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RESUMEN

La siguiente investigacion titulada “Metodologia COSO ERM 2017 en la gestion
de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima” cuyas categorias del sector
abarcan: supermercados, tiendas por departamento, tiendas de descuento, tiendas
especializadas, tiendas de conveniencia, retail farmacéutico, tuvo como objetivo explicar
de qué manera la implementacion del modelo COSO ERM 2017 y la aplicacion de sus
cinco componentes contribuye a una dptima gestion empresarial, fortaleciendo a su vez
la gestion de riesgos en dicho sector. La finalidad fue aportar al conocimiento académico
mediante el estudio y analisis de fundamentos teoéricos de las categorias “COSO ERM” y
“Gestion de riesgos”, con el proposito de explicar la necesidad de aplicar el marco COSO
ERM 2017 de manera integrada. Esta aplicacion comprende la implementacion de sus
cinco componentes: Gobierno y Cultura, Estrategia y Establecimiento de Objetivos,
Desempefio, Revision y Monitorizacion y finalmente, la Informacion, comunicacion y
Reporte. Asimismo, se buscod destacar que la gestion de riesgos integrales no se limita
unicamente a identificar los diversos tipos de riesgos: ‘“‘operativos, tecnologicos,
financieros, reputacionales, legales, entre otros”, sino que cobra verdadero valor cuando
las organizaciones del sector retail cuyas categorias de: Supermercados, tiendas por
departamento, tiendas de descuento, tiendas especializadas, tiendas de conveniencia,
retail farmacéutico, entre otros, adoptan un enfoque estructurado y estratégico. Este
enfoque implica la implementacion de acciones concretas para anticipar, mitigar y
monitorear los diferentes tipos de riesgos, con el fin de asegurar el logro de los objetivos.
El enfoque de investigacion fue cualitativo, de tipo basico y nivel explicativo. El disefio
fue no experimental, de tipo transversal. Los procedimientos, instrumentos y técnicas que
se usaron fueron investigaciones a nivel nacional e internacional, articulos, analisis

documental, guia de entrevista estructurada aplicada a profesionales con experiencia en



auditoria y Gestion de riesgos, y se utilizo, ademas, una matriz de analisis documental
basada en marcos internacionales como el COSO ERM 2017, la ISO 31000:2018 y el
COSO Marco Integrado de Control Interno 2013. Los resultados permitieron comprobar
el supuesto hipotético: “La aplicacion del modelo COSO ERM 2017 en empresas del
sector retail de Lima contribuye a una gestion de riesgos mas estructurada, siempre que
se implemente de forma integral y con liderazgo institucional comprometido”. Se
concluy6 que la adopcidn parcial del modelo genera vacios en el control interno, debilita

la cultura de riesgos y afecta la toma de decisiones estratégicas.

Palabras clave: COSO ERM 2017, gestion integral de riesgos, sector retail, control

interno, cultura organizacional, ISO 31000:2018.
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ABSTRACT

The present research, titled "COSO ERM 2017 Methodology in the
Comprehensive Risk Management of Retail Sector Companies in Lima", encompasses
various retail categories including supermarkets, department stores, discount stores,
specialty stores, convenience stores, and pharmaceutical retail. Its objective was to
explain how the implementation of the COSO ERM 2017 model and its five components
contributes to optimal business management while strengthening risk management within
the sector. The aim was to contribute to academic knowledge through the study and
analysis of theoretical foundations related to "COSO ERM" and "Risk Management,"
highlighting the importance of applying the COSO ERM 2017 framework in an integrated
manner. This application involves the implementation of its five components:
Governance and Culture, Strategy and Objective-Setting, Performance, Review and
Revision, and Information, Communication, and Reporting. The study also emphasized
that comprehensive risk management goes beyond merely identifying various types of
risks—such as operational, technological, financial, reputational, and legal—and gains
real value when retail companies adopt a structured, strategic approach. This includes
taking concrete actions to anticipate, mitigate, and monitor different risks to ensure the
achievement of objectives. The research approach was qualitative, basic in type, and
explanatory in scope. It followed a non-experimental, cross-sectional design. The
procedures, instruments, and techniques used included national and international studies,
articles, document analysis, and structured interview guides applied to professionals with
experience in auditing and risk management. Additionally, a document analysis matrix
was employed, based on international frameworks such as COSO ERM 2017, ISO
31000:2018, and the 2013 COSO Internal Control-Integrated Framework. The results

confirmed the hypothesis: "The application of the COSO ERM 2017 model in retail



xii
companies in Lima contributes to more structured risk management, provided it is
implemented in an integrated manner with committed institutional leadership." It was

concluded that partial adoption of the model creates internal control gaps, weakens the

risk culture, and affects strategic decision-making.

Keywords: COSO ERM 2017, integrated risk management, retail sector, internal control,

organizational culture, ISO 31000:2018.



L INTRODUCCION

1.1.  Introduccion

El presente trabajo de tesis tiene como principal objetivo analizar si la
“Metodologia COSO ERM aplicada en las empresas del sector retail Lima” permite una
optima gestion de riesgos integrales y a su vez explicar la importancia de los cinco
componentes del COSO ERM 2017 y como la integracion de estos permite una dptima
gestion de riesgos en las empresas retail. Asimismo, se pretende identificar los vacios que
genera una implementacion parcial del modelo, asi como los beneficios que implica su
adopcion completa, no solo como herramienta de control, sino como un marco de valor

estratégico para la empresa.

Esta tesis considera a todas las categorias del sector retail tales como,
supermercados, tiendas por departamento, tiendas de descuento, tiendas especializadas,
tiendas de conveniencia, retail farmacéutico, entre otros, asi mismo engloba los riesgos

integrales tales como:

- Riesgos operativos: ciberataques o vulnerabilidad en sistema informaticos, fallas
tecnologicas en puntos de venta, fallas en la cadena de suministros, deficiencias
logisticas en almacenamiento, incidentes de ciberseguridad fisica, falta de
capacitacion y protocolo del personal en protocolos de seguridad o manejos de
productos, entre otros.

- Riesgo financiero: Fluctuaciones en el tipo de cambio que afectan las
importaciones, incremento en el costo de los productos y transporte, riesgos de
crédito, incremento de tasas de interés que afectan el financiamiento del negocio,
entre otros.

- Riesgos reputacionales: Quejas por mal servicio al cliente o atencion deficiente,

Problemas ambientales o sociales, reacciones negativas en redes sociales por



errores logisticos, falta de stock o discriminacion, Casos de robo, escandalos con
proveedores, filtraciones de datos personales de clientes, entre otros.

- Riesgos regulatorios y legales: Fiscalizaciones de la Superintendencia Nacional
de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT) por temas contables o
tributarios, multas por incumplimiento de plazos de entrega, falta de etiquetado
correcto en productos y vencimientos no actualizados, entre otros.

- Riesgos estratégicos: Fracaso en la adaptacion tecnoldgica o en el canal e-
commerce, desalineacion entre las decisiones gerenciales y la realidad del
mercado, malas decisiones sobre expansion, ubicacion de nuevas tiendas o

campafas de marketing, entre otros.

Esta investigacion surge ante la necesidad de comprender por qué muchas
organizaciones del rubro aplican dicho modelo de forma parcial, lo cual limita su
efectividad para prevenir, mitigar y responder ante los distintos riesgos que enfrentan en
un entorno cada vez mas complejo, competitivo y expuesto a los riesgos internos y
externos. El marco COSO ERM 2017, reconocido internacionalmente, esta disefiado para
integrar la gestion de riesgos en los procesos estratégicos, operativos y de toma de
decisiones. Su estructura contempla cinco componentes esenciales; sin embargo, en las
empresas del sector retail, se evidencia que estos componentes no siempre se
implementan en su totalidad o de forma integral, lo que debilita la capacidad de las

organizaciones para anticiparse a eventos adversos y compromete su sostenibilidad.

La importancia de estudiar este tema radica en que la aplicacion integral del
modelo COSO ERM 2017 permite a las empresas retfail fortalecer su estructura de
gestion, crear una cultura solida de riesgos y garantizar una mayor eficacia en la
identificacion, evaluacion y tratamiento de los riesgos. Ademads, este analisis busca

generar aportes académicos y practicos que sirvan de guia para optimizar la



implementaciéon del modelo, promoviendo una gestion de riesgos mas preventiva,

estratégica y alineada a las exigencias del entorno actual.

En nuestro pais han surgido diversos estudios relacionados con la implementacién
de la metodologia COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos empresariales. La forma de
abordar este tema ha sido variada: algunos autores han centrado su analisis en los aspectos
conceptuales del modelo y en la importancia de la gestion de riesgos como parte del
sistema de control interno, mientras que otros han explorado su aplicacion en sectores
como la banca, la mineria y las telecomunicaciones, destacando sus beneficios para la

toma de decisiones estratégicas y la mitigacion de riesgos financieros.

Sin embargo, este trabajo se enfoca especificamente en analizar cémo la
implementacion integral del modelo COSO ERM 2017 influye en la gestion integral de
riesgos en las empresas del sector retail en Lima, y no en la identificacion de los tipos de
riesgos operacionales, estratégicos, tecnoldgicos, financieros, entre otros, que pueden

afectar a este sector.

El estudio se orienta hacia la Gestion Integral de Riesgos, entendida segun el
enfoque del modelo COSO ERM 2017 como el conjunto de acciones concretas que deben
implementar las empresas para dirigir y controlar eficazmente los distintos tipos de

riesgos, con el fin de alcanzar sus objetivos.

A diferencia de estudios previos, esta investigacion profundiza en la aplicacion
practica de los cinco componentes del modelo dentro del contexto retail, identificando
las debilidades que surgen cuando su adopciodn es parcial y destacando los beneficios de
su implementacion completa para fortalecer la cultura organizacional, optimizar procesos

y mejorar la capacidad de anticipacion frente a riesgos operativos, estratégicos y externos.



A fin de garantizar un desarrollo ordenado y coherente de la presente

investigacion, esta se ha estructurado en los siguientes capitulos:

Capitulo I: Planteamiento del Problema, se expone detalladamente la situacién
actual vinculada al tema investigado. En ¢l, se identifica la problematica central, se
analiza su contexto y se prevé el escenario posible si no se adoptan medidas correctivas.
Ademéds, se proponen las acciones necesarias para revertir dicha situaciéon. En este
apartado también se formulan las preguntas de investigacion, se argumenta la relevancia

del estudio y se definen sus alcances y limitaciones.

Capitulo II: Revision de la literatura, Este apartado aborda los antecedentes de la
investigacion y desarrolla el marco tedrico que sustenta el andlisis. Se presentan las
teorias que respaldan las categorias del estudio, asi como los fundamentos conceptuales

y normativos pertinentes.

Capitulo III: Supuestos hipotéticos y categorias, En este capitulo se plantean las
posibles respuestas al problema de investigacion, las cuales seran validadas o descartadas
a partir de los resultados. Asimismo, se conceptualizan las categorias principales y sus

subcategorias, que orientan el andlisis de la investigacion.

Capitulo IV: Materiales y métodos, aqui se describe la estrategia metodologica
empleada en el estudio, detallando el tipo de investigacion, el disefio, el enfoque y la
técnica de recoleccion de datos. También se especifica la poblacidon objetivo, la muestra
seleccionada, el contexto geografico del estudio y el procedimiento aplicado para el

analisis de la informacion.

Capitulo V: Este capitulo presenta los principales hallazgos del estudio, obtenidos

a partir del andlisis cualitativo realizado sobre la aplicacion del modelo COSO ERM 2017



y la gestion de riesgos integrales en el sector retail. Los resultados buscan dar respuesta a

las preguntas formuladas en la investigacion.

Capitulo VI: Discusiéon: En este apartado se interpretan los resultados,
contrastdndolos con los supuestos iniciales y los estudios revisados en la literatura. Se
analiza su relevancia, su coherencia con investigaciones previas y su implicancia en el

contexto de la auditoria y gestion de riesgos.

1.2.  Descripcion de la realidad problematica

Segun Latam WTW Global Retail Risk (2024), las empresas del sector retail
enfrentan una creciente exposicion a riesgos debido a la acelerada transformacion digital,
el problema no radica en la tecnologia en si misma, sino en como su adopcién ha
incrementado los riesgos que deben gestionar las empresas del sector retfail. La rapida
transformacion digital ha impulsado el uso de herramientas como la inteligencia artificial,
el comercio electronico y las plataformas omnicanal para mejorar la experiencia del
cliente; sin embargo, esto también ha generado una mayor exposicion a riesgos
cibernéticos, operativos y reputacionales. Uno de los principales desafios que menciona
el informe es que muchas empresas ain no estan preparadas para gestionar los riesgos
que surgen de esta nueva realidad digital. Por ejemplo, el aumento del volumen de datos
en linea ha convertido a las plataformas comerciales en blancos atractivos para ataques
cibernéticos. Asimismo, la dependencia de sistemas tecnoldgicos hace que cualquier falla
pueda detener completamente las operaciones, afectando las ventas y la confianza del
cliente. Ademas, en un entorno digital donde la opinién publica se difunde rapidamente,
una crisis mal gestionada puede dafiar seriamente la reputacion de una marca. Por esta
razon, el informe destaca la necesidad urgente de que las empresas implementen marcos
solidos de gestion de riesgos que les permitan anticipar, prevenir y responder eficazmente

ante estas amenazas.



