, 

tanto para la evaluación corporativa como a nivel de procesos. 

El Área de Riesgos es la encargada de realizar la consolidación y el monitoreo 

de los KRI y para aquellos que se encuentren sobre los límites establecidos, 

informar y realizar seguimiento con los dueños de riesgos correspondientes, 

esto le permite crear un tablero de alto nivel para el uso de la Alta Dirección. 

Esta consolidación y monitoreo se realizará de forma trimestral. 

El establecimiento de límites y su monitoreo es un factor crítico, se determinan 

dos límites para cada KRI, son designados como rojo y amarillo y se deben 

tener en cuenta las siguientes consideraciones al asignarlos: 

 Niveles históricos. 

 Nivel en el que indica que se está saliendo de la normalidad del 

proceso/sistema. 

 Nivel que indica que se deben tomar medidas. 

 Expectativas regulatorias y de la Alta Dirección. 

Cumplimiento de planes de acción 

El Área de Riesgos y Auditoría es la encargada de realizar seguimiento del 

cumplimiento de los planes de acción establecidos. Para ello debe mantener 
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una comunicación continua tanto con los Dueños de Riesgos como con los 

Dueños de Proceso. Esta información debe ser presentada en el Comité de 

Riesgo. 

Mejora Continua 

Esta metodología será revisada en caso de existir cambios que afecten a la 

organización, tales como, pero sin limitarse a las siguientes situaciones:  

 Nuevos planes estratégicos o cambio de enfoque en los planes actuales  

 Fusiones y/o adquisiciones 

 Reingeniería de procesos de cadena de valor 

 Nuevos productos y/o servicios  

 Cambios en la estructura organizacional 

 Tercerización de procesos de negocio críticos 

Ante estas situaciones, se deberá validar los siguientes elementos de la 

metodología de análisis de riesgos:  

 Escala de impacto 

 Escala de probabilidad 

 Niveles de aceptación de riesgos 

Los elementos antes mencionados se deberán revisar como mínimo una vez 

por año para asegurar que se mantengan pertinentes y reflejen la realidad de 

las organizaciones. 

 

Materialización del riesgo por efectos del COVID19 

 

Durante la elaboración del presente trabajo de titulación, varios eventos nunca 

considerados se materializaron, sin que las organizaciones tuvieran tiempo 

para reaccionar, la oportuna gestión de riesgos que no sólo sean enfocados a 

niveles de tecnología sino a todos los niveles de la organización pudieran ser 

una vía para aminorar el impacto que produjo en el mundo y en la economía en 

la actualidad. 
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Figura 13 Sectores más afectados por efectos del COVID19 

 

Fuente: Revista la expansión, año 2020 

La evaluación de los riesgos como el flujo de efectivo en el caso de la 

paralización de actividades pudiera ser considerado uno de los más afectados 

así como la oportunidad de evaluar la continuidad del negocio aplicando un 

reenfoque de estructura o de actividades digitales salvaguardando más 

empleos, sin embargo en la actualidad la actividad comercial es la más 

golpeada de acuerdo a la publicación realizada por (Unidad Editorial 

Información Económica, 2020) la cuarta industria más afectada luego de la 

hotelera es el comercio, recordando que el centro comercial alberga a locales 

que se dedican actividades comerciales, y de diversión sus principales fuentes 

de ingresos provienen de sus contratos de concesión por el alquiler de 

espacios, la industria ha sido duramente afectada impidiendo el ingreso del 

flujo, por lo cual muchos negocios tuvieron que de forma rápida optar por lo 

digital en el caso de una de las muestras del presente proyecto lo tenía dentro 

de sus planes a largo plazo, sin embargo tuvo que reducir el tiempo y es que la 

industria debe optar por otros mecanismos por medios digitales debido a que el 

consumidor y sus necesidades han cambiado, por lo tanto la gestión de riesgos 

es un material que nos ayuda a enfocar y direccionar los recursos hacia nuevas 

metas que el negocio necesita. 

CONCLUSIONES 

 

De la encuesta realizada a las organizaciones se evidenció la ausencia de 

metodología para gestionar riesgos en donde se identifiquen los eventos tanto 

en probabilidad como impacto, previamente definido por la Administración, 
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tampoco se han definido planes de acción para poder mitigar los eventos que 

pudieran materializarse y que afecten la visión del negocio. 

Para una implementación continua y de mejora para los riesgos es necesario 

que las industrias identifiquen un área de riesgos que se encargue de forma 

independiente y objetiva de monitorearlos, que responda a la alta 

administración, con el fin de poder mostrar la implementación en las otras 

áreas de la organización. 

Para la identificación de eventos se consideraron los principales riesgos 

financieros y tributarios, así como otros de tipo estratégico cuyo impacto 

involucra la parte financiera del negocio, evaluando la probabilidad e impacto 

de cada evento.  

Como parte fundamental de la metodología se han identificado controles para 

todos los eventos, sin embargo, no todos ayudan a mitigar su impacto y 

probabilidad, en algunos casos los controles que posee la administración no 

son muy fuertes para poder aminorar la ocurrencia del evento, por lo que se 

deben establecer planes de acción que permitan poder monitorear el riesgo 

identificado, los cuáles deben ser realizados por la administración y 

monitoreados por el área de riesgos.  Los planes de acción establecidos para 

los eventos que afectan los objetivos estratégicos, los mismos pueden averiar 

el modelo de negocio que se tiene establecido, por lo que las organizaciones 

debe establecer una fecha a corto o mediano plazo para los planes de acción 

que puedan evitar un impacto alto en la industria, debido a la pandemia del 

COVID19 muchas industrias han paralizado sus operaciones e incluso cines y 

centros de entretenimiento que forman parte de una ancla de negocio 

importante en los centros comerciales permanecen cerrados, por lo que la 

industria debe buscar alternativas alternas con modelos tecnológicos que 

permitan permanecer en el mercado y a su vez brindar confianza al visitante., 

como se menciona un riesgo que debe evaluarse es la implementación del 

negocio e-commerce, pero la visión de los principales administradores es poder 

medir esta implementación a través de las plataformas ya implementadas y 

expandir la misma a mediano plazo. 
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RECOMENDACIONES 

 

Para implementar correctamente la gestión de riesgos, es necesario registrar la 

política de gestión de riesgos, en la que el impacto y posibilidad que puede 

soportar la industria, la evaluación del control, y los roles y funciones a 

desempeñar por la autoridad competente y el riesgo. El área debe registrarse 

en la política. Continúe ejecutando negocios. 

Dado que la metodología basada en COSO ERM es una herramienta básica 

para optimizar el cumplimiento regional, se recomienda que la gerencia 

responsable de asegurar que los riesgos de la empresa sean realmente 

administrados pueda delegar responsabilidades de manera efectiva a otras 

áreas. Organizarse en un marco de gestión o gestión de riesgos para ejecutar y 

gestionar adecuadamente los riesgos en diferentes niveles. 

Para la implementación de una metodología de riesgos es necesario que la 

organización conozca cuáles son sus objetivos estratégicos a corto y largo 

plazo, a fin de poder identificar los eventos que impidan el logro de estos, como 

una base para el cuestionamiento de los eventos.  Se recomienda evaluar 

periódicamente los riesgos identificados y las medidas de control establecidas 

en los subprocesos y procesos de la organización considerando el 

establecimiento de objetivos claros, cronogramas de implementación de las 

medidas de mitigación, recursos necesarios, formación de equipos de trabajo, 

bases de datos en donde se almacenará la información obtenida sobre los 

riesgos, sus categorías, planes de acción, mitigación y control, responsables y 

mapas de riesgo, de modo que también constituyan no solo una fuente de 

información para las áreas involucradas y la Gerencia, sino también para 

facilitar el análisis y supervisión del auditor en el cumplimiento de la 

metodología aplicada. 
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Las industrias de centros comerciales poseen una estructura de negocio poco 

compleja, sin embargo, para poder establecer una metodología de riesgos 

independiente y objetiva, se debe establecer un equipo que se encargue de 

monitorear los riesgos y realizar la continuidad del sistema de riesgos. En 

adición es necesario que la organización evalúe de forma anual o en el caso de 

existir eventualidades tales como: cambio de giro del negocio, equipos de 

trabajo, visión del negocio la probabilidad e impacto que están dispuestos 

asumir dentro del apetito del riesgo de la industria.
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Anexos 

   
Anexo 1 Cuestionario de evaluación de gestión del riesgo basado en 

COSO–ERM 

 

No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

AMBIENTE DE CONTROL 

Integridad y Valores Éticos 

1 ¿Se ha diseñado un código de ética que incluya 
la divulgación de los valores y promulguen una 
cultura basada en la integridad, éste ha sido 
comunicado a todo el personal? 

     

2 ¿El equipo gerencial demuestra interés en 
promulgar y fomentar la integridad y los valores 
éticos? 

     

3 ¿Existe alguna herramienta o mecanismo que 
permita medir el nivel de cumplimiento y 
aplicación del código de ética? 