Asi mismo, segin Qu (2024), la empresa H&M evidencia e ilustra las
consecuencias de una deficiente aplicacion de la gestion de riesgos en el sector retail, a
través del caso de estudio de la empresa H&M, la cual atraveso dificultades comerciales,
producto de una estrategia escasamente alineada con la digitalizacion del sector retail y
los cambios que exigia. Ademas, una insuficiente evaluacion de la cadena de suministro,
frente a los procesos aplicados por sus competidores. Igualmente, una falta de monitoreo
de tendencias de mercado para modernizar su modelo de negocio conllevo a la
acumulacion de stock. Finalmente, afectd sus operaciones en Asia, al no evaluar riesgos
de reputacion, producto de una falta de alineacion entre sus ideales y los de su mercado,
a través de una ambigiiedad en su estrategia de comunicacion, conllevando a una crisis y

un aparente boicot econémico en China.

De acuerdo con un informe del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia
y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI) (2021), el 11 de mayo del
2021, se impuso una multa de tres Unidades Impositivas Tributarias (UIT), equivalente a
S/ 13,200, a las Tiendas por Departamento Ripley S.A., este incidente materializé un
riesgo legal, el cual se ocasiond por incumplir una medida cautelar en la que se ordenaba
la entrega de productos adquiridos por consumidores, en un plazo maximo de 15 dias,
cuya fecha de se encontraba vencida al 19 de julio de 2020; esto ocasiond el
incumplimiento de los compromisos con los consumidores, lo cual generd sanciones

econdmicas, afecto la reputacion y la confianza del cliente.

Asi también, un estudio realizado por Sentrix (2021), a més de 300 colaboradores
de diversas empresas peruanas para medir la percepcion sobre la Gestion de seguridad
integral en el sector retail, mostré cdmo las organizaciones enfrentan los problemas de
seguridad. Se evidencio qué el 21,9 % de los empleados sefialaron que en las empresas

que laboraban, no contaban con un plan de seguridad, mientras que el 59.4 % no conoce



sobre este tema, es asi que se presento el caso de Mall Plaza, el cual enfrentd un riesgo
de seguridad ciudadana, asi mismo enfrentd desafios significativos en materia de
seguridad en sus centros comerciales en Peru, incluyendo incidentes de asaltos violentos,
durante el periodo 2020 y 2022, y posterior a estos acontecimientos se realizd una
inversion significativa de mas de US$ 20 millones para mejorar su sistema de seguridad,
este acontecimiento correctivo incluyé actualizaciones en sus plataformas de gestion de
sistemas fisicos y electronicos, también la implementacion de nuevos sistemas de control
de acceso y de nuevas tecnologias para asegurar la integridad tanto de sus visitantes como

el de sus colaboradores.

Por otro lado, la controversia en el caso de la disefiadora peruana Anis Samanez
se relaciona directamente con la empresa refail Saga Falabella S.A. por la colaboracion
comercial brindada para lanzar la coleccion “Falabella x Anis”. Al estar directamente
vinculada la disefiadora, Falabella se vio involucrada en la controversia que se genero,
Anis y el editor José Forteza tuvieron una actitud de indignacion ya que la poblacion
shipiba no estuvo de acuerdo en que se comparta su conocimiento textil ancestral de
forma gratuita, ya que Anis iba a lanzarlo al mercado y generar ganancias después de este
aprendizaje textil. En su participacion durante el evento Origenes 2014, Anis Samanez
compartid su experiencia en el ambito del Slow Fashion, destacando una vivencia
particular durante una visita a una comunidad shipiba. Relato que, al entablar didlogo con
ellos para proponer una colaboracion basada en un intercambio o trueque, se sorprendid
al recibir como respuesta una solicitud de pago monetario por el trabajo que realizarian
Bajo lo mencionado José Forteza el cual afiadié comentarios despectivos mencionando
que gracias a la disefiadora la comunidad es visible. Después de este hecho Anis tuvo que
cerrar los comentarios de sus redes sociales pues cientos de peruanos no estuvieron de

acuerdo en la manera en como esta se refiri6 a su experiencia en la comunidad shipibo.



Este hecho enfrent6 una crisis de imagen, siendo este un riesgo reputacional, ya que los
consumidores comenzaron a cuestionar su compromiso con la diversidad cultural y la
inclusion. Saga Falabella S.A. retird la coleccion de su plataforma digital y aplico
descuentos en tiendas fisicas para liquidar los productos, pero esta medida fue percibida
como reactiva y apresurada, en lugar de una estrategia de crisis bien estructurada (Caceres

Alvarez, 2024).

De los casos sefialados previamente, se interpreta que el sector refail en Lima-
Perti, atraviesa un escenario complejo y desafiante en materia de gestion operativa y
gestion de riesgos integrales. A pesar del crecimiento econdmico experimentado en los
ultimos afios, las empresas del rubro se enfrentan a riesgos significativos que demandan
fortalecer su sistema de control interno. Entre estos riesgos destacan la ineficiencia en la
cadena de suministro, los retrasos en las entregas de productos, las fallas en los procesos
logisticos, la inseguridad en tiendas fisicas y pérdidas econdmicas que se evidencian en

los estados financieros y social.

En este contexto, se puede evidenciar que, si bien muchas empresas del sector
tienen adecuadas gestiones de control interno, la gestion de riesgos no esté alineada a las
buenas practicas y una integral estrategia de gestion de riesgos. Esta implementacion
fragmentada se caracteriza por la adopcion de controles aislados lo cual impide que las
organizaciones logren una integracion efectiva de la gestion de riesgos con sus objetivos

estratégicos.

De mantener estas deficiencias en la aplicacién del modelo COSO ERM 2017, el
sector retail se vera expuesto a una creciente materializacion de eventos de riesgo que
pueden comprometer seriamente la sostenibilidad de las empresas. Los incidentes de

pérdidas econdmicas por robos internos, fallas logisticas, incumplimientos contractuales



y sanciones legales continuaran ocurriendo con mayor frecuencia, afectando directamente

los margenes de rentabilidad y la confianza del consumidor.

Ante lo expuesto, es necesario hacer el estudio sobre como las empresas del sector
retail vienen implementando el modelo COSO ERM 2017 y si estas cumplen con la tarea
de gestionar adecuadamente sus riesgos, para lo cual planteamos el siguiente problema

de investigacion.

1.3.  Definicion del problema
1.3.1. Problema general
(La Metodologia COSO ERM aplicada en empresas del sector retail Lima,
permite una 6ptima gestion de riesgos integrales?
1.3.2. Problemas especificos

* :De qué manera el componente Gobierno y Cultura, desarrollado bajo el enfoque
COSO ERM 2017 aplicado en las empresas del sector Retail Lima, permite una
Optima gestion de riesgos integrales?

* (De qué manera el componente Estrategia y Establecimiento de Objetivos,
desarrollado bajo el enfoque COSO ERM 201 7aplicado en las empresas del sector
Retail Lima, permite una dptima gestion de riesgos integrales?

* (De qué manera el componente Desempefio, desarrollado bajo el enfoque COSO
ERM 2017 aplicado en las empresas del sector Retail Lima, permite una 6ptima
gestion de riesgos integrales?

* ;De qué manera el componente Revision y Monitorizacion, desarrollado bajo el
enfoque COSO ERM 2017 aplicado en las empresas del sector Retail Lima,

permite una 6ptima gestion de riesgos integrales?
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(De qué manera el componente Informacion, Comunicaciéon y Reporte,
desarrollado bajo el enfoque COSO ERM 2017 aplicado en las empresas del

sector retail Lima, permite una Optima gestion de riesgos integrales?

Objetivos
Objetivo general

Analizar si la Metodologia COSO ERM 2017 aplicada en empresas del sector

retail Lima, permite una Optima gestion de riesgos integrales.

1.4.2.

Objetivos especificos

Explicar cémo el componente Gobierno y Cultura, bajo el enfoque COSO ERM
2017, contribuye a la gestion de riesgos integrales en empresas del sector Retail
en la ciudad de Lima.

Explicar como el componente Estrategia y Establecimiento de Objetivos, bajo el
enfoque de COSO ERM 2017, contribuye a la gestion de riesgos integrales en
empresas del sector Retail en la ciudad de Lima.

Explicar como el componente Desempefio, bajo el enfoque COSO ERM 2017,
contribuye a la gestion de riesgos integrales en empresas del sector Retail en la
ciudad de Lima.

Explicar como el componente Revision y Monitorizacion, bajo el enfoque COSO
ERM 2017, contribuye a la gestion de riesgos integrales en empresas del sector
Retail en la ciudad de Lima.

Explicar como el componente Informacion, Comunicacién y Reporte, bajo el
enfoque COSO ERM 2017, contribuye a la gestion de riesgos integrales en

empresas del sector Retail en la ciudad de Lima.
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1.5.  Justificacion e importancia de la investigacion

1.5.1. Justificacion tedrica

La presente investigacion tiene gran relevancia, ya que el estudio sobre la
implementacién del marco COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos del sector retail
representa una contribucion significativa para comprender los desafios y oportunidades
en la administracion efectiva de riesgos empresariales. Mediante el analisis de los
componentes del COSO ERM 2017 y su aplicacion en empresas del sector retail en Lima,
se espera generar conocimientos y recomendaciones que permitan fortalecer la gestion
integral de riesgos en estas organizaciones del sector retail, optimizando la toma de
decisiones y la sostenibilidad empresarial. Asimismo, el estudio busca evidenciar cdbmo
una implementacion parcial del COSO ERM 2017 puede afectar la eficiencia operativa,
la capacidad de respuesta ante eventos adversos, proporcionando un marco tedrico que
sirva como referencia para futuras investigaciones y mejoras.
1.5.2. Justificacion prdctica

La gestion ineficiente de la gestion de riesgos en las empresas del sector retail
puede generar impactos negativos tales como inestabilidad financiera, operativa y
reputacional. La falta de una implementacion integral del marco COSO ERM 2017
aumenta la vulnerabilidad ante eventos adversos, aumenta el impacto y materializacion
de los riesgos, incumplimientos normativos y pérdidas econdmicas, pudiendo afectar a la

continuidad del negocio, a la reputacion de las compaiias y la confianza de los clientes.

El estudio sobre la aplicacion del COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos dentro
del sector retail es crucial para identificar las deficiencias en su implementacion y
proponer estrategias que fortalezcan la capacidad de respuesta ante amenazas internas y
externas. Comprender como la gestion de riesgos fragmentada impacta en la toma de

decisiones permitird disefiar politicas y metodologias mas efectivas para mejorar la



12

eficiencia operativa, reducir la exposicion a riesgos criticos y garantizar la sostenibilidad

de las empresas en un entorno altamente competitivo y dinamico.
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II. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. Antecedentes del estudio
Se revisaron estudios relacionados a la investigacion. A continuacion,

presentamos lo correspondiente.

Antecedentes internacionales:

La investigacion presentada por Olivo (2023), analizo el uso del modelo COSO
ERM 2017 como herramienta clave para la gestion de riesgos en empresas. El objetivo
de la investigacion fue demostrar como la aplicacion del modelo permite optimizar la
toma de decisiones estratégicas, mejorar la capacidad de respuesta ante eventos adversos
y fortalecer la resiliencia organizacional. En la realizacion de esta investigacion se llevo
a cabo un analisis cualitativo basado en la revision de literatura académica y estudios de
casos de empresas en distintos sectores, incluyendo el comercio minorista. El resultado
de la investigacion indico que la aplicacion integral del modelo COSO ERM 2017
fortalece la resiliencia organizacional, mejora la capacidad de respuesta ante riesgos y
optimiza la toma de decisiones estratégicas, al lograr una alineacion mas efectiva entre la
estrategia corporativa y la gestion de riesgos. También se evidencio una reduccion en la
incertidumbre operativa y una mayor eficiencia en la identificaciéon de amenazas criticas.
Entre sus principales conclusiones se sefialaron:(1) La implementacion del COSO ERM
2017 mejora la alineacidon entre la estrategia empresarial y la gestion de riesgos,
permitiendo a las empresas estructurar respuestas mas efectivas. (2) Las organizaciones
que aplican este modelo de manera integral logran mayor eficiencia en la identificacion,
evaluacion y mitigacion de riesgos, reduciendo la incertidumbre en sus operaciones. (3)
Se recomienda fortalecer la capacitacion del personal en el uso del modelo COSO ERM

2017 para garantizar su correcta aplicacion en la gestion de riesgos empresariales.
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La tesis elaborada por Herrera (2022), el autor manifestd la importancia de que
las empresas del sector retail adopten medidas adecuadas que les permitan enfrentar los
riesgos derivados de un entorno econdmico competitivo y en constante cambio. El
objetivo de la investigacion fue evaluar el impacto de la implementacion del marco COSO
ERM 2017 en la gestion de riesgos empresariales en empresas de retail en la ciudad de
Guatemala. En la realizacion de esta investigacion se aplico un enfoque descriptivo, que
consistié en la recoleccion de datos mediante encuestas dirigidas a colaboradores de
diversas empresas del sector retail, con la finalidad de conocer el grado de conocimiento
y aplicacion del modelo COSO ERM 2017, asi como su influencia en la identificacion y
evaluacion de riesgos. Los resultados revelaron que la implementacion adecuada del
marco COSO ERM 2017 en empresas del sector retail mejora la identificacion y
evaluacion de riesgos, fortaleciendo la toma de decisiones estratégicas. Ademas, el uso
del modelo proyecta confianza hacia los inversionistas. No obstante, se identificd que su
aplicacion parcial genera incertidumbre, debilitando el gobierno corporativo y la gestion
de riesgos. Entre sus principales conclusiones se sefialaron: (1) La implementacion
adecuada del marco COSO ERM 2017 contribuye a la mejora en la identificacion de
riesgos y optimiza la toma de decisiones estratégicas en las empresas del sector retail. (2)
El uso del modelo genera confianza en los inversionistas, ya que permite a las empresas
proyectar una imagen de control y seguridad frente a eventuales contingencias. (3) La
aplicacion parcial o deficiente del marco COSO ERM 2017, debido a la falta de
capacitacion o conocimiento, puede provocar incertidumbre en la gestion empresarial y
afectar negativamente la percepcion del gobierno corporativo.