     

4 ¿Existe una línea telefónica privada para recibir 
posibles violaciones al código de ética por 
inapropiadas prácticas o actos fraudulentos 
cometidos por un empleado? 

     

5 ¿Existe un Comité de Ética con un alto perfil y 
nivel de objetividad para analizar cada una de 
las situaciones reportadas? 

     

6 ¿Existe un Reglamento Interno de Trabajo y 
éste es dado a conocer al personal al momento 
de su contratación? 

     

7 ¿Se han establecido medidas disciplinarias 
cuando ocurren infracciones al Código de Ética 
por parte de los empleados? 

     

8 ¿Se han establecido incentivos para motivar a 
los empleados a que cumplan con los códigos 
de ética y valores morales? 

     

9 ¿En caso de irregularidades o fraudes considera 
que cuenta con el equipo y las herramientas 
necesarias para proceder legalmente contra los 
empleados que lo cometieron? 

     

COMPROMISO PARA LA COMPETENCIA 

10 ¿En la organización existen perfiles y 
descriptores de puestos actualizados y acordes 
a las expectativas y necesidades del área? 

     

11 ¿Considera que el personal clave de las 
principales unidades estratégicas de negocio 
tiene, las competencias requeridas para 
desempeñar su puesto? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

12 ¿El desempeño de los miembros del equipo 
gerencial está de acuerdo a las exigencias de 
su posición y contribuyen al logro de los 
objetivos del negocio? 

     

13 ¿Considera que los empleados tienen el 
conocimiento necesario para desarrollar sus 
actividades y funciones? 

     

14 ¿Existe un plan de capacitación constante para 
todos los empleados de la organización? 

     

15 ¿La capacitación está enfocada a las tareas 
asignadas al personal para potencializar sus 
capacidades y mejorar el desempeño? 

     

16 ¿Existen evaluaciones de desempeño, son 
éstas apropiadas y acordes al perfil requerido 
para el puesto que desempeña cada empleado? 

     

17 ¿Para las promociones internas, se toma en 
cuenta el resultado de las evaluaciones de 
desempeño, el desarrollo profesional y laboral 
del empleado? 

     

FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION 

18 ¿Existe alguna herramienta para educar e 
informar regularmente al equipo gerencial y al 
resto de empleados sobre la importancia del 
control interno y elevar el nivel de entendimiento 
de los controles y administración integral de 
riesgo? 

     

19 ¿Ha promovido en su equipo gerencial una 
cultura de administración de riesgos, controles e 
indicadores de gestión que sean medibles 
consistente y periódicamente? 

     

20 ¿En el equipo gerencial existe una cultura 
orientada al cumplimiento de los controles y 
atención a las recomendaciones de auditoría 
interna? 

     

21 ¿Existe un alto grado de compromiso del equipo 
gerencial hacia el control de su gestión y 
seguimiento de las situaciones irregulares 
identificadas? 

     

22 ¿Su equipo gerencial y usted como principales 
responsables de la operación se involucran en 
la investigación de posibles sospechas o 
indicación de prácticas indebidas de los 
empleados? 

     

23 ¿En todas las iniciativas de negocio y proyectos, 
se identifican los riesgos y se establecen 
controles para su mitigación? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

24 ¿Las situaciones anormales, irregulares y de 
alto riesgo que ocurren en la operación son 
oportunamente informadas por su equipo 
gerencial? 

     

25 ¿El equipo gerencial toma acciones correctivas 
cuando ocurren situaciones de prácticas 
indebidas o irregulares? 

     

26 ¿El equipo gerencial mantiene una filosofía y 
cultura de riesgo y está orientada al control? 

     

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 

27 ¿La empresa cuenta con un organigrama 
detallado y actualizado de todas las unidades 
estratégicas de negocio, en donde se reflejen 
claramente la separación de áreas y líneas de 
mando? 

     

28 ¿Cada unidad estratégica de negocios (UEN) 
cuenta con su organigrama actualizado? 

     

29 ¿Considera que la estructura organizacional es 
apropiada en tamaño y acorde a la cantidad de 
operaciones, de tal manera que le permite 
cumplir con las metas estratégicas de la 
organización? 

     

30 ¿La unidad de RRHH revisa y actualiza 
periódicamente la estructura organizativa y ésta 
es acorde a las necesidades del negocio? 

     

31 ¿Todos los empleados tienen clara su 
dependencia funcional y definida la línea de 
reporte? 

     

32 ¿El área de RRHH o el jefe de cada área hacen 
alguna evaluación y seguimiento del 
cumplimiento del manual de puestos y funciones 
de sus empleados? 

     

33 ¿La carga de trabajo de los empleados es 
apropiada y las actividades se finalizan en el 
tiempo programado? 

     

34 ¿Hay una aceptable y apropiada segregación de 
funciones y actividades en todos los procesos 
de la organización? 

     

ASIGNACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD 2.50 

35 ¿Todo el equipo gerencial tiene el 
Empoderamiento necesario para actuar de 
acuerdo al nivel de responsabilidad y a su 
puesto de trabajo? 

     

36 ¿Los colaboradores de cada área están 
autorizados para resolver cualquier problema o 
para implantar mejoras? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

37 ¿La autoridad delegada está debidamente 
documentada de tal forma que no exista 
desviación o abuso en su ejecución y es 
debidamente comunicada a los colaboradores? 

     

38 ¿El personal cuenta con la apertura y la línea de 
comunicación necesaria para informar abusos 
de autoridad o privilegios otorgados a otros 
empleados, por parte del jefe? 

     

39 ¿Las responsabilidades asignadas al personal 
son apropiadas y acordes a sus funciones y 
nivel jerárquico? 

     

40 ¿Se requiere autorización del Gerente General 
o su equivalente antes de permitir el ingreso a 
un individuo diferente del personal de IT a 
aplicaciones y bases de datos específicos? 

     

41 ¿En la práctica, tiene el equipo gerencial 
responsabilidad sobre el diseño, revisión, 
implementación y cumplimiento de las políticas 
y procedimientos? 

     

42 ¿Es parte de sus responsabilidades asegurarse 
que las políticas y procedimientos sean 
apropiados para las actividades de la compañía 
y que se cumplan tal como han sido diseñados? 

     

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS 

43 ¿Existe un manual de políticas y procedimientos 
para gestionar el departamento de Recursos 
Humanos y a todo el personal de la 
organización? 

     

44 ¿Las políticas y procedimientos para administrar 
el Recurso Humano son claras, se emiten, 
actualizan y modifican oportunamente? 

     

45 ¿Para el reclutamiento y selección de personal, 
se cuenta con el perfil idóneo para cada puesto 
y se presta especial atención al cumplimiento 
del mismo en la búsqueda del candidato? 

     

46 ¿Los empleados entienden que cualquier 
incumplimiento traerá como consecuencia, la 
adopción de medidas correctivas? 

     

47 ¿Existen planes de retención y promoción de 
empleados, que motiven su desarrollo y 
crecimiento en la organización? 

     

48 ¿Existen políticas para determinar ascensos e 
incrementos salariales, acordes a las 
necesidades de la organización y del mercado 
laboral? 

     

49 ¿Los planes de compensación están acordes al 
puesto de trabajo y estudios de remuneración 
de acuerdo a valores de mercado? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

50 ¿La empresa realiza al menos anualmente una 
evaluación del desempeño del personal? 

     

51 ¿Considera que los empleados son conscientes 
que el resultado de su trabajo es evaluado 
periódicamente de manera metodológica? 

     

52 ¿Son revisados los organigramas para asegurar 
que existe una segregación apropiada de 
responsabilidades? 

     

53 ¿Para la selección de personal, se realizan 
entrevistas, pruebas y verificaciones, a efecto 
de determinar la capacidad técnica, perfil 
profesional, experiencia, honestidad y que no 
exista impedimento legal o ético para el 
desempeño del cargo? 

     

54 ¿Se ha definido un proceso de inducción a 
efecto de familiarizar al personal de nuevo 
ingreso con funciones, políticas, atribuciones y 
relaciones de la empresa? 

     

55 ¿Se ha diseñado un Plan Anual de 
Capacitaciones para desarrollar las capacidades 
y aptitudes del personal en el campo de sus 
competencias? 

     

56 ¿Han tenido un efecto multiplicador al interior de 
la empresa, los conocimientos adquiridos en 
programas de capacitación en el interior o 
exterior del país? 

     

57 ¿Es evaluado el trabajo del personal y su 
rendimiento está acorde a los parámetros de 
eficiencia y efectividad establecidos? 

     

58 ¿Se han establecido políticas que permitan 
controlar la puntualidad y asistencia del 
personal, así como el cumplimiento de horas 
efectivas de labor? 

     

59 ¿Se ha establecido de forma sistemática la 
rotación del personal en otros puestos con 
tareas o funciones afines, con el propósito de 
ampliar los conocimientos y disminuir errores? 

     

60 ¿Es el sistema de remuneración equitativo, 
considerando antigüedad y experiencia? 