La tesis elaborada por Mesa (2021), el autor manifesto la necesidad de que las
empresas financieras implementen modelos integrales de gestion de riesgos que les

permitan asegurar la continuidad de sus operaciones y fortalecer su sostenibilidad a largo
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plazo. El objetivo de la investigacion fue disefiar una propuesta de intervencion para la
implementacion del modelo COSO ERM 2017 en la empresa Financiera Dann Regional
Compafiia de Financiamiento S.A., ubicada en Medellin, Colombia. En la realizacion de
esta investigacion se aplico un enfoque cualitativo, que consistidé en la realizacion de
entrevistas dirigidas a los miembros de la alta direccion de la empresa, tomando como
base los cinco componentes del modelo COSO ERM 2017: Gobierno y Cultura,
Estrategia y Establecimiento de Objetivos, Desempefio, Revision y Monitorizacion, e
informacion, Comunicacion y Reporte. Los resultados senalaron que la implementacion
progresiva del modelo COSO ERM 2017 fortalece el control interno y alinea la gestion
de riesgos con la estrategia institucional. Se identificd que los componentes “Desempefio”
y “Revision y Monitorizacion” son los mds criticos para la empresa analizada,
recomendandose un plan de implementacion de doce meses para alcanzar madurez en la
gestion de riesgos. Entre sus principales conclusiones sefialaron: (1) La adopcion del
modelo COSO ERM 2017 fortalece el sistema de control interno de la organizacion y
permite alinear la gestion de riesgos con la estrategia corporativa. (2) Los componentes
relacionados con el desempefio y la revision de riesgos fueron identificados como las
areas que requieren mayor atencion y mejora por parte de la empresa. (3) La
implementacion del modelo COSO ERM 2017 debe desarrollarse de manera progresiva,
mediante un plan de intervencion con una duracion estimada de 12 meses, que permita
alcanzar un nivel de madurez 6ptimo en la gestion de riesgos empresariales.

La tesis elaborada por Mayorga (2021), el autor manifestd que las empresas
farmacéuticas en Latinoamérica requieren fortalecer sus mecanismos de gestion de
riesgos para garantizar la eficiencia y seguridad en sus procesos operativos. El objetivo
de la investigacion fue desarrollar una metodologia de administraciéon de riesgos

corporativos en una empresa farmacéutica de Latinoamérica, basada en el marco COSO
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ERM 2017, con un enfoque especifico en los procesos de ingresos, reembolsos e
inventarios. En la realizacion de esta investigacion se aplico un enfoque cualitativo y
descriptivo, que consistio en el analisis detallado de los procesos internos de la empresa,
la observacion directa, la aplicacion de talleres con los colaboradores y el uso de matrices
de riesgos y mapas de calor para la identificacion y priorizacion de los riesgos. Los
resultados mostraron que la aplicacion del modelo COSO ERM 2017 permite identificar,
clasificar y priorizar los riesgos operativos en procesos claves como ingresos, reembolsos
e inventarios. Asimismo, el uso de herramientas como mapas de calor y matrices de riesgo
facilité el monitoreo de amenazas, reduciendo las pérdidas y mejorando la toma de
decisiones operativas. Entre sus principales conclusiones se senalaron: (1) La
implementacion del marco COSO ERM 2017 permite a las empresas farmacéuticas
identificar y priorizar de manera eficiente los riesgos operativos asociados a sus procesos
criticos, como ingresos, reembolsos e inventarios. (2) La adopcion del modelo requiere
el compromiso activo de la alta direccion, ya que su sostenibilidad depende de la
integracion con la estrategia y los objetivos corporativos. (3) El uso de matrices de riesgos
y mapas de calor facilita el monitoreo y seguimiento continuo de los riesgos, lo que
contribuye a la reduccion de pérdidas y la mejora en la toma de decisiones.

La tesis elaborada por Lindao (2021), analiz6 la gestion de riesgos financieros y
tributarios en centros comerciales de Guayaquil utilizando el marco COSO ERM 2017 e
ISO 31000:2018. El objetivo fue identificar y administrar los riesgos que podrian afectar
la estructura del negocio, estableciendo lineamientos de impacto y probabilidad para
mitigar pérdidas. La metodologia combind ambas teorias para evaluar vulnerabilidades
dentro del sistema de control interno. Se destacé la necesidad de establecer
responsabilidades claras para fomentar una mejora continua en la gestion de riesgos. El

estudio subrayd que la materializacion de riesgos en estos negocios se incremento con la
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pandemia de COVID-19, lo que hizo mas evidente la urgencia de una gestion de riesgos
estructurada. Se aplicd un enfoque metodoldgico basado en la identificacion de riesgos
clave, la evaluacion de controles existentes y la propuesta de estrategias de mitigacion.
Los resultados demostraron que la integracion del modelo COSO ERM 2017 con la norma
ISO 31000:2018 mejoro significativamente la capacidad de las empresas para identificar
riesgos financieros y tributarios. Se evidencid que, tras la pandemia, las empresas
incrementaron su exposicion a eventos adversos, por lo cual el uso de estos marcos
permitid establecer planes de accion y mejorar la continuidad operativa. Entre las
principales conclusiones se sefialaron: (1) La implementacion de un sistema de gestion
de riesgos contribuye a la reduccion del impacto y probabilidad de materializacién de
riesgos financieros y tributarios. (2) La correcta identificacion y documentacion de
riesgos permite a las empresas tomar decisiones estratégicas informadas. (3) La
integracion de metodologias reconocidas como COSO ERM 2017 e ISO 31000:2018
mejora la resiliencia organizacional, garantizando la continuidad operativa en situaciones
adversas. Finalmente, la autora recomend¢ fortalecer los procesos de monitoreo y
evaluacion de riesgos, asi como fomentar una cultura organizacional orientada a la
prevencion y cumplimiento normativo.

El articulo elaborado por Catagua et al. (2023), evalu6 la importancia del control
interno en la gestion administrativa y financiera mediante la aplicacion del modelo COSO
2013 en la empresa Blaufish Cia Ltda. Se utilizé una metodologia cuantitativa basada en
mapas de calor para evaluar los riesgos y la eficiencia de los controles internos. El
objetivo fue evaluar el valor del control interno en la gestion administrativa y financiera
de las empresas mediante la aplicacion del modelo COSO 2013. Se busco identificar las
debilidades en los procesos de control interno y proponer su implementacion como

herramienta para prevenir eventos negativos y mejorar la eficiencia operativa. Los
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resultados indicaron que la empresa opera con procesos de control interno empiricos y no
estructurados, lo que incrementa las vulnerabilidades financieras y administrativas. Se
determino6 que la falta de procedimientos adecuados de control es la principal causa de
debilidades detectadas en la gestion empresarial. Como solucién, se propone la
implementaciéon del modelo COSO 2013 para fortalecer la toma de decisiones y prevenir
la ocurrencia de eventos negativos. El estudio identificé los cinco componentes del
modelo COSO 2013 (ambiente de control, evaluacion de riesgo, actividades de control,
informacion y comunicacion, y Actividades de supervision) y analiz6 su aplicacion dentro
de la empresa. Entre las principales conclusiones se destacaron: (1) La implementacion
de controles internos bien estructurados permite a las empresas mejorar su eficiencia
operativa y reducir riesgos financieros. (2) La supervision y comunicacion interna son
factores clave para una gestion de riesgos efectiva. (3) Es prioritario adoptar el modelo
COSO para fortalecer los mecanismos de control en empresas con procesos no
estructurados, garantizando asi su estabilidad y crecimiento. Finalmente, se recomienda
una evaluacion periddica de los controles internos para asegurar su efectividad y
promover una cultura organizacional basada en la transparencia y prevencion.

El estudio realizado por Song (2023), examiné la implementacion del marco
COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos financieros de ABC Biotech Company, una
empresa farmacéutica con operaciones globales. El objetivo del estudio fue evaluar como
la implementacion del modelo COSO ERM 2017 contribuye a la administracion de
riesgos financieros dentro de la organizacion, integrandolo con la gobernanza corporativa,
la planificacion estratégica y el rendimiento financiero. La investigacion adoptd un
enfoque de estudio de caso y se analizd la integracion de la gestion de riesgos con la
gobernanza corporativa, la estrategia empresarial y el desempefio financiero. El Marco

COSO ERM 2017, que incorpora cinco elementos clave (gobierno y cultura, estrategia y
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establecimiento de objetivos, desempefio, revision y monitorizacion e Informacion,
comunicacion y reporte), fue utilizado como referencia para evaluar la efectividad de la
gestion de riesgos en la empresa. La investigacion destaco que la correcta aplicacion del
modelo COSO ERM 2017 permite una mejor identificacion y evaluacion de riesgos
financieros, alineando su gestion con la toma de decisiones estratégicas. El resultado de
la investigacion evidencid que la implementacion del modelo COSO ERM 2017 en una
empresa farmacéutica permitio alinear la gestion de riesgos financieros con la estrategia
organizacional. Se observo una mejora en la evaluacion y monitoreo de riesgos, lo cual
impacto6 positivamente en la sostenibilidad financiera y en la toma de decisiones a nivel
gerencial. Entre las principales conclusiones se sefalaron: (1) La gestion de riesgos debe
ser un proceso dindmico y ciclico que permita a las empresas adaptarse a los cambios del
entorno y optimizar su desempefio financiero. (2) La alineacién del riesgo con la
estrategia organizacional es clave para garantizar la estabilidad y el crecimiento
corporativo a largo plazo. (3) La comunicacion efectiva y la revision periddica de riesgos
contribuyen a la sostenibilidad financiera de la empresa, facilitando la toma de decisiones
informadas. Finalmente, el estudio resalta la importancia de fortalecer la cultura de
gestion de riesgos dentro de la organizacion y recomienda la implementacion de
herramientas tecnoldgicas para mejorar el monitoreo y control de los riesgos financieros

El articulo de Mora (2022), abord6 la gestion de riesgos como un desafio clave
para las organizaciones en un contexto de creciente complejidad e incertidumbre. El
objetivo fue analizar la gestion de riesgos en un entorno empresarial complejo,
identificando los desafios que enfrentan las organizaciones en la implementacion de
estrategias de mitigacion. Utilizé un enfoque cualitativo, basado en la recopilacion y
evaluacion de informacion de bases de datos académicas. Su metodologia incluyé el

analisis de marcos normativos y conceptuales sobre gestion de riesgos. Se destacod la
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importancia de identificar y representar los riesgos con precision, analizando cémo la
cultura organizacional influye en su percepcion y tratamiento. La investigacion evidencio
que la gestion de riesgos no es un proceso estatico, sino un enfoque dinamico que debe
integrarse en la estrategia corporativa para garantizar la sostenibilidad empresarial. Se
analizaron diversos marcos de referencia, incluyendo COSO ERM 2017 e ISO
31000:2018, resaltando sus ventajas en la prevencion y mitigacion de riesgos. Asimismo,
se discutieron los desafios que enfrentan las organizaciones en la implementacion de
controles algoritmicos y el uso de tecnologia para mejorar la gestion de riesgos. Los
resultados concluyeron que integrar la gestion de riesgos con la estrategia empresarial
mejora la sostenibilidad organizacional. Se destacd que los marcos COSO ERM 2017 e
ISO 31000:2018, junto con herramientas tecnoldgicas, permiten anticiparse a escenarios
adversos, optimizando la identificacion y el tratamiento de riesgos con mayor eficacia.
Entre las principales conclusiones se destacaron: (1) La gestion de riesgos debe formar
parte de la cultura organizacional para ser efectiva y generar valor agregado a la empresa.
(2) La implementacion de herramientas tecnologicas y controles algoritmicos puede
optimizar la deteccion y prevencion de riesgos, mejorando la toma de decisiones. (3) La
supervision y retroalimentacion constante son fundamentales para la mejora continua de
la gestion de riesgos, permitiendo a las empresas anticiparse a escenarios adversos.
Finalmente, el autor recomienda la adopcion de modelos de gestion de riesgos adaptables
y flexibles, asi como el fortalecimiento de la capacitacion del personal para mejorar la

capacidad de respuesta ante eventos de riesgo.

En el ambito nacional:
La tesis elaborada por Noblecilla (2020), analiz6 la relacion entre la gestion de
riesgos empresariales y el desempefio organizacional en grandes empresas del sector

retail en Peru. El objetivo de la investigacion fue determinar como la implementacion del
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modelo COSO ERM 2017 influye en la eficiencia operativa, rentabilidad y capacidad de
respuesta ante eventos adversos. En la realizacion de esta investigacion se utilizé un
enfoque cuantitativo con aplicacion de encuestas a empresas del sector, ademas de un
analisis estadistico basado en correlaciones Rho de Spearman para medir la relacion entre
gestion de riesgos y desempefio empresarial. Los resultados reflejaron que la
implementacion del modelo COSO ERM 2017 en grandes empresas del sector refail esta
asociada a una mayor estabilidad financiera y operativa. A través del analisis estadistico,
se comprobd que las organizaciones que adoptaron este modelo lograron una mejor
capacidad de adaptacion ante crisis y una mayor eficiencia en sus operaciones. Entre sus
principales conclusiones sefialaron: (1) Se comprobo que la implementacion estructurada
del modelo COSO ERM 2017 mejora la estabilidad financiera y operativa de las
empresas. (2) Las organizaciones que aplicaron estrategias de mitigacion basadas en este
modelo lograron una mayor capacidad de adaptacion ante crisis econdmicas y operativas.
(3) Se recomienda que las empresas del sector retail integren completamente el modelo
COSO ERM 2017 para optimizar su gestion de riesgos y mejorar su competitividad en el
mercado.