     

61 ¿Son cumplidas las leyes y regulaciones en 
relación a seguridad social y ocupacional, 
adoptando medidas para prevenir accidentes y 
definiendo procedimientos de emergencia? 

     

62 ¿Se mantienen actualizados los expedientes del 
personal y el inventario del mismo? 

     

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 

Establecimiento de Objetivos 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

63 ¿Existe algún mandato, política o divulgación de 
la Junta 
¿Directiva sobre la adopción de una filosofía y 
cultura de administración de riesgos? 

     

64 ¿El equipo gerencial y mandos medios conocen 
y promueven la Misión y Visión de la empresa? 

     

65 ¿Existe un plan estratégico documentado, que 
se haya elaborado para los próximos 5 años y 
se revisa por lo menos anualmente? 

     

66 ¿Se han definido objetivos estratégicos a nivel 
de entidad y esto son del conocimiento de todo 
el personal de la empresa? 

     

67 ¿Se han definido objetivos operativos a nivel de 
todos los procesos de negocio y unidades de 
soporte? 

     

68 ¿Se han definido objetivos relacionados con 
integridad en la preparación de informes 
financieros y no financieros para uso interno y 
externo? 

     

69 ¿Se han definido objetivos relacionados con el 
cumplimiento de las diferentes leyes aplicables 
y contratos pactados de todo tipo? 

     

70 ¿Cada una de las categorías de objetivos 
(estratégicos, operativos, financieros y de 
cumplimiento) poseen métricas de medición y 
porcentajes del nivel de cumplimiento 
aceptable? 

     

71 ¿Existe una vinculación de las cuatro categorías 
de objetivos, estratégicos, operativos, de 
informes y de cumplimiento con la Misión y 
Visión de la empresa? 

     

72 ¿Se efectúa la revisión de las cuatro categorías 
de objetivos al menos de forma semestral? 

     

73 ¿El equipo gerencial y los empleados conocen 
los objetivos estratégicos e individuales están 
alineados a ésos? 

     

74 ¿Cada Unidad Estratégica de Negocios posee 
su propio plan de trabajo e incluye sus objetivos 
alineados a los de la organización? 

     

75 ¿El presupuesto económico y las metas 
propuestas están de acuerdo y son suficientes 
para cumplir con el logro de los objetivos de la 
organización? 

     

76 ¿Existe una oportuna revisión del cumplimiento 
de los objetivos, identificando las desviaciones y 
realizando las correcciones necesarias? 

     

77 ¿La administración ha definido el nivel de riesgo 
aceptado o apetito de riesgo en términos 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

cuantitativos y cualitativos a nivel de entidad? 

78 ¿El apetito de riesgo ha sido divulgado en las 
diferentes unidades de negocio en función de la 
importancia de cada uno con relación a los 
objetivos estratégicos? 

     

IDENTIFICACIÓN DE EVENTOS 

Identificación de Eventos 

78 ¿Existe alguna metodología para identificar y 
administrar los eventos que podrían afectar el 
logro de las metas de la organización u 
oportunidades que favorecen el negocio? 

     

79 ¿Existen mecanismos o herramientas diseñados 
para identificar potenciales eventos 
provenientes de factores externos e internos 
que podrían afectar la consecución de las 
metas? 

     

80 ¿Existen herramientas para medir eventos 
relacionados con el comportamiento del 
mercado y la competencia? 

     

81 ¿Se realizan periódicamente investigaciones 
sobre el comportamiento e identificación de 
eventos relacionados con cambios en la 
legislación tributaria, fiscal, contable, etc.? 

     

82 ¿Existe alguna medición de los posibles eventos 
que podrían ocurrir en cuanto al impacto de las 
condiciones climáticas y medioambientales de 
su país? 

     

83 ¿Se realizan algunas gestiones para identificar 
eventos que podrían afectar la continuidad del 
recurso humano clave, cambios de 
responsabilidades, dependencia de empleados? 

     

84 ¿Cómo parte del apalancamiento financiero, se 
han analizado posibles eventos relacionados 
con la obtención de financiamiento y/o 
disponibilidad de fondos para nuevos proyectos 
o la continuación de los existentes? 

     

85 ¿La organización ha realizado estudios de clima 
organizacional y planes de acción, para 
contrarrestar posibles eventos relacionados con 
el ambiente de laboral, remuneraciones y otros 
beneficios, de tal manera mantengan el nivel de 
competitividad de la compañía? 

     

86 ¿Para darle continuidad al negocio, se han 
identificado eventos que podrían afectar los 
sistemas de información, y procurar realizar 
copias de seguridad, planes de contingencia y 
mantenimiento de equipos? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

87 ¿Existe una política de la organización para 
determinar posibles riesgos? 

     

EVALUACIÓN DEL RIESGO 

Evaluación del Riesgo 

88 ¿Existe alguna metodología definida para 
evaluar los riesgos que podrían afectar el logro 
de los objetivos de la organización? 

     

89 ¿Se ha definido alguna matriz que permita 
conocer el nivel de riesgo aceptable en cada 
operación, es decir se ha documentado el 
apetito de riesgo de la organización? 

     

90 ¿Para analizar una iniciativa de negocios, se 
han definido los tipos de riesgos a evaluar y los 
parámetros de medición? 

     

91 ¿Existen algún manual de políticas y 
procedimientos apropiadamente documentado y 
divulgado para la administración de riesgos en 
la organización? 

     

92 ¿La metodología utilizada por la administración 
para calificar y evaluar los riesgos es 
adecuada? 

     

93 ¿Periódicamente son analizados y evaluados 
los diferentes riesgos de la organización y el 
resultado es presentado al Comité Ejecutivo 
Regional (CER) y a la Junta Directiva? 

     

94 ¿Existe una retroalimentación de todas las 
gerencias sobre la evaluación de sus propios 
riesgos? 

     

RESPUESTA AL RIESGO 

Respuesta al Riesgo 

95 ¿Se ha diseñado y establecido alguna 
metodología para dar respuesta a los riesgos en 
los diferentes procesos del negocio? 

     

96 ¿Una vez identificados los riesgos potenciales 
en la operación, las acciones que se toman para 
mitigar o responder a esos riesgos son 
acertadas? 

     

97 ¿La asignación de recursos financieros incluidos 
en el presupuesto es suficiente para desarrollar 
acciones como respuesta a los riesgos? 

     

98 ¿Para cada uno de los riesgos identificados, 
existen acciones concretas para mitigarlos, 
administrarlos y monitorear su posible impacto? 

     

99 ¿Son satisfactorias las acciones que se toman 
para manejar y administrar el riesgo residual? 

     

10
0 

¿Se ha establecido alguna metodología para 
manejar y administrar el riesgo residual (Riesgo 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

después de aplicar los controles)? 

10
1 

¿Cuándo la administración considera que el 
impacto de un riesgo no es importante, la 
decisión de no administrarlo es comunicada al 
Comité Ejecutivo Regional (CER) y luego a la 
Junta Directiva? 

     

ACTIVIDADES DE CONTROL 

Administración de políticas y procedimientos 

10
2 

¿Existe una unidad encargada de la 
preparación, estandarización, divulgación y 
administración de las políticas y procedimientos 
en toda la organización? 

     

10
3 

¿Existe un manual de políticas contables 
corporativas para la preparación de los EEFF de 
gestión para efectos de toma de decisiones y 
rendimiento financiero? 

     

10
4 

¿Existe un manual integrado de políticas y 
procedimientos operativos, administrativos y 
contables, apropiadamente documentado y 
actualizado para todos los procesos de la 
organización? 

     

10
5 

¿Las políticas y procedimientos que existen, son 
revisados periódicamente para determinar si 
continúan siendo acordes a las actividades de la 
organización? 

     

10
6 

¿Tiene el equipo gerencial responsabilidad en la 
definición y aplicación de las políticas y 
procedimientos; ¿la responsabilidad incluye 
asegurarse, que las políticas y los 
procedimientos son apropiados a las actividades 
de la organización? 

     

POLITICAS DE CONTROL PREVENTIVO 

10
7 

¿Se encuentran definidas las actividades que le 
competen a cada empleado dentro del Manual 
de puestos y funciones? 

     

10
8 

¿Previo a ejecutarse y registrarse cada 
operación, se realiza un control preventivo antes 
de ejecutarse o registrarse la transacción? 

     

10
9 

¿Antes de realizar un pago de bienes y servicios 
se verifica su veracidad, cumplimiento del 
compromiso y existencia de fondos para 
cancelar la obligación dentro del plazo? 

     

11
0 

¿Se ha establecido un plan anual operativo que 
incluya indicadores de gestión que permitan 
medir aspectos como eficiencia, economía y 
efectividad en el desarrollo de las funciones? 

     

11 ¿Existe un manual o matriz de delegación de      
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

1 autoridad y de niveles autorización de 
desembolsos apropiadamente documentado y 
autorizado por la Junta Directiva? 