La tesis elaborada por Custodio (2021), abord6 la implementacion de un sistema
de control interno basado en COSO ERM 2017 para optimizar la gestion logistica en
supermercados de Lambayeque. El objetivo de la investigacion fue evaluar como un
sistema de control eficiente basado en el modelo COSO ERM 2017 puede mejorar el
aprovisionamiento, distribucion y administracion de inventarios. En la realizacion de esta
investigacion se utilizo un disefio pre-experimental con enfoque cuantitativo, aplicando
encuestas y revision documental en una muestra censal de 15 trabajadores del area
logistica. Se midi6 la eficiencia antes y después de la implementacion del sistema,

empleando indicadores clave de desempefio logistico. Los resultados mostraron que la
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implementacién del modelo COSO ERM 2017 en el area logistica de supermercados
incremento la eficiencia operativa en un 27 %, disminuy¢ los errores en inventarios y
mejord los tiempos de abastecimiento. Se evidencid una optimizacion del sistema
logistico como resultado de un control interno mas estructurado. Entre sus principales
conclusiones sefialaron: (1) La implementaciéon de un sistema de control interno
estructurado permitid6 mejorar en un 27 % la eficiencia de la gestion logistica. (2) Se
redujeron significativamente los errores administrativos en la administraciéon de
inventarios, optimizando los tiempos de abastecimiento. (3) Se recomienda continuar con
auditorias internas periodicas para fortalecer la sostenibilidad del sistema y evitar
desviaciones en los procesos.

La tesis elaborada por Guzman (2022), evalud la gestion de riesgos en la
administracion operativa de las empresas del sector retail en Lima Metropolitana. El
objetivo de la investigacion fue determinar como la implementacion del modelo COSO
ERM 2017 impacta en la mitigacion de riesgos financieros y operativos, y en la
estabilidad de las empresas del sector. En la realizacion de esta investigacion se adopto
un enfoque cuantitativo, aplicando encuestas a 77 empresas del sector retail. Se utilizaron
analisis estadisticos para medir la evaluacion entre la gestion de riesgos y el desempefio
organizacional, empleando pruebas de Chi-cuadrado para evaluar la significancia de los
resultados. El resultado del estudio evidencid que las empresas retail que aplicaron una
gestion estructurada de riesgos basada en el COSO ERM 2017 lograron una reduccion
significativa en pérdidas econdmicas y un aumento en la estabilidad financiera. Por el
contrario, aquellas que aplicaron el modelo de forma parcial presentaron ineficiencias en
la toma de decisiones estratégicas. Entre sus principales conclusiones se sefialaron: (1)
La falta de una implementacion integral del COSO ERM 2017 genera ineficiencias en la

gestion operativa, afectando la toma de decisiones estratégicas. (2) Las empresas que
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aplicaron un enfoque estructurado de gestion de riesgos mostraron una reduccion en
pérdidas econdmicas y una mayor estabilidad financiera. (3) Se recomienda fortalecer la
cultura organizacional en la gestion de riesgos para mejorar la resiliencia empresarial y
garantizar la continuidad del negocio.

La tesis elaborada por Rodriguez et al. (2023), evalud la aplicacién del modelo
COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos de la empresa EGGO S.A.C., un operador
logistico en Peru. El objetivo de la investigacion fue identificar deficiencias en la gestion
de riesgos de la empresa y determinar el nivel de control basado en los cinco componentes
del modelo COSO ERM 2017. En la realizacién de esta investigacion se utilizd un
enfoque cualitativo, aplicando entrevistas con expertos en gestion de riesgos, revision de
procesos internos y observaciones en la empresa. Los resultados concluyeron que la
implementacion parcial del COSO ERM 2017 en la empresa EGGO S.A.C. dej6 brechas
en la gestion de riesgos clave, afectando su estabilidad operativa. Se detectaron
debilidades en la identificacion de riesgos estratégicos y financieros, recomendandose
establecer indicadores de control mas eficaces y reforzar el monitoreo. Entre sus
principales conclusiones sefialaron: (1) Se identificaron debilidades en la identificacion y
mitigacion de riesgos clave, lo que afectaba la estabilidad operativa de la empresa. (2) La
aplicacion parcial del COSO ERM 2017 dejo brechas en el control de riesgos estratégicos,
financieros y operativos. (3) Se recomienda fortalecer la implementacion del modelo a
través de un monitoreo continuo y el establecimiento de indicadores de control mas
efectivos para mejorar la resiliencia empresarial.

La tesis elaborada por Siviruero (2021), abord6 la implementacion de un sistema
de gestion de riesgos basado en el modelo COSO ERM 2017 en la empresa San Miguel
Industrias PET, con el fin de mejorar la estabilidad operativa y financiera de la

organizacion. El objetivo de la investigacion fue disefar e implementar un sistema de
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gestion de riesgos alineado con los principios de COSO ERM 2017 para fortalecer los
controles internos y reducir la exposicion a eventos adversos. En la realizacion de esta
investigacion se llevo a cabo un diagnostico situacional de la empresa, identificando sus
principales riesgos operacionales y financieros. Se aplico un enfoque cualitativo y
cuantitativo mediante entrevistas a expertos en gestion de riesgos, encuestas a
trabajadores y analisis de informes financieros previos y posteriores a la implementacion
del sistema. Los resultados revelaron que la implementacion del modelo COSO ERM
2017 en San Miguel Industrias PET redujo en 28 % la incidencia de eventos adversos y
mejord la estabilidad financiera de la organizacion. También se fortalecid la cultura
organizacional mediante capacitaciones y auditorias internas periddicas. Entre sus
principales conclusiones sefialaron: (1) Se logré una mejor identificacion de riesgos clave
y la implementacion de controles mas efectivos, lo que permiti6 reducir en un 28 % la
incidencia de eventos adversos. (2) La integracion del control interno con un enfoque
estructurado de gestion de riesgos mejord la estabilidad financiera de la empresa y su
capacidad de respuesta ante crisis. (3) Se recomienda mantener auditorias internas
periodicas para garantizar la efectividad del sistema de gestion de riesgos y continuar con
programas de capacitacion para reforzar la cultura organizacional en la gestion del riesgo.

La tesis elaborada por Vidal (2024), se enfoc6 en la implementacion de un sistema
de control de inventarios basado en el modelo COSO ERM 2017 dentro de la empresa
Comercial Geny, dedicada al sector retail. El objetivo de la investigacion fue establecer
un sistema de control eficiente que permita mejorar la gestion de mercancias y minimizar
las pérdidas operativas. En la realizacién de esta investigacion se utilizd un enfoque
cuantitativo, analizando las deficiencias del sistema actual mediante encuestas al personal
encargado del almacén, revision de documentos internos y evaluacion de indicadores

clave de desempefio en la gestion de inventarios. El resultado del estudio report6é que la
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implementacion del sistema de control de inventarios basado en COSO ERM 2017 en la
empresa Comercial Geny mejord la precision en los registros y redujo en 35 % las
pérdidas operativas. Se destacd una mejora en la rentabilidad gracias a la disminucién de
errores administrativos. Entre sus principales conclusiones sefialaron: (1) La gestion de
inventarios mejord en un 35 % tras la implementacion del sistema, reflejandose en una
mayor precision en los registros y reduccion de faltantes de stock. (2) Se logré una
disminucién significativa en las pérdidas por errores administrativos y fallas en la
reposicion de productos, lo que impact6 positivamente la rentabilidad de la empresa. (3)
Se recomienda fortalecer la capacitacion del personal en el uso de herramientas de control
interno y realizar auditorias periddicas para garantizar la sostenibilidad del sistema en el
tiempo.

La tesis elaborada por Castillo & Rodriguez (2022), las autoras manifiestan que
una gestion deficiente del control interno puede ocasionar pérdidas econdmicas y
operativas que comprometen la sostenibilidad de las empresas comerciales. El objetivo
de la investigacion fue determinar la incidencia del control interno basado en el modelo
COSO ERM 2017 en la gestion logistica de la empresa Industria Papelera TRES
ANGELES E.LR.L., ubicada en Lima, Pera. En la realizacion de esta investigacion se
aplicé un enfoque mixto, de tipo descriptivo y de corte transversal, que consistio en la
aplicacién de encuestas a una muestra de 19 colaboradores del area logistica de la
empresa, cuyos resultados fueron analizados utilizando el software SPSS. El resultado
evidencid una relacion significativa (Rho = 0.798) entre la aplicacion del modelo COSO
ERM 2017 y la mejora en la gestion logistica de la empresa, destacando mejoras en la
planificacion, reduccion de riesgos y cumplimiento de objetivos logisticos. Se fortalecio
la cultura de prevencion y el control interno. Entre sus principales conclusiones sefialaron:

(1) Existe una relacion positiva significativa entre la implementacion del control interno
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basado en el modelo COSO ERM 2017 y la mejora en la gestion logistica de la empresa,
con un coeficiente de calificacion Rho=0,798 y un nivel de significancia de 0,00. (2) La
aplicacion del modelo COSO ERM 2017 facilita la planificacion y el monitoreo de las
operaciones logisticas, lo que contribuye a la reduccion de riesgos y la optimizacion de
los procesos. (3) La implementacion de este sistema de control interno permite garantizar
el cumplimiento de los objetivos logisticos y promover una cultura organizacional

orientada a la prevencion y mitigacion de riesgos.

2.2. Bases teodricas
2.2.1. Marco Integrado de Control Interno

La Auditoria Superior de la Federacion (2014), expuso que el Marco Integrado de
Control Interno es una herramienta clave para fortalecer la transparencia y la rendicion
de cuentas en las organizaciones, enfatizando la prevencion de la corrupcion. El
documento establece cinco componentes fundamentales: ambiente de control, evaluacion
de riesgo, actividades de control, informaciéon y comunicacién, y actividades de
supervision. Cada uno de estos elementos permite estructurar un sistema de control
interno eficiente, asegurando que los procesos sean monitoreados y mejorados
constantemente. En el sector retail, este marco resulta esencial debido a la necesidad de
gestionar adecuadamente riesgos operativos y financieros. Asi mismo, la implementacién
de controles efectivos permite reducir vulnerabilidades relacionadas con robos o
incumplimientos normativos, asegurando la estabilidad de las empresas. En ese sentido,
la cultura organizacional juega un papel fundamental, ya que un entorno donde la ética 'y
la responsabilidad sean valores prioritarios facilitara la aplicacion del control interno.

Ademas, una supervision continua y la comunicacion clara de los riesgos y
controles fortaleceran la confianza de los stakeholders, desde empleados hasta clientes y

proveedores. Por ultimo, las empresas que adopten un modelo estructurado de control
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interno no solo prevendran irregularidades, sino que también optimizaran sus procesos,
mejoraran su eficiencia y fortaleceran su reputacion en un mercado altamente
competitivo. La implementacion del Marco Integrado de Control Interno en el sector
retail permite reducir riesgos operativos y financieros en un entorno altamente
competitivo. La falta de controles adecuados puede generar pérdidas econdmicas,
incumplimientos normativos, afectando la estabilidad del negocio. Ademas, una
supervision deficiente y la falta de comunicacion interna pueden debilitar la confianza de
empleados y clientes. Un enfoque estructurado en control interno no solo previene
irregularidades, sino que también mejora la eficiencia operativa y fortalece la reputacion
empresarial. En un mercado dindmico, la adopcion de controles efectivos es una ventaja

estratégica para garantizar sostenibilidad y crecimiento.

La base tedrica de esta investigacion proporciona un marco sélido para analizar
coémo la implementacion parcial del COSO ERM 2017 influye en la gestion de riesgos
dentro del sector retail. Estos enfoques tedricos permiten entender la importancia de
estructurar procesos de identificacion, evaluacion y respuesta ante riesgos, asegurando

que las empresas cuenten con mecanismos adecuados para la toma de decisiones.

2.2.2. Control Interno

La Auditoria Superior de la Federacion (2014), defini6 el control interno como un
proceso disefiado para proporcionar una seguridad razonable en cuanto al logro de
objetivos relacionados con la eficacia y eficiencia operativa, la fiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de leyes y regulaciones. Este sistema se basa
en la integracion de politicas, procedimientos y practicas que abarcan toda la organizacion
y requiere la participacion de todos los niveles jerarquicos. En ese sentido, el control
interno actiia como un mecanismo de prevencion y deteccion de riesgos, asegurando que

las operaciones se lleven a cabo conforme a los estandares éticos y legales. Este proceso
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contribuye a proteger los activos de la organizacion y a salvaguardar su sostenibilidad.
En ese contexto, el disefio y la implementacion adecuados del control interno permiten a
la entidad identificar y gestionar las amenazas potenciales, asi como responder de manera
efectiva a incidentes inesperados. Esto fortalece la confianza de los grupos de interés y
refuerza la transparencia organizacional. Asi mismo, el control interno promueve la
cultura de mejora continua, impulsando revisiones constantes de los procesos internos
para adaptarse a nuevas exigencias regulatorias y del entorno empresarial. Por tltimo, un
sistema s6lido de control interno no solo reduce riesgos, sino que también agrega valor
estratégico, ya que proporciona informacién clave para la toma de decisiones

fundamentadas y eleva la credibilidad de la organizacion ante entes externos.

2.2.3. Componentes, Principios y Puntos de Interés del Control Interno

La Auditoria Superior de la Federacion (2014), establecio que el control interno
esta estructurado en cinco componentes fundamentales: ambiente de control, evaluacion
de riesgo, actividades de control, informaciéon y comunicacién, y actividades de
supervision. Estos se desarrollan a través de 17 principios, que son esenciales para
garantizar la eficacia y sostenibilidad del sistema. En ese sentido, los principios aseguran
que el control interno sea aplicado de forma integral y coherente, permitiendo que todos
los procesos estén alineados con los objetivos estratégicos y operativos de la
organizacion. Los puntos de interés detallan aspectos especificos que deben ser
considerados para una implementacion efectiva en distintos contextos organizacionales.
En ese contexto, la integracion de estos componentes y principios fomenta la
estandarizacion de practicas, reduce la duplicidad de esfuerzos y permite detectar
debilidades de manera oportuna, fortaleciendo la gestion global de riesgos. Asi mismo,
esta estructura facilita la adaptacion continua del sistema a las necesidades cambiantes

del entorno empresarial, promoviendo un enfoque flexible y dindmico que mejora la
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capacidad de respuesta organizacional. Por ultimo, la adecuada aplicacion de estos
principios y componentes legitima el sistema de control interno, lo que incrementa la
confianza de los auditores, los inversionistas y demds partes interesadas, reforzando la

rendicion de cuentas y la sostenibilidad institucional.

2.2.4. Responsabilidades y Funciones en el Control Interno

La Auditoria Superior de la Federacion (2014), expuso que la responsabilidad del
control interno recae principalmente en la alta direccion y en los 6rganos de gobierno,
quienes deben asegurar su disefio, implementacion y mantenimiento. No obstante, recalca
que el sistema es responsabilidad de todos los integrantes de la organizacion, desde la
gerencia hasta los niveles operativos. En ese sentido, la definicion clara de roles y
funciones asegura que cada area sepa cuales son sus obligaciones respecto al control
interno, lo que favorece la eficiencia y la coordinacién interdepartamental. La existencia
de comités especializados, como los de auditoria interna o gestion de riesgos, fortalece la
vigilancia y mejora la efectividad del sistema. En ese contexto, la participacion de toda la
estructura organizacional garantiza que las medidas de control sean aplicadas y
monitoreadas adecuadamente, permitiendo una identificacién temprana de deficiencias y
la toma de acciones correctivas inmediatas. Asi mismo, esta asignaciéon de
responsabilidades promueve la transparencia y la rendicion de cuentas en todos los
niveles jerarquicos, creando un ambiente de control solido y alineado con los objetivos
estratégicos. Por ultimo, un esquema bien definido de funciones y responsabilidades no
solo optimiza el funcionamiento del sistema de control interno, sino que también fortalece
la cultura organizacional, asegurando el compromiso continuo con la integridad y la

mejora constante.
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2.2.5. Gestion integral de riesgos

COSO (2017), expuso respecto a la Gestion Integral de Riesgos, que “La cultura,
capacidades y practicas, integradas con la definicidon de la estrategia y el desempeiio, en
las que las organizaciones confian para gestionar el riesgo de cara a la creacion,

preservacion y materializacion del valor”.

Por su parte, ISO (2018), defini6 en la norma ISO 31000:2018 la Gestion de
Riesgos como “Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion con

relacién a los riesgos™.

De acuerdo con estas definiciones, se puede afirmar que la Gestion Integral de
Riesgos comprende el conjunto de acciones que realiza una organizacion para dirigir y
controlar de manera eficaz los diferentes tipos de riesgos a los que estd expuesta, tales
como riesgos operativos, estratégicos, de cumplimiento, tecnoldgicos, legales,
financieros, entre otros. Su adecuada gestion permite a la organizacion alcanzar sus
objetivos, anticiparse a eventos adversos y aprovechar oportunidades. Al hacer referencia
a una gestion integral de riesgos, se enfatiza las acciones que la empresa implementa para
tratar y prevenir los distintos riesgos a los que estd expuesta, mediante un enfoque

coordinado que fortalezca el control interno y facilite la toma de decisiones.

2.2.6. Importancia de la Gestion Integral de Riesgos
En su Resumen Ejecutivo, respecto a la importancia de la Gestion Integral de

Riesgos, COSO (2017) indica:

Gestion Integral de Riesgos va mas alla de un mero listado de riesgos.
Requiere algo mas que hacer un inventario de todos los riesgos de la
organizacion. Es un ejercicio mas amplio e incluye practicas que la

direccion debe poner en marcha para gestionar activamente el riesgo (p.3).
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Asi mismo, en su Resumen Ejecutivo, COSO (2017) afirma que toda
organizacion, sin importar su naturaleza, debe formular una estrategia clara y revisarla de
forma perioddica, reconociendo que las oportunidades para generar valor estin en
constante evolucion, al igual que los retos que implica alcanzarlas. En ese sentido, contar
con un marco solido se vuelve esencial, y es precisamente ahi donde la gestion integral

de riesgos cobra protagonismo como herramienta clave.

A partir de estas afirmaciones, se puede sefalar que la Gestion Integral de Riesgos
no se limita unicamente a la identificacion de los distintos tipos de riesgos como
operativos, tecnoldgicos, financieros, reputacionales, legales, entre otros, sino que su
verdadero valor radica en la implementacién de un enfoque estructurado, estratégico y
dindmico, mediante el cual la organizacién adopta acciones concretas para anticipar,

mitigar y monitorear aquellos riesgos que puedan afectar el logro de sus objetivos.

Asi mismo, se puede sefialar que la importancia de la gestion integral de riesgos
reside en su capacidad para fortalecer la toma de decisiones, mejorar el control interno y
contribuir a la sostenibilidad organizacional. Una gestion efectiva permite no solo
prevenir eventos adversos, sino también identificar oportunidades en escenarios de

incertidumbre, lo cual genera valor para la organizacion.

Este enfoque exige la aplicacion de un marco metodologico sélido, como el COSO
ERM 2017, que establece cinco componentes fundamentales. Al integrar estos elementos,
la organizacién no solo mejora su capacidad de respuesta ante los riesgos, sino que

también incrementa de manera razonable la probabilidad de alcanzar sus objetivos.
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2.2.7. Marco COSO ERM 2017

COSO (2017) establece que la gestion del riesgo empresarial se estructura en
componentes que contienen principios fundamentales, los cuales orientan a las
organizaciones en la creacion, proteccion y concrecion de valor. Estos principios, lejos
de ser elementos independientes, funcionan de forma articulada, subrayando la
importancia de integrar la gestion del riesgo dentro del proceso de toma de decisiones y

en todos los niveles de la organizacion.

En ese sentido, para lograr una gestion integral de riesgos efectiva, las
organizaciones deben adoptar e integrar de forma coherente los cinco componentes
establecidos por el marco COSO ERM 2017: Gobierno y Cultura, Estrategia y
Establecimiento de Objetivos, Desempefio, Revision y monitorizacion, Informacion,
Comunicacion y reporte. Estos componentes deben funcionar de manera interrelacionada,
ya que su aplicacion conjunta fortalece la toma de decisiones estratégicas, promueve una
cultura orientada al control y permite una mejor anticipacion y respuesta frente a los

riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos.

2.2.7.1. Gobierno y cultura.

COSO ERM (2017), expuso que el componente Gobierno y Cultura establece los
cimientos para una gestion de riesgos eficaz, definiendo el tono desde la cima y
articulando el papel del gobierno corporativo y la cultura organizacional en la toma de
decisiones. Este componente incluye cinco principios fundamentales: ejercicio de la
supervision a través del consejo de administracion, establecimiento de estructuras
operativas, definicion de la cultura deseada, compromiso con los valores clave y
atraccion, desarrollo y retencion del talento humano. En ese sentido, se reconoce que la
supervision efectiva por parte del consejo de administracion contribuye al alineamiento

entre la estrategia organizacional y la gestion del riesgo, fomentando la rendicion de
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cuentas y apoyando la toma de decisiones informada sin reemplazar las funciones

operativas de la direccion.

En ese contexto, definir la cultura deseada representa un esfuerzo por
institucionalizar comportamientos y valores que guien el actuar de la organizacion ante
la incertidumbre. Esta cultura, cuando se promueve adecuadamente, fortalece la
conciencia del riesgo y la  apertura al aprendizaje  continuo.
Asimismo, demostrar un compromiso sostenido con los valores clave como la integridad,
la transparencia o la ética, se convierte en una directriz para construir confianza interna y

externa. Esta consistencia es clave para sostener un entorno organizacional resiliente.

Por tultimo, contar con personal capacitado y comprometido garantiza la
sostenibilidad del modelo, ya que permite gestionar los riesgos desde una perspectiva
técnica y humana. El talento no solo ejecuta controles, sino que también es un actor activo

en la identificacion y mitigacion de riesgos estratégicos.

2.2.7.2. Estrategia y establecimiento de objetivos.

COSO ERM (2017), destaco que este componente permite integrar el analisis del
riesgo en el proceso estratégico, asegurando que la formulacién de objetivos se base en
una comprension del contexto organizacional y en la capacidad de la entidad para tolerar
ciertos niveles de exposicion. Esta conformado por cuatro principios: analisis del contexto
empresarial, definicion del apetito al riesgo, evaluacion de estrategias alternativas y
formulacion de objetivos considerando el riesgo. En ese sentido, analizar el entorno
interno y externo permite anticipar oportunidades y amenazas, identificando variables que
podrian incidir en el logro de los objetivos. Esta etapa proporciona una vision integral de
los factores clave del entorno. En ese contexto, la definicion del apetito de riesgo se

traduce en el establecimiento de umbrales aceptables de exposicion que guian las
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decisiones estratégicas y operativas, permitiendo a la organizacion ser mas disciplinada
al priorizar recursos. Asi mismo, evaluar distintas estrategias antes de su adopcion ayuda
a seleccionar opciones que no solo sean rentables, sino también sostenibles desde la
perspectiva del riesgo. Esta practica reduce el sesgo en la toma de decisiones y promueve
una gestion proactiva. Por ultimo, la formulacion de objetivos enmarcados en el apetito
al riesgo asegura coherencia entre las metas institucionales y los mecanismos de control,

favoreciendo un seguimiento mas efectivo del desempefio organizacional.

2.2.7.3. Desemperio.

COSO ERM (2017), expuso que el componente Desempefio se enfoca en
identificar y evaluar los riesgos que podrian afectar el logro de la estrategia y los objetivos
organizacionales. Este componente estd compuesto por cinco principios: identificacion
de riesgos, evaluacion de su gravedad, priorizacién, implementacion de respuestas y
vision a nivel de cartera. En ese sentido, identificar riesgos relevantes en todos los niveles
permite anticipar impactos negativos o positivos sobre los objetivos. Esta identificacion
debe ser continua, sistematica 'y sensible al contexto cambiante.
En ese contexto, evaluar la gravedad de los riesgos implica analizar su impacto potencial
y la probabilidad de ocurrencia, utilizando datos confiables y metodologias rigurosas.

Esto brinda una base objetiva para priorizar acciones.

Asi mismo, la priorizacion de riesgos permite enfocar esfuerzos en aquellos
eventos que representan mayores amenazas u oportunidades para la organizacion,
optimizando el uso de los recursos. Ademas, seleccionar respuestas adecuadas (aceptar,
evitar, reducir o compartir el riesgo) incrementa la capacidad de adaptacion de la entidad

y reduce la vulnerabilidad estratégica.
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Por ultimo, desarrollar una vision a nivel de cartera de riesgos contribuye a
mantener un equilibrio entre los diferentes riesgos asumidos y el valor esperado,
asegurando que el perfil de riesgo general se mantenga dentro del rango aceptable para la

organizacion.

2.2.7.4. Revision y Monitorizacion.

COSO ERM (2017), sefialé que este componente permite a la organizacion
evaluar si las técnicas y capacidades de gestion del riesgo estdn funcionando como se
espera, especialmente cuando ocurren cambios significativos o se identifican brechas en
el desempefio. Incluye tres principios: evaluacion de cambios significativos, revision del
riesgo y del desempefio, y mejora continua de la gestion del riesgo empresarial. En ese
sentido, evaluar los cambios relevantes permite identificar eventos internos o externos
que alteren las condiciones originales sobre las cuales se disefiaron estrategias, facilitando
la adaptacion oportuna de las respuestas. En ese contexto, revisar el desempefio implica
analizar si los controles existentes estdn siendo eficaces, si los riesgos estan
evolucionando seglin lo previsto y si los resultados son coherentes con el apetito al riesgo.
Esta revision debe hacerse con base en métricas claras e indicadores clave. Asi mismo, la
busqueda de una mejora continua asegura que el sistema ERM evolucione conforme a los
aprendizajes y nuevas necesidades. Este principio impulsa el ajuste de practicas,
tecnologias y estructuras que fortalezcan la resiliencia. Por ultimo, el monitoreo efectivo
legitima el sistema ante los grupos de interés y refuerza una cultura organizacional basada

en la rendicion de cuentas, facilitando decisiones informadas y oportunas.

2.2.7.5. Informacion, Comunicacion y Reporte.
COSO ERM (2017), establecié que este componente asegura que la informacion
relevante sobre riesgos fluya de manera efectiva dentro y fuera de la organizacion,

apoyando una gestion integral y oportuna. Esta compuesto por tres principios: uso de
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informacion relevante, comunicacion efectiva sobre riesgos y reporte a partes interesadas.
En ese sentido, disponer de informacion precisa, actualizada y comprensible fortalece la
evaluacion de riesgos, permitiendo que las decisiones estén basadas en hechos mas que
en suposiciones. En ese contexto, promover una comunicacion fluida entre todos los
niveles jerarquicos asegura que el conocimiento sobre los riesgos no quede aislado en
areas técnicas, sino que se comparta transversalmente, generando conciencia colectiva.
Asi mismo, los reportes oportunos a las partes interesadas incluyendo accionistas,
proveedores, reguladores y colaboradores fortalecen la transparencia y la confianza,
condiciones esenciales para sostener relaciones sostenibles. Este componente sirve como
integrador de todo el sistema ERM, facilitando la conexién entre la estrategia, la
ejecucion, la supervision y la rendicion de cuentas, lo que refuerza una cultura

organizacional madura y orientada al riesgo.