11
2 

¿A falta de un manual de delegación de 
autoridad y de niveles de autorización de 
desembolsos, estos temas se encuentran por lo 
menos descritos de forma clara dentro del 
Manual depuestos y funciones del empleado? 

     

POLITICAS DE ADMINISTRACIÓN DE PRESUPUESTOS 

11
3 

¿Existen políticas apropiadamente 
documentadas y divulgadas sobre el proceso de 
preparación, administración y control de 
presupuestos? 

     

11
4 

¿Para todas las líneas de negocio se tienen 
presupuestos de ingresos, gastos e inversión 
sobre los cuales se mueve la organización? 

     

11
5 

¿Se ha designado a una persona para que 
monitoree el desempeño de la gestión 
presupuestaria para todas las unidades 
estratégicas de negocio? 

     

11
6 

¿Existe un plan de seguimiento al cumplimiento 
de lo presupuestado, comunicando las 
desviaciones y tomando las medidas correctivas 
y preventivas? 

     

POLITICAS DE PRESUPUESTO Y FONDEO DE CAPITAL 

11
6 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado que regule los 
procedimientos de gestión, administración y 
control de fondos de capital? 

     

11
7 

¿Para la contratación de todos los fondos de 
capital se requiere la aprobación de la JD y 
todas las decisiones quedan documentadas en 
las actas? 

     

11
8 

¿Existe un apropiado control y administración 
de las obligaciones financieras con terceros? 

     

11
9 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión en este proceso? 

     

12
0 

¿Están mitigados y/o administrados 
apropiadamente los riesgos asociados al 
proceso de fondeo de capital? 

     

POLITICAS DE GESTION DE COLOCACIÓN DE NEGOCIOS 

12
1 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado que regule los 
procedimientos de gestión, administración y 
control de colocación de los diferentes 
productos financieros que ofrecemos? 

     

12
2 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y objetivos el 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

negocio? 

12
3 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal que gestiona, 
aprueba y documenta el negocio, así como con 
quien emite el desembolso, controla y cobra 
posteriormente la cuenta? 

     

12
4 

¿Los niveles de autorización de cada uno de los 
negocios están apropiadamente definidos en 
algún manual o política, son éstos respetados 
en tiempo y forma? 

     

12
5 

¿Los sistemas utilizados en este proceso 
garantizan confiabilidad e integridad en la 
información que generan y su operación no 
permiten desviaciones de control? 

     

POLITICAS DE GESTION DE MERCADEO 

12
6 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
divulgado que regule los procedimientos de 
gestión, administración y control de las 
operaciones de mercadeo, así como la 
contratación de medios de publicidad escrita, 
radial o televisiva? 

     

12
7 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y objetivos el 
negocio? 

     

12
8 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal que diseña, 
gestiona, aprueba y documenta las operaciones 
de mercadeo? 

     

12
9 

¿Los niveles de autorización para la 
contratación de servicios de publicidad están 
apropiadamente definidos en algún manual o 
política, son éstos respetados en tiempo y 
forma? 

     

13
0 

¿Los sistemas utilizados en este proceso 
garantizan confiabilidad e integridad en la 
información que generan y su operación no 
permiten desviaciones de control? 

     

13
1 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión de mercadeo? 

     

POLITICAS DE GESTION DE CREDITOS 

13
2 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado entre su personal, 
que regule los procedimientos de aprobación, 
administración y control de las operaciones de 
crédito? 

     

13
3 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y expectativas de su 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

área, de tal forma que no genera cuellos de 
botella? 

13
4 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal de créditos? 

     

13
5 

¿Los niveles de autorización para la aprobación 
de créditos están apropiadamente definidos en 
algún manual o política, son éstos respetados 
en tiempo y forma? 

     

13
6 

¿Los sistemas utilizados en este proceso son 
eficientes y garantizan confiabilidad e integridad 
en la información que generan y su operación 
no permiten desviaciones de control? 

     

13
7 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión de créditos? 

     

POLITICAS DE GESTION DE COBROS 

13
8 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado entre su personal, 
que regule los procedimientos de 
administración, asignación, gestión y control de 
las operaciones de cobro, incluyendo la gestión 
de activos recuperados? 

     

13
9 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y expectativas de su 
área, de tal forma que no existe mora por falta 
de recursos para gestionarla? 

     

14
0 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal que gestiona el 
cobro, deposita, controla la cartera y efectúa 
recuperaciones de activos? 

     

14
1 

¿La gestión de cobros esta apropiadamente 
definida y distribuida a los gestores para su 
recuperación de las diferentes clasificaciones? 

     

14
2 

¿Los sistemas utilizados en este proceso son 
eficientes y garantizan confiabilidad e integridad 
en la información que generan y su operación 
no permiten desviaciones de control? 

     

14
3 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión de cobros? 

     

POLITICAS PARA LA GESTION DE OPERACIONES 

14
4 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado entre su personal, 
que regule los procedimientos de formalización 
de créditos, administración de cartera, 
aplicación de pagos, etc.? 

     

14
5 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y expectativas de su 
área, de tal forma que no existen cuellos de 
botella en la gestión de operaciones? 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

14
6 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal que realiza las 
diferentes operaciones, específicamente en la 
aplicación de pagos por diversos conceptos? 

     

14
7 

¿La gestión de operaciones esta 
apropiadamente definida y las 
responsabilidades y funciones distribuidas 
según la disponibilidad de los recursos? 

     

14
8 

¿Los sistemas utilizados en este proceso son 
eficientes y garantizan confiabilidad e integridad 
en la información que generan y su operación 
no permiten desviaciones de control? 

     

14
9 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión de operaciones? 

     

POLITICAS PARA LA GESTION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS 

15
0 

¿Existe un manual de políticas actualizado y 
apropiadamente divulgado entre su personal, 
que regule los procedimientos de toda la gestión 
administrativa, financiera, tesorería y contable? 

     

15
1 

¿La estructura administrativa es apropiada y de 
acuerdo a las necesidades y expectativas de su 
área, de tal forma que no existen cuellos de 
botella en la gestión administración y finanzas? 

     

15
2 

¿Existe una apropiada segregación de 
funciones entre el personal de administración, 
finanzas, tesorería y contabilidad? 

     

15
3 

¿La gestión de administración y finanzas esta 
apropiadamente definida y las 
responsabilidades y funciones distribuidas 
según la disponibilidad de los recursos? 

     

15
4 

¿Los sistemas utilizados en este proceso son 
eficientes y garantizan confiabilidad e integridad 
en la información que generan y su operación 
no permiten desviaciones de control? 

     

15
5 

¿Existen controles o indicadores para medir la 
efectividad de la gestión de la administración, 
finanzas, tesorería y contabilidad, de tal forma 
que éstos mitiguen los riesgos más 
importantes? 

     

15
6 

¿Existen políticas y procedimientos para la 
adquisición de bienes y servicios diversos, han 
sido éstas divulgadas con el personal y se han 
incluido los controles necesarios para mitigar los 
riesgos? 

     

15
7 

¿Para la gestión de tesorería y control de 
efectivo, se han diseñado políticas y 
procedimiento y éstas incluyen los controles 
necesarios para mitigar los riesgos más 
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No Pregunta SI N
O 

EP N/
A 

Riesg
o 

importantes? 

15
8 

¿Se han diseñado políticas contables que 
incluyan procedimientos sobre revisión, 
autorización y registro de transacciones 
contables, cuentas a integrar y conciliar, cierres 
contables y de reportaje financiero? 

     

15
9 

¿Existen políticas y procedimientos para el 
diseño y manejo de documentos, así como para 
la administración y manejo de activos fijos? 

     

16
0 

¿Se han diseñado políticas y procedimientos 
para el manejo, control y administración de 
garantías y avales? 

     

16
1 

¿Para asegurar el cumplimiento regulatorio, de 
leyes aplicables y contratos, se ha declarado y 
divulgado alguna política establecida por la 
Junta Directiva? 
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Anexo 2 Matriz de Principales Riesgos de Centros Comerciales 

      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

1 

Ges
tión 
de 
cost
os y 
gar
antí
as 

Que la 
compañ
ía deba 
asumir 
costos 
corresp
ondient
es a los 
arrenda
tarios y 
no se 
cuente 
con 
garantía
s. 

Condici
ones 
econó
micas 
de los 
concesi
onarios 
y/o 
arrenda
tarios 
para 
cumplir 
con las 
cláusul
as 
contrac
tuales 
pactad
as. 

Pérdid
as 
financi
eras 
Afecta
ción 
de la 
relaci
ón 
comer
cial y 
reputa
cional 
del 
centro 
comer
cial. 

Gere
nte 
Com
ercia
l 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Los 
contrato
s de 
concesi
ón 
mantien
en 
cláusula
s de 
garantía
s para 
que 
puedan 
ser 
ejecuta
das 
ante 
incumpli
mientos 
de los 
clientes. 
En 
dichas 
cláusula
s se 
estipula 
la firma 
de 
pagarés 
o 
aplicaci
ón de 
multas 
dependi
endo 
del 
incumpli
miento. 