2.2.8. Beneficios de la gestion del riesgo empresarial

La ampliacion del COSO ERM (2018), expuso que la gestion del riesgo
empresarial aporta multiples beneficios tangibles e intangibles a las organizaciones,
permitiéndoles gestionar de forma mas efectiva la incertidumbre inherente a cualquier
actividad empresarial. Esta gestion proporciona un marco estructurado para identificar,
evaluar, priorizar y responder a los riesgos, lo que resulta esencial para la supervivencia
y el crecimiento sostenido. Entre los beneficios mas destacados se encuentran la mejora
de la capacidad de anticipacion ante eventos adversos, la optimizacion de la asignacion
de recursos y el fortalecimiento de la cultura de riesgo. En ese sentido, la implementacién
de un sistema solido de gestion del riesgo empresarial posibilita a las organizaciones
protegerse contra pérdidas financieras, dafios reputacionales y sanciones regulatorias.
Ademas, potencia la capacidad de identificar oportunidades estratégicas que podrian

pasar desapercibidas sin una vision integral de los riesgos. También favorece la confianza
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y credibilidad ante inversionistas, clientes y otros grupos de interés, lo que se traduce en
un mejor posicionamiento competitivo. En ese contexto, los beneficios se amplian cuando
la gestion de riesgos esta plenamente integrada en la estrategia organizacional y no es
vista como un mero requisito de cumplimiento. Esto asegura que las decisiones
estratégicas estén basadas en un conocimiento profundo del entorno de riesgos,
permitiendo una respuesta mas agil y adaptativa frente a los cambios. Asi mismo, se
genera un impacto positivo en la eficiencia operativa, ya que, al conocer sus
vulnerabilidades, la organizacién puede optimizar procesos, reducir desperdicios y
mejorar la calidad de sus productos y servicios. Por ultimo, la gestion del riesgo
empresarial también fortalece la cultura organizacional, al promover la conciencia y
responsabilidad frente al riesgo en todos los niveles jerarquicos. Esto convierte al riesgo
en un aliado estratégico que impulsa la innovaciéon y el desarrollo sostenible,

consolidando asi la posicion de la empresa a largo plazo.

2.2.9. La gestion del riesgo empresarial y la capacidad para adaptarse, sobrevivir y

prosperar

La ampliacion del COSO ERM (2018), expuso que la gestion del riesgo
empresarial es un elemento esencial para fortalecer la capacidad de una organizacion de
adaptarse, sobrevivir y prosperar frente a un entorno cambiante y altamente competitivo.
Este enfoque subraya que las empresas no solo deben enfocarse en mitigar los riesgos
negativos, sino también en identificar y aprovechar oportunidades que les permitan
innovar y crecer sostenidamente. La gestion del riesgo empresarial se convierte asi en un
mecanismo estratégico que conecta la vision organizacional con la capacidad de anticipar
y reaccionar eficazmente ante circunstancias imprevistas. En ese sentido, implementar un
sistema robusto de gestion de riesgos permite a las organizaciones analizar continuamente

su entorno interno y externo, detectar sefiales tempranas de amenazas potenciales y ajustar
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sus procesos para mantener la estabilidad y la continuidad operativa. Esta practica asegura
que la empresa desarrolle resiliencia y flexibilidad, capacidades fundamentales para
enfrentar crisis o disrupciones de cualquier indole. En ese contexto, la gestion efectiva
del riesgo impulsa la toma de decisiones fundamentadas, lo que fortalece la confianza de

los grupos de interés y mejora la sostenibilidad financiera y operativa a largo plazo.

Esta capacidad de adaptacion constante es la que diferencia a las empresas que
logran mantenerse competitivas en escenarios volatiles de aquellas que quedan rezagadas.
Asi mismo, la gestion del riesgo empresarial fomenta una cultura organizacional
proactiva, donde la identificacion, evaluacion y respuesta a los riesgos se integran en
todas las areas y niveles jerarquicos. Este enfoque transversal impulsa la mejora continua
y promueve el desarrollo de competencias internas que permiten a la entidad enfrentar
desafios de manera mas eficaz cada vez. Por ultimo, la gestion estratégica del riesgo
legitima la capacidad de la organizacidn para no solo proteger su patrimonio y reputacion,
sino también para transformarse y evolucionar segun las exigencias del mercado y las
expectativas de los stakeholders, consolidando asi un ciclo virtuoso de crecimiento

sostenible y adaptacion dinamica.

2.2.10. Integracion de la estrategia establecida y el desempeiio

La ampliacion del COSO (2018), expuso que la integracion entre la estrategia
establecida y el desempeiio es un principio esencial para asegurar que la gestion de riesgos
contribuya efectivamente al logro de los objetivos organizacionales. Este principio
sostiene que la estrategia debe estar informada por una comprension clara de los riesgos
y que, a su vez, el desempefio debe ser evaluado considerando la efectividad con la que
estos riesgos se gestionan. En ese sentido, la integracion estratégica implica que la
organizacion no solo considere los riesgos al momento de definir sus objetivos, sino que

también realice un seguimiento continuo para evaluar coémo estos riesgos afectan la
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ejecucion y los resultados. Esta practica requiere establecer un sistema dinamico de
gestion que permita ajustar las estrategias y los planes operativos en funcion de los
cambios en el perfil de riesgo. En ese contexto, una integracion efectiva asegura que la
gestion del riesgo no se perciba como un proceso paralelo o desconectado de la estrategia,

sino como un componente intrinseco que aporta valor al proceso de toma de decisiones.

Asi mismo, se fomenta una cultura organizacional que reconoce la importancia de
la colaboracion entre las diferentes areas, lo que fortalece la cohesion y coherencia en la
ejecucion estratégica. Por ultimo, la integracion entre estrategia y desempefio posibilita a
las organizaciones no solo protegerse frente a eventos adversos, sino también potenciar
su capacidad para capitalizar oportunidades, incrementar su agilidad y consolidar una

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

2.2.11. Gestion de Riesgos bajo la norma ISO 31000:2018

Norma ISO (2018), expuso que la gestion de riesgos basada en la norma ISO
31000:2018 es un proceso esencial para la toma de decisiones estratégicas, ya que permite
identificar, evaluar y mitigar amenazas que pueden afectar el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Esta norma proporciona un marco flexible y adaptable a
cualquier sector, promoviendo una cultura de prevencion y mejora continua. En el sector
retail, 1a aplicacion de ISO 31000:2018 es clave debido a la volatilidad del mercado y la
dependencia de factores externos como la cadena de suministro y el comportamiento del
consumidor. Asi mismo, integrar la gestion de riesgos en los procesos operativos permite
a las empresas anticiparse a cambios regulatorios y economicos, reduciendo la
incertidumbre y optimizando la toma de decisiones. En ese sentido, la norma enfatiza la
importancia del liderazgo y el compromiso de la alta direccion para asegurar la
efectividad del sistema de gestion del riesgo. Ademads, una organizacion que adopta un

enfoque estructurado y sistematico puede convertir el riesgo en una oportunidad para la
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innovacion y el crecimiento. Por tltimo, la implementacion de ISO 31000:2018 en el
sector retail no solo protege a las empresas de pérdidas potenciales, sino que también
fortalece su competitividad, permitiéndoles adaptarse a un entorno en constante
evolucion. La gestion de riesgos en el sector retail bajo el enfoque de la ISO 31000:2018
permite evaluar no solo amenazas, sino también oportunidades estratégicas. La
incertidumbre del mercado, impulsada por cambios en la demanda, competencia y
regulaciones, exige un enfoque dindmico y estructurado. Sin embargo, muchas empresas
aun gestionan riesgos de manera reactiva, lo que limita su capacidad de adaptacion. La
implementacién efectiva de esta norma requiere un compromiso real de la alta direccion
y una cultura organizacional que valore la prevencion. En un entorno altamente
competitivo, aquellas empresas que integren la gestion del riesgo en su estrategia lograran

mayor sostenibilidad y crecimiento.

En las categorias del sector retail, tales como supermercados, tiendas por
departamento, tiendas de descuento, tiendas especializadas, tiendas de conveniencia,

retail farmacéutico, comprende los siguientes riesgos integrales:

- Riesgos operativos: ciberataques o vulnerabilidad en sistema informaticos, fallas
tecnologicas en puntos de venta, fallas en la cadena de suministros, deficiencias logisticas
en almacenamiento, incidentes de ciberseguridad fisica, falta de capacitacion y protocolo
del personal en protocolos de seguridad o manejos de productos, entre otros. Cuyo
impacto es negativo en el desempefio logistico y operativo de la empresa, ocasionando
interrupciones en la atencion al cliente, pérdidas de inventario, disminuciéon en la
eficiencia de procesos y aumento en los costos operativos. Estos riesgos afectan
directamente la cuenta de resultados y debilitan la percepcion de confiabilidad de la

marca.
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- Riesgo financiero: Fluctuaciones en el tipo de cambio que afectan las
importaciones, incremento en el costo de los productos y transporte, Riesgos de crédito,
Incremento de tasas de interés que afectan el financiamiento del negocio, entre otros.
Tienen efectos directos en los estados financieros, reduciendo los margenes de
rentabilidad, afectando el flujo de caja y comprometiendo la capacidad de inversion o
financiamiento. Estos riesgos también generan incertidumbre en la planificacion

financiera y pueden deteriorar indicadores clave de solvencia y liquidez.

- Riesgos reputacionales: Quejas por mal servicio al cliente o atencion deficiente,
Problemas ambientales o sociales, reacciones negativas en redes sociales por errores
logisticos, falta de stock o discriminacion, Casos de robo, escandalos con proveedores,
filtraciones de datos personales de clientes, entre otros. Dafian la imagen corporativa ante
los consumidores y el mercado, provocando pérdida de confianza, disminucion en las
ventas, erosion de la lealtad del cliente y, en algunos casos, impacto en la valoracion de
marca. Esto repercute indirectamente en los resultados financieros y en la proyeccion

futura del negocio.

- Riesgos regulatorios y legales: Fiscalizaciones de la SUNAT por temas contables
o tributarios, Multas por incumplimiento de plazos de entrega, Falta de etiquetado
correcto en productos y vencimientos no actualizados, entre otros. Afectan la estabilidad
juridica y operativa de la empresa, exponiéndola a sanciones, multas y procesos legales
que derivan en mayores provisiones contables y gastos no previstos. También debilitan

el cumplimiento normativo y generan alertas en los sistemas de control interno.

- Riesgos estratégicos: Fracaso en la adaptacion tecnoldgica o en el canal e-
commerce, desalineacion entre las decisiones gerenciales y la realidad del mercado, malas
decisiones sobre expansion, ubicacion de nuevas tiendas o campafias de marketing, entre

otros. Comprometen el cumplimiento de los objetivos organizacionales, generan
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desalineacion entre las decisiones gerenciales y el entorno real del mercado, y afectan
negativamente la competitividad. Su impacto se refleja en el deterioro del desempefio

global, pérdida de posicionamiento y reduccion del valor proyectado del negocio.

2.2.12. Comprension de la organizacion y de su contexto

ISO (2018), estableci6 que comprender la organizacion y su contexto es
fundamental para definir un marco efectivo de gestion de riesgos. Este principio requiere
identificar tanto los factores internos (estructura, procesos, cultura) como los externos
(entorno econdmico, social, politico) que pueden influir en los objetivos estratégicos de
la entidad. En ese sentido, este analisis profundo permite adaptar la gestion de riesgos a
la realidad y particularidades de la organizacion, facilitando la alineacién entre la
estrategia y los riesgos asumidos. En ese contexto, comprender el entorno garantiza que
se identifiquen correctamente las amenazas y oportunidades, lo que fortalece la toma de
decisiones y la capacidad de respuesta frente a situaciones cambiantes. Asi mismo, esta
etapa permite detectar vulnerabilidades sistémicas y proponer medidas preventivas
adaptadas a la naturaleza del negocio, reforzando la resiliencia organizacional. Por
ultimo, un conocimiento claro del contexto asegura que la gestion de riesgos no se limite
a un ejercicio formal, sino que se convierta en un pilar estratégico que impacte

positivamente en la sostenibilidad empresarial.

2.2.13. Implementacion

ISO (2018), senald que la implementacion efectiva del sistema de gestion de
riesgos requiere un compromiso firme de la alta direccion, ademas de la asignacion de
recursos, definicion de responsabilidades y la integracion del proceso en todos los niveles
de la organizacion. En ese sentido, la implementacion transversal fortalece la cultura
organizacional y garantiza que todos los miembros de la entidad comprendan la

importancia del riesgo en su dmbito de trabajo. En ese contexto, una ejecucion adecuada



43

permite estructurar procesos claros y medibles, lo que asegura la eficacia del sistema y su
coherencia con la estrategia global de la empresa. Asi mismo, esta integracion progresiva
fomenta el aprendizaje organizacional y la mejora continua, permitiendo a la empresa
adaptarse a nuevas exigencias y escenarios de incertidumbre. Por ultimo, la correcta
implementacién no solo establece un marco sélido de gestion, sino que también

incrementa la credibilidad de la organizacion ante partes interesadas y entes reguladores.

2.2.14. Comunicacion y consulta

ISO (2018), resaltoé que la comunicacion y consulta son esenciales para involucrar
a las partes interesadas en todo el proceso de gestion de riesgos. Este principio promueve
la transparencia y la participacion, asegurando que la informacion relevante fluya de
manera bidireccional. En ese sentido, una comunicacion clara permite que todos los
niveles de la organizaciéon comprendan los riesgos y las acciones que se estan tomando,
lo que fortalece la confianza y el compromiso. En ese contexto, la consulta continua
facilita la recoleccion de percepciones y conocimientos diversos, mejorando la
identificacion y evaluacion de riesgos de manera colaborativa. Asi mismo, mantener
abiertos los canales de didlogo incrementa la capacidad de respuesta ante eventos
imprevistos, y permite ajustar las estrategias de forma oportuna. Por ultimo, una buena
practica comunicacional legitima la gestion de riesgos y crea un ambiente de
responsabilidad compartida, consolidando la toma de decisiones basadas en datos

confiables y opiniones cualificadas.

2.2.15. Tratamiento del riesgo

ISO (2018), definio6 el tratamiento del riesgo como el proceso mediante el cual se
seleccionan y aplican opciones para mitigar, transferir, aceptar o explotar los riesgos
identificados. Este principio busca asegurar que las medidas adoptadas sean efectivas y

sostenibles. En ese sentido, el tratamiento adecuado permite priorizar los riesgos mas
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criticos y asignar los recursos necesarios para su gestion, optimizando la eficiencia
operativa. En ese contexto, las acciones correctivas y preventivas deben ser monitoreadas
continuamente para verificar su eficacia y realizar ajustes en caso de que surjan nuevas
amenazas o condiciones cambiantes. Asi mismo, la documentacioén de las decisiones y
los resultados del tratamiento del riesgo proporciona una base sdlida para futuras
evaluaciones y auditorias. Por ultimo, la correcta gestion y tratamiento de los riesgos
mejora la capacidad de la organizacion para cumplir sus objetivos estratégicos y garantiza

la continuidad del negocio ante situaciones adversas.

2.2.16. Seguimiento y revision

ISO (2018), enfatizdo que el seguimiento y la revision son fundamentales para
garantizar que la gestion de riesgos siga siendo efectiva, adecuada y alineada con los
cambios organizacionales y del entorno. En ese sentido, el monitoreo periédico permite
identificar desviaciones o deficiencias, y aplicar las mejoras necesarias para mantener la
calidad y la eficacia del sistema. En ese contexto, la revision sistematica contribuye a la
actualizacion constante de los procesos, asegurando que se adapten a nuevas normativas,
tendencias 0 amenazas emergentes. Asi mismo, este principio fomenta una mentalidad de
mejora continua, fortaleciendo la resiliencia y la capacidad de respuesta de la
organizacion ante escenarios cambiantes. Por Ultimo, un sistema de seguimiento solido
refuerza la confianza de las partes interesadas y consolida la reputacion organizacional al

demostrar un compromiso sostenido con la gestion responsable de los riesgos.

2.3.  Definicion de términos
*  COSO ERM 2017: El Marco de Gestion de Riesgos Empresariales del COSO es
una estructura que ayuda a las organizaciones a identificar, evaluar y gestionar los
riesgos que podrian afectar el logro de sus objetivos estratégicos y operativos

(COSO0, 2017).



45

Control interno: Conjunto de politicas, procedimientos y actividades disefiadas
para orientadas a brindar un nivel aceptable de garantia en el logro de las metas
institucionales, incluyendo la eficiencia operativa, la confiabilidad de la
informacion financiera y el cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables
(Pirani, s.t.).

Cultura de prevencion: Es el conjunto de valores, actitudes y comportamientos
compartidos dentro de una organizaciébn que promueven la anticipacion y
mitigacion proactiva de riesgos, integrando la prevencion en todas las actividades
y decisiones empresariales (Deloitte, 2017).

Evaluacion de riesgos: Proceso sistemdtico en la que se identifica, analisis y
valoracion del riesgo que podrian afectar el logro de los objetivos de una
organizacion, con el fin de determinar las medidas adecuadas para gestionarlos
(Pirani, s.t.).

Gestion de riesgo empresarial: Es un enfoque estructurado para identificar,
evaluar y gestionar riesgos que puedan afectar los objetivos estratégicos de una
organizacion (Pirani, s.f.).

Sector Minorista: Es el segmento de la economia compuesto por empresas que
adquieren mercancias en nombre y por cuenta propia, y las revenden directamente
al consumidor final (Instituto Vasco de Estadistica, s.f.).

Riesgo: Es la posibilidad de que ocurra un evento y este afecte de manera negativa
o0 positiva que se logre conseguir los objetivos de una organizacion (COSO, 2017).
Riesgo operativo: Es la posibilidad de pérdidas resultantes de fallas o
ineficiencias en los procesos internos, personas, sistemas o por eventos externos

que afecten las operaciones de una organizacién (COSO, 2017).
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Riesgo Financiero: Es la posibilidad de que una organizacion experimente
pérdidas economicas debido a factores como fluctuaciones en los tipos de cambio,
tasas de interés, incumplimiento de obligaciones financieras o cambios en el
mercado financiero (ESAN, s.f.).

Riesgo Reputacional: Se refiere a la probabilidad de que eventos negativos
afecten la percepcion publica de una organizacion, lo que puede resultar en
pérdida de confianza por parte de clientes, inversores y otras partes interesadas,
impactando negativamente en su posicion en el mercado (KPMG, 2019).

Riesgo estratégico: Es la posibilidad de que eventos o decisiones afecten
negativamente la capacidad de una organizacién para alcanzar sus objetivos
estratégicos, debido a cambios en el entorno de negocio, decisiones inapropiadas

o una implementacion ineficaz de estrategias (Deloitte, 2019).
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III. SUPUESTO HIPOTETICO Y CATEGORIAS

3.1.  Supuestos hipotéticos

Si las empresas del sector retail de las categorias de supermercados, tiendas por
departamento, tiendas de descuento, tiendas especializadas, tiendas de conveniencia,
retail farmacéutico, en Lima implementan de manera adecuada la metodologia COSO
ERM 2017, entonces lograran una gestion de riesgos mas eficiente e integral,
minimizando pérdidas operativas, fortaleciendo la toma de decisiones y asegurando el
cumplimiento normativo. Por el contrario, si la implementacién es parcial o deficiente,
podrian presentarse brechas en la identificacion, evaluacion y respuesta a los riesgos,

afectando su estabilidad y competitividad del mercado.



3.2.  Sistemas y categorias de analisis

Tabla 1.

Categorias, subcategorias y caracteristicas
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CATEGORIA SUBCATEGORIAS CARACTERISTICA
] Ejerce la supervision de riesgos a través del
Gobierno y Cultura ] o ]
consejo de administracion.
Estrategia y Establecimiento de Analiza el contexto empresarial y evalua
Objetivos estrategias alternativas.
METODOLOGIA Identifica el riesgo y evalua su gravedad.
Desempetio .
COSO ERM 2017 Implementa respuesta ante los riesgos.
(Categoria I) o o Evaltia los cambios significativos.
Revision y Monitorizacion ) ) ) )
Persigue la mejora de la gestion empresarial
) o Comunica informacion sobre riesgos.
Informacion, comunicacion y .
Informa sobre el riesgo, la cultura y el
Reporte
desempefio.
Definir el comportamiento deseado a la que
o aspira la entidad relacionada a la
Definicion la cultura deseada ) )
prevencion, deteccion y respuesta a los
riesgos.
) ) ) Evaluacion del alineamiento de la estrategia
Alineamiento de la estrategia o )
o propuesta con los objetivos del negocio a
con los objetivos ) ) o
diferentes niveles de la organizacion.
GESTION DE Analisis actualizado de los niveles de riesgo
RIESGOS Evaluacion de los riesgos inherente, considerando tanto la
(Categoria II) probabilidad como el impacto.

Revisiones periddicas de

riesgos

Revision periddica de factores internos y
externos que pueden afectar en diferentes

niveles a compaiiia.

Comunica e informa sobre la

gestion de riesgos

Capacitacion constante sobre la
informacion de la gestion de riesgos a las
partes interesadas impactando en la cultura

de riesgo.




Tabla 2.

Operacionalizacion de categorias
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DEFINICION DEFINICION DEFINICION
CATEGORIA CONCEPTUAL OPERACIONAL SUBCATEGORIAS SUBCATEGORIAS CARACTERISTICA
Segiin COSO (2017), el Eierce | sion de i través del
- . jerce la supervision de riesgos a través de
Rl\itzl;(;)s (};m(i;setsl;)r?a?:s Gobierno y Cultura consejo de administracion.
(ERM) es un enfoque ) o Estrategia y La gestion de riesgos en el sector retail, . . )
integral que permite a las - Se realizara un andlisis de  Establecimiento de  bajo la Metodologia COSO ERM 2017, Analizael C(l)ntextq empresarial y evalia
organizaciones identificar,  como las empresas del sector Objetivos se fundamenta en establecer una cultura ~ CStrateg1as alternativas.
evaluar y gestionar los retail aplican el modelo organizacional que promueva la toma de
riesgos que pueden afectar COSO ERM 2017 en su Desempeiio decisiones basadas en la identificacién y Identifica el riesgo y evalua su gravedad.
METODOLOGIA la consecucién de sus gestion de riesgos, evaluando P evaluacion de riesgos. Esto se lograa  Implementa respuesta ante los riesgos.
COSO ERM 2017 objetivos. Su la integracion de sus cinco — través dela ahneamgn estratégica de los —— :
Cat al ol tacié t4 basad componentes en la toma d Revision y objetivos empresariales con los riesgos  evaltia los cambios significativos.
(Categoria I) tmpiementacion csta basada po! a toma de Monitorizacion propios de la industria, el seguimiento de  Persigue la mejora de la gestion empresarial.
en cinco componentes de0151.ones estratégicas y indicadores clave de desempefio,
fundamentales: Gobiernoy ~ operativas. Se examinaran auditorfas periodicas y la
Cultura, Estrategia y estudios de casos y implementacién de sistemas de
Establecimiento de normativas empresariales para Informacion, comunicacion eficaces que facilitan la ~ Comunica informacion sobre riesgos.
Objetivos, Desempeiio, identificar las mejores comunicacion y toma de decisiones informadas. Informa sobre el riesgo, la cultura y el
Revision y Monitorizacion, practicas en la reporte desempefio.
e Informacion, implementacion del marco.
Comunicacion y Reporte. - Se analizaran los procesos
de gestion de riesgos en Definicion la cultura Definir el comportamiento deseado a la que
Segtn Pérez (2019), la empresas del sector retail, deseada La gestion de riesgos en el sector retqil ~ aspira la entidad relacionada a la prevencion,
gestion de riesgos en una identificando los métodos implica el desarrollo de una cultura deteccion y respuesta a los riesgos.
empresa consiste en la utilizados para mitigar Alineamiento de la organiAzgcio.n'al basgda enla prev.enci(')n Y Evaluacién del alineamiento de la estrategia
identificacion, analisis y amenazas financieras, estrategia con los mltlga.CIOH de riesgos QpérathOS, propuesta con los objetivos del negocio a
tratamiento de eventos que  operativas y de cumplimiento. objetivos fﬁnancaergs y de c_l,lmrd)hmlento. Se q diferentes niveles de la organizacion.
- o : enfoca en la integracion de estrategias de
GESTION DE pueden. afectar ellogrode  Se estu'd.larar.l regulaciones y Evaluacion de los  riesgo dentro deglos procesos de t fma de Analisis actualizado de los niveles de riesgo
RIESGOS sus objetivos. Se basa en politicas internas para riese0s decisiones, la implementacion de inherente, considerando tanto la probabilidad
(Categoria II) pqrmatwas y comprender como se adaptan g controles internos efectivos, auditorfas _COMO el impacto.
procedimientos contables y a un entorno de alta Revisiones periédicas para la evaluacién continuay ~ Revision periodica de factores internos y

operativos que permiten
evaluar la exposicion al
riesgo y tomar decisiones
informadas.

competencia.

periddicas de riesgos

Comunica e informa
sobre la gestion de
riesgos

sistemas de comunicacion que permitan
a todos los niveles de la empresa estar
informados sobre la gestion de riesgos y
sus implicancias.

externos que pueden afectar en diferentes
niveles a compaiiia.

Capacitacion constante sobre la informacion
de la gestion de riesgos a las partes
interesadas impactando en la cultura de riesgo.




Tabla 3.