Insuf
icien

te 

Me
dio 

Posibl
e 

Me
dio 

La 
Gerencia 
Comercial 
ha 
considerad
o 
incorporar 
cambios al 
documento 
de política 
comercial, 
cuyos 
lineamient
os y 
directrices 
se 
encuentran 
pendientes 
de revisión 
por parte 
de la 
Gerencia 
General y 
posterior 
aprobación 
del Comité. 
Una vez 
aprobada 
deberá ser 
comunicad
a a todos 
los 
interesado
s para su 
implement
ación. 

Alta 

2 

Sali
da 
inte
mpe
stiv
a de 
arre
ndat
ario
s 

Que se 
deban 
finalizar 
contrato
s de 
forma 
intempe
stiva 
con los 
arrenda
tarios 

- Por 
decisió
n 
unilater
al del 
arrenda
tario 
y/o 
concesi
onarios 
sin 

Dismi
nució
n de 
ingres
os 
Afecta
ción a 
la 
image
n y 
reputa

Gere
nte 
Com
ercia
l 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Los 
contrato
s de 
concesi
ón 
mantien
en 
cláusula
s que 
aplican 
multas 

Conf
iable 

Me
dio 

Proba
ble 

Me
dio 

La 
Gerencia 
Comercial 
considera 
que el 
manual 
"Normas 
Generales 
de 
Funcionam
iento" debe 

Me
dia 
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      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

y/o 
concesi
onarios. 

respeta
r los 
tiempos 
estable
cidos 
en los 
contrat
os. 
- Por 
decisió
n del 
centro 
comerci
al 
debido 
a 
reiterad
os 
incumpl
imiento
s de los 
arrenda
tarios 
y/o 
concesi
onarios 
en 
temas 
financie
ros, 
operati
vos, 
entre 
otros.  
- Por 
interve
nción 
de 
entes 
regulad
ores 
por 
observ
aciones 
en la 
operaci
ón de 
los 
concesi
onarios
. 

ción 
del 
centro 
comer
cial. 

y/o 
sancion
es a los 
concesi
onarios 
en caso 
de 
salida 
intempe
stiva sin 
respetar 
los 
tiempos 
pactado
s de 
notificac
ión. 
Estos 
valores 
pueden 
ser 
negocia
dos con 
los 
valores 
del VIC 
o VIA. 
El área 
Comerc
ial una 
vez 
firmado 
el 
contrato
, 
proporci
ona a 
los 
concesi
onarios 
el 
manual 
"Norma
s 
General
es de 
Funcion
amiento
", en 
donde 
se 
describ

ser 
revisado y 
actualizado 
con el 
objetivo de 
corroborar 
que las 
directrices 
descritas 
cumplan 
con las 
actuales 
expectativa
s del 
centro 
comercial y 
que 
incluyan 
todos los 
temas 
normativos 
que 
pudieran 
haber 
surgido 
desde su 
última 
actualizaci
ón. 
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      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

en los 
lineami
entos y 
directric
es para 
la 
operaci
ón de 
los 
concesi
onarios 
dentro 
del 
centro 
comerci
al, así 
también 
incluye 
lo que 
se 
conside
ran 
incumpli
mientos 
y sus 
penalid
ades. 

3 

Sel
ecci
ón 
de 
nue
vos 
arre
ndat
ario
s 

 
Que se 
estable
zcan 
contrato
s con 
comerci
os que 
no 
estén 
en 
capacid
ad de 
cumplir 
con las 
condicio
nes de 
operaci
ón del 
mall. 

- Fallas 
en la 
evaluac
ión de 
las 
variable
s 
conside
radas 
en la 
toma 
de 
decisio
nes de 
nuevos 
arrenda
tarios 
(econó
mico, 
cumpli
miento, 
marca, 
mix, 
nivel de 
tráfico). 

Pérdid
as 
financi
eras 
Afecta
ción a 
la 
image
n del 
centro 
comer
cial. 

Gere
nte 
Com
ercia
l y 
Gere
nte 
Gen
eral 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

El área 
Comerc
ial 
revisa 
la base 
de 
interesa
dos en 
caso de 
dispone
r 
locales 
para 
arrenda
r, estos 
interesa
dos son 
evaluad
os con 
base a 
los 
requisit
os que 
se 
precisa

Conf
iable 

Me
dio 

Rara 
Baj
o 

No aplica, 
se 
recomiend
a 
monitorear 
el riesgo. 
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      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

n para 
el 
espacio 
disponi
ble. La 
Gerenci
a 
Comerc
ial 
seleccio
na una 
terna 
que es 
revisad
a con la 
Gerenci
a 
General 
y en 
conjunt
o toman 
la 
decisión
. Una 
vez 
seleccio
nado el 
candida
to se le 
envía la 
propues
ta 
comerci
al 
solicitan
do 
todos 
los 
docume
ntos, 
que 
deberán 
ser 
revisad
os por 
los 
departa
mentos 
de 
Cumpli
miento, 
Operaci
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      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

ones y 
Financi
ero. En 
caso de 
no 
existir 
noveda
des con 
la 
revisión 
de 
estos 
dos 
departa
mentos 
se 
envía 
toda la 
docume
ntación 
a Legal 
para 
que se 
proceda 
a la 
elabora
ción del 
contrato 
y 
posterio
r firma 
con el 
cliente. 

4 

Red
ucci
ón 
del 
nive
l de 
liqui
dez 
del 
neg
ocio 

Falta de 
liquidez 
para 
cumplir 
con sus 
obligaci
ones y 
reducci
ón de 
ingreso
s  

Falta 
de 
apalanc
amient
o con 
instituci
ones 
financie
ras y 
mercad
o de 
valores. 
Reducc
ión en 
la 
genera
ción de 
ingreso
s y 

Incum
plimie
nto en 
el 
pago 
de las 
obliga
ciones 
contra
ídas 
con 
prove
edore
s, 
institu
ciones 
financi
eras, 
colab

Gere
nte 
Fina
ncier
o 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Seman
almente 
el área 
Financi
era se 
reúne 
con el 
Gerente 
General 
con el 
fin de 
monitor
ear los 
gastos 
ejecuta
dos, 
CAPEX, 
y 
evaluaci

Insuf
icien

te 
Alto 

Proba
ble 

Alto 

 Se 
analizarán 
posibles 
fuentes de 
financiamie
nto con los 
accionistas 
en el caso 
de existir 
déficit en el 
resultado, 
sin 
embargo, a 
la fecha el 
negocio 
cuenta con 
un nivel de 
ventas 
regular en 

  



102 
 

      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

limitaci
ones 
en la 
reducci
ón de 
gastos. 
Restric
ción de 
operaci
ones 
por 
parte 
de las 
entidad
es de 
gobiern
o 

orador
es, 
impue
stos, 
accion
istas, 
etc. 
 
Evalu
ación 
del 
princi
pio de 
negoc
io en 
march
a para 
la 
opera
ción. 

ón de 
los 
valores 
presupu
estados
, en el 
caso de 
identific
ar 
variacio
nes se 
realizan 
recortes 
de 
presupu
estos 
en los 
meses 
posterio
res. 

comparaci
ón con el 
año 
anterior, se 
tiene una 
buena 
expectativa 
con la 
apertura 
de las 
restriccion
es. 

5 

Res
tricc
ión 
de 
acti
vida
des 
de 
entr
eten
imie
nto, 
gast
ron
omí
a y 
salo
nes 
de 
eve
ntos 

Suspen
sión o 
restricci
ón de 
activida
des 
relacion
adas 
con el 
entreten
imiento 
y/o 
gastron
omía, 
conside
rándolo
s como 
eventos 
masivos
. 

Disposi
ciones 
de 
carácte
r 
obligato
rio 
como 
medida 
de 
salud 
para 
disminu
ir el 
contagi
o del 
COVID
19 

Pérdid
as 
financi
eras 
por: 
* 
Incre
mento 
en 
carter
a 
vencid
a 
* 
Solicit
ud de 
refina
nciami
ento o 
descu
entos. 
* 
Solicit
ud de 
cambi
os en 
negoc
iación 
o 
desisti
mient
o de 

Gere
nte 
de 
Oper
acio
nes 

Alt
o 

Cas
i 

cier
ta 

Ext
re
mo 

Se 
analiza
n 
planes 
piloto 
con el 
COE 
Naciona
l para 
verificar 
el 
cumpli
miento 
y 
solicitar 
apertur
a para 
los 
locales 
de 
entreten
imiento, 
sin 
embarg
o, se 
conoce 
que su 
autoriza
ción 
puede 
durar 
unos 

Conf
iable 

Alto 
Proba

ble 
Alto 

Se 
analizarán 
las 
pérdidas 
generadas 
por la no 
apertura 
de los 
locales de 
entretenimi
ento y se 
analizarán 
los planes 
de 
financiamie
nto a fin de 
salvaguard
ar los 
desistimien
tos. 

Alta 
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      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

contra
tos. 
 
*Posib
les 
desisti
mient
o y 
salida 
de 
cliente
s. 

meses 
más, en 
el caso 
de los 
locales 
de 
gastron
omía el 
escenar
io es 
más 
alentad
or ya 
que se 
cuenta 
con un 
control 
de aforo 
máximo 
y el 
cumpli
miento 
de las 
medida
s 
sanitari
as. 

6 

Dis
min
ució
n de 
tráfi
co y 
con
sum
o de 
visit
ante
s 
del 
cent
ro 
com
erci
al. 

Que se 
reduzca
n los 
niveles 
de 
visitante
s y 
clientes. 

Afectac
ión en 
la 
econo
mía y 
prefere
ncias 
de los 
consum
idores y 
disminu
ción del 
poder 
adquisit
ivo de 
los 
clientes
. 
  
Temor 
al 
contagi
o en 
lugares 
concurr

Pérdid
as 
financi
eras 
por: 
* 
Incre
mento 
en 
carter
a 
vencid
a 
* 
Solicit
ud de 
refina
nciami
ento o 
descu
entos. 
* 
Solicit
ud de 
cambi

Gere
nte 
de 
Oper
acio
nes 
y 
Gere
nte 
Com
ercia
l 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Se 
realizar
án 
campañ
as para 
evitar el 
contagi
o como 
uso 
obligato
rio de 
mascari
lla, 
estacio
nes 
para 
desinfe
ctar las 
manos, 
medir la 
tempera
tura 
corporal
. En 
adición 

Conf
iable 

Me
dio 

Proba
ble 

Me
dio 

Se plantea 
un plan 
para poder 
incrementa
r el tráfico 
de 
visitantes, 
consideran
do 
campañas 
de 
reactivació
n en 
asociación 
con las 
marcas de 
los 
concesiona
rios. 

Alta 
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¿Cóm
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Due
ño 
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go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
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Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

idos os en 
negoc
iación 
o 
desisti
mient
o de 
contra
tos. 
* 
Afecta
ción 
de 
ingres
os por 
auspic
ios, 
BTL y 
espaci
os 
publici
tarios. 

los 
centros 
comerci
ales 
midiero
n en 
tiempo 
real la 
cantida
d de 
persona
s que 
ingresa
n al 
centro 
comerci
al, así 
como 
control 
sobre el 
aforo 
máximo 
en cada 
una de 
las 
tiendas. 

7 

No 
cam
biar 
el 
mod
elo 
tradi
cion
al 
de 
neg
ocio 
com
o 
“cen
tro 
com
erci
al”. 

Imposib
ilidad 
de 
adaptar
se a un 
nuevo 
modelo 
de 
negocio 
digital. 

Falta 
de 
experie
ncia en 
el 
manejo 
de los 
nuevos 
modelo
s de 
negocio
s de 
carácte
r digital.  
Altos 
requeri
mientos 
de 
inversió
n para 
el tipo 
de 
negocio 
digital. 
Incertid
umbre 

Pérdid
a de 
vigenc
ia de 
la 
marca 
como 
centro 
comer
cial. 
Pérdid
a de 
merca
do. 
Dismi
nució
n de 
los 
ingres
os. 

Gere
nte 
Gen
eral 

Alt
o 

Cas
i 

cier
ta 

Ext
re
mo 

Durante 
la 
cuarent
ana los 
centros 
comerci
ales, 
lograron 
apertur
a la 
compra 
por 
medios 
electrón
icos, en 
el caso 
de Mall 
del Sol 
se inició 
con la 
app 
"Pick 
up" en 
donde 
se 
identific

Conf
iable 

Alto 
Proba

ble 
Alto 

La 
industria 
está 
buscando 
renovarse 
en cuanto 
a la 
antigua 
modalidad, 
se estima 
poder 
evaluar 
con un 
tiempo 
adicional la 
aceptación 
de la app a 
fin de 
monitorear 
la 
aceptación 
del 
mercado y 
buscar 
nuevas 
oportunida

Alta 
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N
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qué? 

Efect
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¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 
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pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

en la 
aceptac
ión de 
los 
consum
idores 
a este 
nuevo 
modelo 
de 
negocio
. 

ó la 
aceptac
ión para 
la 
compra 
electrón
ica sin 
tener 
que 
entrar al 
centro 
comerci
al. 

des para 
mejorar el 
comercio 
electrónico
. 

8 

Ad
mini
stra
ción 
y 
mon
itore
o de 
infor
mac
ión 
cont
ract
ual 

 
Deficien
te 
proceso 
de 
adminis
tración 
y 
monitor
eo de 
informa
ción 
contract
ual. 

-  
Ausenc
ia de 
política
s 
respect
o a los 
custodi
os de 
informa
ción 
sensibl
e del 
proces
o. 
- Falta 
de 
actualiz
ación 
de las 
política
s 
comerci
ales 
respect
o a los 
tiempos 
de 
revisión 
de 
contrat
os. 
- 
Pérdida 
de 
contrat
os. 
- Falta 
de 

Pérdid
a de 
cliente
s 
Multa
s y/o 
sancio
nes 
por el 
ente 
de 
contro
l 
Pérdid
as 
financi
eras 

Gere
nte 
Lega
l 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

La 
Gerenci
a 
Comerc
ial ha 
dispues
to que 
todos 
los 
contrato
s que 
se 
mantien
en y los 
que se 
firmarán 
en el 
futuro, 
sean 
digitaliz
ados y 
registra
dos en 
una ruta 
del 
servidor 
que 
permita 
acceder 
solo a 
persona
l 
autoriza
do en 
caso de 
ser 
requerid
o. Es 
importa

Conf
iable 

Me
dio 

Posibl
e 

Me
dio 

Evaluar la 
posibilidad 
de 
adquisición 
de una 
herramient
a de 
gestión 
documenta
l que 
permita 
tener 
organizada
, 
centralizad
a y 
disponible 
la 
informació
n respecto 
a contratos 
con los 
concesiona
rios, 
debido al 
volumen y 
nivel de 
criticidad 
que tiene 
esta 
informació
n y sus 
anexos. 

Alta 
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ón 
de 

cont
role
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Imp
act
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Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

herrami
entas 
tecnoló
gicas 

nte 
mencio
nar que 
actualm
ente se 
mantien
e el 
100% 
de 
contrato
s 
digitaliz
ados. 

9 

Inad
ecu
ado 
cont
rol 
sobr
e 
gast
os 
no 
ded
ucib
les 

Increme
nto de 
los 
gastos 
no 
deducib
les en 
la 
organiz
ación 

Falta 
de 
control 
sobre 
gastos 
no 
justifica
dos. 

Pagos 
de 
impue
stos 
en 
exces
o. 

Gere
nte 
Fina
ncier
o 

Me
dio 

Pos
ible 

Me
dio 

El área 
contabl
e es la 
respons
able de 
analizar 
la 
informa
ción 
contabl
e y 
financie
ra que 
cumpla 
con los 
requeri
mientos 
tributari
os, en 
el caso 
de no 
tener 
soporte 
para ser 
deducib
les se 
solicita 
autoriza
ción al 
contado
r. 

Conf
iable 

Me
dio 

Rara 
Baj
o 

Se 
reforzarán 
los 
controles 
con las 
áreas de la 
organizaci
ón con el 
fin de 
mejorar la 
reducción 
del gasto 
no 
deducible. 

Me
dio  

1
0 

Imp
uest
os 
por 
part
e 
del 
Gob

Increme
nto de 
impuest
os 
directos 
e 
indirect
os por 

- Falta 
de 
recurso
s por 
parte 
del 
Gobier
no para 

Pagos 
no 
presu
puest
os  
Incre
mento 
de 

Gere
nte 
Fina
ncier
o 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

No hay 
control 
que 
mitigue 
total o 
parcial
mente 
el 

  Alto 
Proba

ble 
Alto 

Se 
analizarán 
con los 
asesores 
tributarios 
las 
posibles 
contingenci

Alta 
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¿Cóm
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Due
ño 
del 

Ries
go 
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bab
ilid
ad 

Ri
es
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Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role
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Imp
act
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Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

iern
o 

parte 
del 
Gobiern
o. 

financia
r los 
efectos 
de la 
pande
mia.  

costos  riesgo as que 
ocurrieran 
en el caso 
de un 
incremento 
de 
impuestos. 

1
1 

Aus
enci
a de 
Can
al 
de 
Líne
a 
Étic
a 

Falta de 
comuni
cacione
s para 
la 
utilizaci
ón de la 
línea 
ética,  

-Falta 
de un 
Comité 
de 
Ética 
encarg
ado del 
seguimi
ento de 
denunci
as 
-Falta 
de 
comuni
cacione
s 
interna
s y 
externa
s para 
utilizar 
la línea 
ética 

Denu
ncias 
de 
robo o 
fraude 
sin 
monit
oreo 
en la 
organi
zación
. 
Pérdid
as 
financi
eras. 

Gere
nte 
de 
RRH
H y 
Gere
nte 
Gen
eral 

Me
dio 

Pos
ible 

Me
dio 

Los 
centros 
comerci
ales 
cuentan 
con un 
código 
de ética 
que es 
aplicabl
e a 
cada 
una de 
las 
organiz
aciones
, el cual 
incluye 
un 
canal 
de 
denunci
a que 
es 
comuni
cado al 
persona
l que 
ingresa 
a 
laborar. 
Las 
denunci
as 
realizad
as a 
través 
de este 
canal 
son 
remitida
s al 
área 
Legal y 
Auditorí

Insuf
icien

te 

Me
dio 

Rara 
Baj
o 

- 
Establecer 
los 
objetivos 
estratégico
s de la 
campaña 
de 
sensibiliza
ción. 
- 
Determinar 
la 
audiencia 
hacia 
quienes va 
dirigida la 
campaña a 
ejecutar. 
- Elaborar 
el 
programa 
de 
comunicaci
ón que 
incluya: 
medios a 
utilizar, 
personal 
responsabl
e, 
mensajes, 
frecuencia
s, método 
de 
monitoreo, 
entre otros. 

Alta 
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Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
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Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
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Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

a para 
su 
tratamie
nto. Se 
ha 
implem
entado 
el 
Comité 
de Ética 
para 
que 
dichos 
temas 
sean 
escalad
os, sin 
embarg
o, hasta 
la fecha 
de 
nuestro 
relevam
iento no 
había 
sesiona
do 
durante 
el año. 
Existe 
un 
procedi
miento 
denomi
nado 
"Proced
imiento 
de 
Gestión 
de 
Denunci
as - 
Canal 
Ético" 
que se 
encuent
ra en 
proceso 
de 
actualiz
ación. 
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qué? 

Efect
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¿Cóm
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Due
ño 
del 

Ries
go 
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pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

1
2 

Deb
ilida
des 
en 
el 
leva
nta
mie
nto 
de 
func
ione
s 
del 
pers
onal 

Falta de 
perfiles 
de 
puesto 
y 
descript
ores de 
funcion
es 

Ausenc
ia de 
descript
ores de 
puestos 

Defici
encias 
en las 
áreas 
al no 
conoc
er las 
funcio
nes 
de 
cada 
cargo 

Gere
nte 
de 
RRH
H 

Me
dio 

Pro
bab
le 

Me
dio 

El 
departa
mento 
de 
Desarro
llo 
Organiz
acional 
cuenta 
con 
categorí
as para 
los 
diferent
es 
cargos 
dentro 
de la 
organiz
ación. 
Sin 
embarg
o, dicha 
categori
zación 
no se 
encuent
ra 
formaliz
ada a 
través 
de una 
política. 

Adec
uado 

Me
dio 

Rara 
Baj
o 

- 
Document
ar las 
políticas y 
procedimie
ntos 
aplicables 
a los 
modelos 
de 
compensa
ción, plan 
de carrera 
y 
evaluación 
de 
desempeñ
o. 
- Solicitar 
la 
aprobación 
de las 
políticas y 
procedimie
ntos 
documenta
dos al 
Comité de 
RRHH, lo 
cual debe 
quedar 
soportado 
a través de 
actas con 
firmas de 
responsabi
lidad. 
- 
Comunicar 
a todos los 
interesado
s las 
políticas y 
procedimie
ntos para 
su 
implement
ación. 

Me
dia 



110 
 

      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
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Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role
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Imp
act
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Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
A 

1
3 

Cre
cimi
ento 
del 
com
erci
o 
elec
tróni
co 

Enfoqu
e 
inadecu
ado 
para 
afrontar 
las 
tendenc
ias de 
consum
o en 
línea 

- Falta 
de 
alineaci
ón de 
las 
estrate
gias de 
consum
o en 
línea 
de las 
marcas 
con las 
planific
adas 
del 
centro 
comerci
al. 
'- Falta 
de 
explora
ción de 
alternat
ivas 
disrupti
vas 
alinead
as al 
modelo 
principa
l de 
negocio 
y las 
nuevas 
tenden
cias de 
omnica
nalidad. 

Pérdid
a de 
cliente
s 
(millen
ials) 
Falta 
de 
recurs
os 
financi
eros. 
Pérdid
a de 
merca
do 

Gere
nte 
Gen
eral 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Los 
centros 
comerci
ales 
son 
miembr
os de la 
Cámara 
de 
Comerc
io 
Electrón
ico, 
particip
a y 
apoya 
en 
eventos 
que 
permite
n 
obtener 
informa
ción del 
mercad
o y sus 
posibles 
impacto
s, para 
ser 
conside
rados 
dentro 
de la 
planeac
ión 
estratég
ica del 
negocio
. 

Conf
iable 

Me
dio 

Posibl
e 

Me
dio 

La 
Gerencia 
General 
está 
evaluando 
la 
implement
ación de 
mejorar las 
redes de 
comercio 
electrónico 
para el 
centro 
comercial 
en 
conjunto 
con las 
marcas, se 
trabaja en 
establecer 
un plan 
piloto de 
página 
web que 
facilite la 
utilización 
de este 
servicio. 

Alta 

1
4 

Ade
cua
ción 
de 
la 
Infr
aest
ruct
ura  

 
Dificulta
d para 
adecuar 
la 
infraestr
uctura 
actual 
del 
centro 
comerci
al a las 

- 
Limitad
a 
infraest
ructura 
para el 
desarro
llo de 
nuevos 
espacio
s de 
experie

- 
Dismi
nució
n 
signifi
cativa 
en el 
tráfico 
de 
cliente
s  
- 

Gere
nte 
Com
ercia
l y 
Gere
nte 
Gen
eral 

Alt
o 

Pro
bab
le 

Alt
o 

Las 
Gerenci
as del 
Centro 
Comerc
ial se 
reúnen 
semana
lmente 
en el 
Comité 
Operati

Conf
iable 

Me
dio 

Posibl
e 

Me
dio 

Con el 
objetivo de 
mejorar la 
planificació
n de 
concesione
s y 
espacios 
del centro 
comercial, 
se sugiere 
la 

Me
dia 
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Proba
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Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
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nuevas 
necesid
ades 
del 
mercad
o.  

ncia y 
atracció
n de 
visitant
es.  
- 
Descon
ocimien
to del 
tipo de 
espacio
s o 
experie
ncias 
que 
deman
dan las 
nuevas 
genera
ciones.  
- 
Descon
ocimien
to de 
las 
estrate
gias o 
necesid
ades 
de los 
concesi
onarios 
en 
función 
de las 
experie
ncias 
que 
buscan 
sus 
clientes
.  

Pérdid
a de 
ventaj
a 
comp
etitiva  
- 
Inefici
ente 
rentab
ilidad 
de los 
proye
ctos.  

vo en 
donde 
se 
informa
n temas 
respect
o a 
nuevos 
proyect
os 
incluyen
do 
aquello
s que 
involucr
en 
temas 
de 
remodel
ación 
y/o 
cambio
s en la 
infraestr
uctura. 
Adicion
al la 
Gerenci
a 
Comerc
ial es la 
respons
able de 
buscar 
a través 
del 
plano 
actualiz
ado del 
centro 
comerci
al, 
espacio
s para 
el 
desarrol
lo de 
activida
des, 
estas 
ideas 
son 

planificació
n de una 
reunión 
anual de 
proyeccion
es entre la 
Gerencia 
General y 
Comercial 
a fin de 
revisar los 
vencimient
os y/o 
renovacion
es en un 
plazo de 
hasta 3 
años, 
permitiend
o alinear 
las 
estrategias 
comerciale
s con los 
espacios 
disponibles
. 



112 
 

      INHERENTE   RESIDUAL   

N
o
. 

No
mbr

e 
del 
Rie
sgo 

Riesgo 
¿Qué? 

Causa 
¿Por 
qué? 

Efect
o 

¿Cóm
o? 

Due
ño 
del 

Ries
go 

Im
pa
cto 

Pro
bab
ilid
ad 

Ri
es
go  

Control 

Eval
uaci
ón 
de 

cont
role

s 

Imp
act
o 

Proba
bilida

d 

Rie
sgo 

 

Descripci
ón plan 
acción 

Pri
orid
ad 
del  
PD
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plasma
das en 
su plan 
anual 
de 
activida
des que 
es 
present
ado a la 
Gerenci
a 
General
. 

1
5 

 
Afe
ctac
ión 
de 
la 
ope
raci
ón 
por 
la 
falta 
de 
pers
onal
. 

Ausenci
as de 
persona
l 
operativ
o y 
adminis
trativo. 

- Casos 
positivo
s. 
- 
Falleci
miento 
de 
Familia
res 
- 
Cuaren
tena 
por 
cerco 
epidemi
ológico 
- 
Cumpli
miento 
de 
regulaci
ones 
de las 
entidad
es en 
sectore
s 
identific
ados. 

*Afect
ación 
de la 
opera
ción o 
incre
mento 
del 
presu
puest
o 
salari
al en 
contra
tacion
es de 
perso
nal 
tempo
ral. 

Gere
nte 
de 
RRH
H 

Me
dio 

Pro
bab
le 

Me
dio 

Antes 
de 
ingresar 
a sus 
labores 
el 
persona
l 
operativ
o y 
adminis
trativo 
se le 
realiza 
una 
prueba 
de 
covid19 
posterio
r se 
realizan 
seguimi
entos 
para 
evaluar 
su 
estado 
de 
salud y 
para el 
persona
l que se 
encuent
ra en 
estado 
vulnera
ble se 
opta por 

Adec
uado 

Me
dio 

Posibl
e 

Me
dio 

A medida 
como se 
analizan 
los nuevos 
síntomas 
del virus se 
incluirán 
dentro del 
análisis de 
los 
colaborado
res, se 
levantarán 
reuniones 
con el área 
de RRHH 
en 
conjunto 
con el área 
médica 
sobre los 
casos 
positivos y 
nuevos 
casos 
identificado
s. 

Alta 
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ón plan 
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el 
teletrab
ajo. 
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Anexo 3 Evaluación de Controles de los principales riesgos 

No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

1 

Los contratos de concesión 
mantienen cláusulas de garantías 
para que puedan ser ejecutadas 
ante incumplimientos de los 
clientes. En dichas cláusulas se 
estipula la firma de pagarés o 
aplicación de multas dependiendo 
del incumplimiento. 

Preventivo 20% Manual 8% Documentado 20% 
Parcialmente 

ejecutado 
18% 66% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Insuficiente 

2 

Los contratos de concesión 
mantienen cláusulas que aplican 
multas y/o sanciones a los 
concesionarios en caso de salida 
intempestiva sin respetar los 
tiempos pactados de notificación. 
Estos valores pueden ser 
negociados con los valores del VIC. 
El área Comercial una vez firmado 
el contrato, proporciona a los 
concesionarios el manual "Normas 
Generales de Funcionamiento", en 
donde se describen los 
lineamientos y directrices para la 
operación de los concesionarios 
dentro del centro comercial, así 
también incluye lo que se 
consideran incumplimientos y sus 
penalidades. 

Preventivo 20% Manual 8% 
Parcialmente 
documentado 

10% Ejecutado 35% 73% 

 Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora  

Confiable 
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No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

3 

El área Comercial revisa la base de 
interesados en caso de disponer 
locales para arrendar, estos 
interesados son evaluados con 
base a los requisitos que se 
precisan para el espacio disponible. 
La Gerencia Comercial selecciona 
una terna que es revisada con la 
Gerencia General y en conjunto 
toman la decisión. Una vez 
seleccionado el candidato se le 
envía la propuesta comercial 
solicitando todos los documentos, 
que deberán ser revisados por los 
departamentos de Cumplimiento, 
Operaciones y Financiero. En caso 
de no existir novedades con la 
revisión de estos dos 
departamentos se envía toda la 
documentación a Legal para que se 
proceda a la elaboración del 
contrato y posterior firma con el 
cliente. 

Preventivo 20% Manual 8% Documentado 20% Ejecutado 35% 83% 
Eficaz e 
idóneo 

Confiable 

4 

Semanalmente el área Financiera 
se reúne con el Gerente General 
con el fin de monitorear los gastos 
ejecutados, CAPEX, y evaluación 
de los valores presupuestados, en 
el caso de identificar variaciones se 
realizan recortes de presupuestos 
en los meses posteriores. 

Correctivo 6% Semiautomático 16% 
Parcialmente 
documentado 

10% 
Ejecutado 

parcialmente 
18% 50% 

 Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora  

Insuficiente 
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No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

5 

Se analizan planes piloto con el 
COE Nacional para verificar el 
cumplimiento y solicitar apertura 
para los locales de entretenimiento, 
sin embargo, se conoce que su 
autorización puede durar unos 
meses más, en el caso de los 
locales de gastronomía el escenario 
es más alentador ya que se cuenta 
con un control de aforo máximo y el 
cumplimiento de las medidas 
sanitarias. 

Preventivo 20% Manual 8% Documentado 20% Ejecutado 35% 83% 
Eficaz e 
idóneo 

Confiable 

6 

Se realizarán campañas para evitar 
el contagio como uso obligatorio de 
mascarilla, estaciones para 
desinfectar las manos, medir la 
temperatura corporal. En adición los 
centros comerciales midieron en 
tiempo real la cantidad de personas 
que ingresan al centro comercial, 
así como control sobre el aforo 
máximo en cada una de las tiendas. 

Detectivo 13% Semiautomático 16% Documentado 20% Ejecutado 35% 84% 
Eficaz e 
idóneo 

Confiable 

7 

Durante la cuarentana los centros 
comerciales, lograron aperturar la 
compra por medios electrónicos, en 
el caso de Mall del Sol se inició con 
la app "Pick up" en donde se 
identificó la aceptación para la 
compra electrónica sin tener que 
entrar al centro comercial. 

Preventivo 20% Automático 25% Documentado 20% Ejecutado 35% 100% 
Eficaz e 
idóneo 

Confiable 
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No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

8 

La Gerencia Comercial ha 
dispuesto que todos los contratos 
que se mantienen y los que se 
firmarán en el futuro, sean 
digitalizados y registrados en una 
ruta del servidor que permita 
acceder solo a personal autorizado 
en caso de ser requerido. Es 
importante mencionar que 
actualmente se mantiene el 100% 
de contratos digitalizados. 

Preventivo 20% Manual 8% 
No 

documentado 
0% Ejecutado 35% 63% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Confiable 

9 

El área contable es la responsable 
de analizar la información contable 
y financiera que cumpla con los 
requerimientos tributarios, en el 
caso de no tener soporte para su 
deducidad se solicita autorización al 
contador. 

Preventivo 20% Manual 8% 
No 

documentado 
0% Ejecutado 35% 63% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Confiable 

10 
No hay control que mitigue total o 
parcialmente el riesgo 

- - - - - - - - - - - 

11 

Los centros comerciales cuentan 
con un código de ética que es 
aplicable a cada una de las 
organizaciones, el cual incluye un 
canal de denuncia que es 
comunicado al personal que ingresa 
a laborar.  Las denuncias realizadas 
a través de este canal son remitidas 
al área Legal y Auditoría para su 
tratamiento. Se ha implementado el 
Comité de Ética para que dichos 
temas sean escalados, sin 
embargo, hasta la fecha de nuestro 

Preventivo 20% Manual 8% 
Parcialmente 
documentado 

10% 
Parcialmente 

ejecutado 
18% 56% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Insuficiente 
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No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

relevamiento no había sesionado 
durante el año. Existe un 
procedimiento denominado 
"Procedimiento de Gestión de 
Denuncias - Canal Ético" que se 
encuentra en proceso de 
actualización. 

12 

El departamento de Desarrollo 
Organizacional cuenta con 
categorías para los diferentes 
cargos dentro de la organización. 
Sin embargo, dicha categorización 
no se encuentra formalizada a 
través de una política. 

Correctivo 6% Manual 8% 
No 

documentado 
0% Ejecutado 35% 49% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Adecuado 

13 

Los centros comerciales son 
miembros de la Cámara de 
Comercio Electrónico, participa y 
apoya en eventos que permiten 
obtener información del mercado y 
sus posibles impactos, para ser 
considerados dentro de la 
planeación estratégica del negocio. 

Preventivo 20% Manual 8% 
No 

documentado 
0% Ejecutado 35% 63% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Confiable 

14 

Las Gerencias del Centro 
Comercial se reúnen semanalmente 
en el Comité Operativo en donde se 
informan temas respecto a nuevos 
proyectos incluyendo aquellos que 
involucren temas de remodelación 
y/o cambios en la infraestructura. 
Adicional la Gerencia Comercial es 
la responsable de buscar a través 
del plano actualizado del centro 
comercial, espacios para el 

Preventivo 20% Manual 8% 
Parcialmente 
documentado 

10% Ejecutado 35% 73% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Confiable 
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No. Control 
Tipo de 
control 

% 
Naturaleza del 

control 
% 

Documentación 
del control 

% 
Ejecución 
del Control 

%e 
Porcentaje 

Total 

Eficacia e 
idoneidad 
del control 

Evaluación 
de 

controles 

desarrollo de actividades, estas 
ideas son plasmadas en su plan 
anual de actividades que es 
presentado a la Gerencia General. 

15 

Antes de ingresar a sus labores el 
personal operativo y administrativo 
se le realiza una prueba de covid19 
posterior se realizan seguimientos 
para evaluar su estado de salud y 
para el personal que se encuentra 
en estado vulnerable se opta por el 
teletrabajo. 

Preventivo 20% Manual 8% 
Parcialmente 
documentado 

10% Ejecutado 35% 73% 

Eficaz e 
idóneo con 
oportunidad 
de mejora 

Adecuado 
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Anexo 4 Mapa de Calor – Riesgo Inherente 

 

 

Anexo 5 Mapa de Calor – Riesgo Residual 

 

 

 