Matriz de consistencia del objeto de estudio
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PROBLEMA OBJETIVOS CATEGORIA I SUB- i METODOLOGIA
CATEGORIAS CARACTERISTICA
Problema general: Objetivo general: Categoria I
Ejerce la supervision de
Gobierno y riesgos a través del
Cultura consejo de
administracion.
Estrategia y Analiza el contexto
Establecimiento  empresarial y evalua
de Objetivos estrategias alternativas. Enfoque de
Investigacién
Identifica el riesgo y Cualitativa
) i . . i evalua su gravedad.
(La met(_)dologla COSO ERM Analizar si la metodglogla Desempefio Disefio de
2017 aplicada en empresas del ~ COSO ERM 2017 aplicada en ‘ T—y:
. . . . METODOLOGIA Implementa respuesta Investigacion
sector retail de Lima permite empresas del sector retail de : -
e ir . : : - COSO ERM 2017 ante los riesgos. No experlmental,
una 6ptima gestion de riesgos Lima permite una 6ptima transversal
integrales? gestion de riesgos integrales evaliia los cambios
Revisién y significativos. ) Tip.o de' .
Monitori s i i investigacion
onttorizacion Pers.lgue la mejora dela Basico
gestion empresarial.
Comunica informacion
Informacion, sobre riesgos.
comunicacion y
reporte Informa sobre el riesgo,
la cultura y el desempefio.
Problemas especificos: Objetivos especificos: CATEGORIA 1T
(De qué manera el componente  Explicar como el componente .
. . . Definir el
Gobierno y Cultura, desarrollado  Gobiemo y Cultura, bajo el comportamiento deseado
bajo el enfoque COSO ERM enfoque COSO ERM 2017, . P . :
. . L Definicion la a la que aspira la entidad
2017 aplicado en las empresas contribuye a la gestion de -
. . . . cultura deseada  relacionada a la
del sector retail de Lima, riesgos integrales en empresas - .
. P 2, . . prevencion, deteccion y
permite una Optima gestion de del sector Retail en la ciudad .
. . . respuesta a los riesgos.
riesgos integrales? de Lima.
(De qué manera el componente  Explicar como el componente
Estrategia y Establecimiento de  Estrategia y Establecimiento Evaluacion del
objetivos, desarrollado bajo el de objetivos, bajo el enfoque . . alineamiento de la Sujeto de Estudio
Alineamiento de . Profesionales del
enfoque COSO ERM 2017 de COSO ERM 2017, la estrategia con estrategia propuesta con roresionales de
aplicado en las empresas del contribuye a la gestion de los obie ti%/ os los objetivos del negocio sector 7 etail de
sector retail de Lima, permite riesgos integrales en empresas ) a diferentes niveles de la Lima Pera
una Optima gestion de riesgos del sector Retail en la ciudad organizacion.
integrales? de Ll'ma. Técnica
(De qué manera el componepte Explicar como _el componente - _ Analisis
Desempeiio, desarrollado bajo el Desempefio, bajo el em"qque Anél}ms actuallvzado de documental
enfgque COSO ERM 2017 COSO ERM 20}7, contribuye GESTION DE Evaluacién de @05 niveles de riesgo Entrevista
aplicado en las empresas del a la gestion de riesgos . inherente, considerando
. . . . RIESGOS los riesgos .
sector retail de Lima, permite integrales en empresas del tanto la probabilidad
una optima gestion de riesgos sector Retail en la ciudad de como el impacto. Instrumento
integrales? Lima. Ficha de analisis
(De qué manera el componente  Explicar como el componente ,documental.
Revisién y Monitorizacion, Revisién y Monitorizacion, Revisién periddica de Guia de entrevista
desarrollado bajo el enfoque bajo el enfoque COSO ERM Revisiones factores internos y
COSO ERM 2017 aplicado en 2017, contribuye a la gestion periodicas de externos que pueden Criterio de
las empresas del sector retail de  de riesgos integrales en riesgos afectar en diferentes muestreo
Lima, permite una optima la empresas del sector Retail en niveles a compaiiia. Por conveniencia
gestion de riesgos integrales? la ciudad de Lima.
(De qué manera el componente . .
., L Explicar como el componente S
Informacion, comunicacion y i S Capacitacion constante
: Informacion, comunicacion y . - -,
reporte, desarrollado bajo el . Comunica e sobre la informacion de la
reporte, bajo el enfoque COSO . - .
enfoque COSO ERM 2017 . informa sobre la  gestion de riesgos a las
. ERM 2017, contribuye a la L .
aplicado en las empresas del estion de rieseos inteerales gestion de partes interesadas
sector retail de Lima, permite g & & riesgos impactando en la cultura

una optima la gestion de riesgos
integrales?

en empresas del sector Retail
en la ciudad de Lima.

de riesgo.
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IV. MATERIALES Y METODOS

4.1. Tipo, nivel y enfoque de investigacion

La investigacion se caracteriza por ser de tipo basica, ya que busca ampliar el
conocimiento tedrico sobre la aplicacion de la metodologia COSO ERM 2017 en la
gestion de riesgos en empresas del sector retail de Lima, con un nivel explicativo, cuyo
propdsito es analizar como se implementa la metodologia COSO ERM 2017 en las
organizaciones del sector retail en las categorias de: Supermercados, tiendas por
departamento, tiendas de descuento, tiendas especializadas, tiendas de conveniencia,
retail farmacéutico, entre otros; y como la aplicacion de los 5 componentes contribuyen
a una optima gestion empresarial, la cual fortalece a su vez la gestion de riesgos de dicho
sector. Para el desarrollo del estudio, se tom6 como referencia la observacion de la

realidad empresarial y la evaluacion de dicho proceso, empleando un enfoque cualitativo.

Carrasco (2005), sefiala que la observacion no experimental es un tipo de
observacion que presenta una limitacién importante: las variables que se estudian ya estan
ocurriendo o han ocurrido previamente, y no dependen de la intervencion o manipulacion
del observador. En este tipo de investigacion, los fendmenos observados se desarrollan
de manera independiente, sin que el investigador tenga control sobre ellos. Es decir, las
variables de estudio se presentan de forma natural y no requieren que el observador
participe activamente en su generacion o alteracion. Esto implica que los eventos o
comportamientos se registran tal como suceden, sin influir en su curso.

El estudio se desarrollara en un nivel explicativo, segiin Hernandez et al. (2014),
este no solo sefiala conceptos o fendmenos y las relaciones entre ellos, sino que indaga
cual es la causa de los fendmenos o eventos, tanto fisicos como sociales. Estas

investigaciones tienen como proposito identificar las causas de un fenémeno y las
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condiciones bajo las cuales ocurre, asi como entender las razones detrds de la relacion
entre dos o mas variables.

Por otro lado, la investigacion se enmarca en un enfoque cualitativo, Herndndez
et al. (2014), mencionan que este enfoque se basa en una recoleccion de datos,
comprendiendo los fendmenos sociales, se busca interpretar la realidad, ajustando
constantemente el disefio de la investigacion seglin las condiciones del campo y los
hallazgos que surjan en el proceso. Asi, su meta es lograr una interpretacion profunda del
fenomeno investigado, reconociendo que el conocimiento es dindmico y que cada

realidad es compleja y tnica.

4.2. Diseiio de investigacion
El estudio adopta un disefio no experimental, ya que las variables no son alteradas

intencionalmente, sino examinadas en su contexto real tal como se manifiestan.

Carrasco (2005), indica que este tipo de disefio no experimental se distingue
porque no implica manipular de manera deliberada las variables independientes, ni cuenta
con un grupo de control o con condiciones propias de un experimento. Su proposito es
analizar y estudiar los hechos y fendmenos tal como se presentan en la realidad, una vez

que estos ya se han producido.

Especificamente, se trata de un disefio no experimental de tipo transversal, el cual
se emplea para observar, describir y comprender las caracteristicas, atributos, propiedades

y particularidades de un hecho o fendmeno en un punto determinado del tiempo.

4.3. Credibilidad de la investigacion
La presente investigacion se llevo a cabo siguiendo el rigor cientifico establecido
en el reglamento universitario y conforme a la Séptima Edicion de las Normas APA,

asegurando la correcta elaboracion de citas y referencias de todas las fuentes consultadas.
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Ademas, para la recopilacion de informacion se utiliz6 el instrumento de entrevista, cuyas
preguntas fueron previamente validadas por los asesores tematicos y metodologicos

correspondientes.

Finalmente, con el fin de garantizar que las respuestas de los entrevistados
reflejaran fielmente sus pensamientos, opiniones y percepciones, se realizaron reuniones
virtuales en Google Meet, para explicar el proceso de respuesta, lo que permitio asegurar
la precision en la recoleccion de datos y evitar posibles distorsiones en la interpretacion

de la informacion obtenida.

4.4. Sujetos de estudio

La poblacion de estudio del presente trabajo esta conformada por profesionales
que se desempefian o se hayan desempenado laboralmente en empresas del sector retail
de Lima, ocupando cargos que les permitan tener conocimiento sobre los procesos
operativos, administrativos o relacionados con la gestion de riesgos. Esta poblacion
incluye tanto a colaboradores de areas como operaciones, logistica, administracion,
finanzas, auditoria interna, asi como a mandos medios y gerenciales que participan en la

identificacion, evaluacion y control de riesgos en sus respectivas organizaciones.

La muestra de la investigacion consta de 8 individuos que responderan el
cuestionario de preguntas que fue formulado en la matriz de consistencia, en el cual se
evalua si la metodologia COSO ERM 2017 aplicada en empresas del sector retail de Lima

permite una Optima gestion de riesgos.
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4.5. Procedimientos, técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
4.5.1. Procedimientos

El proceso de recoleccion de informaciéon en la presente investigacion se
desarroll6 en varias etapas, siguiendo un procedimiento ordenado que garantice la
obtencion de datos confiables y pertinentes. En primer lugar, se busc6 informacion que
no haya superado los cinco afios de antigiiedad con relacion a la actualidad. Seguido a
ello, se extrajo la informacion de Latindex Scielo, Scopus, Cybertestis UNMSM,
Repositorio Institucional U Lima y se buscoé casos de empresas peruanas cuyo registro
fue sustentado en INDECOPI. Se obtuvo tesis con sustentos nacionales e internacionales,

asimismo, se empleara las entrevistas para la recoleccion de datos, entre otros.

4.5.2. Técnicas

Las técnicas utilizadas en el desarrollo de la investigacion incluyen el analisis
documental de diversas fuentes como tesis, articulos cientificos, informes de auditoria,
entre otros. El andlisis documental consisti6 en la revision y seleccion detallada de
documentos, estudios académicos y libros que aportan informacion significativa y

organizada, directamente vinculada.

Carrasco (2005), indica que la técnica de recopilacion de datos o informacion
consiste en analizar diversos documentos fuente, los cuales se relacionan con la
problematica y objetivo de nuestra investigacion. Menciona que, para la seleccion de

estos documentos, debe existir una estrecha relacion con el propdsito de la investigacion.

4.5.3. Instrumentos de recoleccion de informacion
Para la recopilacion de datos, se realizaran entrevistas llevadas a cabo de manera

presencial y virtual mediante la plataforma Google Meet, estas entrevistas tendran como
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proposito obtener informacion relevante de los participantes, de manera estructurada y

eficiente, en relacion con los objetivos de la investigacion.

Carrasco (2005), destaca que los instrumentos de investigacion son esenciales
para la recopilacion de datos en cualquier proceso cientifico. Estos permiten obtener
informacion veraz y rigurosa. Los instrumentos se eligen segun el tipo de investigacion y
los objetivos que se persiguen. Pueden incluir preguntas, reactivos, estimulos, encuestas,
entrevistas, listas de cotejo, escalas, libretas de notas, diarios de clase, cdmaras

fotograficas, grabadoras, entre otros.

4.6.  Analisis de datos

Para el procesamiento de los datos obtenidos en la investigacion, se llevara a cabo
un proceso estructurado que garantice la organizacion, analisis e interpretacion de la
informacion de manera objetiva y confiable. En primer lugar, una vez recolectadas las
respuestas de las entrevistas aplicadas a los trabajadores del sector retail en Lima, se
procederd a la codificacion de respuestas, ingresandolos en una base de datos estructurada

para su posterior analisis.

Dado que la investigacion sigue un enfoque cualitativo, se empleara el software
Atlas TI para procesar las respuestas, lo que permitird sistematizar la informacion para

organizar, codificar, interpretar y visualizar informacion no numérica.

Ademas, para comprender la relacion entre la aplicacion del COSO ERM 2017 y
la optimizacién de la gestion de riesgos, se analizaran las percepciones y experiencias de
profesionales del sector refail a través de entrevistas estructuradas. Este analisis permitird
identificar como cada uno de los cinco componentes del modelo COSO ERM 2017
influye en la gestion de riesgos desde una perspectiva interpretativa y contextual,

considerando el entorno organizacional y operativo de las empresas.
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V. RESULTADOS
En este capitulo se exponen los hallazgos que se obtuvieron para la investigacion,
centrada en el estudio de la Metodologia COSO ERM 2017 y la Gestion de Riesgos. Para
ello, se realizo los andlisis documentales detallados, apoyados en el uso de una lista de
cotejo y una guia de entrevistas dirigidas a profesionales especializados en auditoria, con
el proposito de dar respuesta a las preguntas de investigacion y examinar las conexiones

existentes entre las categorias y subcategorias definidas.

En relacion con la Categoria I: Metodologia COSO ERM 2017, los participantes
sefalaron que, si bien se conoce de manera general la existencia del modelo, su aplicacion
dentro de las empresas del sector retail es ain limitada o parcial. Destacaron que los cinco
componentes, de acuerdo con la Figura 1: Gobierno y Cultura, Estrategia y
Establecimiento de Objetivos, Desempefio, Revision y Monitorizacion, Informacion,
Comunicacion y Reporte, no suelen estar implementados de forma estructurada, sino que
se aplican en funcion de las necesidades puntuales del negocio, principalmente durante
procesos de auditoria o ante situaciones criticas. Asimismo, mencionaron que el
componente mas visible es el relacionado a la Revision y Monitorizacion, dado que
muchas empresas realizan revisiones periodicas, pero estas no siempre se integran al resto
de los procesos de gestion del riesgo. Con respecto al componente de Gobierno y Cultura,
los entrevistados manifestaron que la cultura de riesgo atin no se encuentra correctamente
desarrollada en las organizaciones y que muchas decisiones se toman de manera reactiva,

mas que desde una planificacion estratégica basada en riesgo.

Ademas, algunos profesionales sefialaron que el modelo COSO ERM 2017 se
percibe como complejo y de dificil aplicacion préctica en el dia a dia operativo, lo que
genera resistencia para su adopcion total. De forma reiterada, se mencion6 que falta una

mayor articulacion entre areas y un mayor liderazgo de la alta direccion para impulsar su



57

implementacion integral. En conjunto, las respuestas evidencian que, aunque se reconoce
el valor de la metodologia, su aplicacion en las empresas del sector refail de Lima se da
de manera fragmentada, sin un compromiso consolidado que permita integrar todos sus

componentes como parte de la estrategia organizacional.

Figura 1

Relacion de categoria Metodologia COSO ERM 2017 y subcategorias Gobierno y
cultura, Estrategia y establecimiento de objetivos, Desemperio, Revision y monitorizacion
e Informacion, comunicacion y Reporte

< METODOLOGIA COSO
ERM 2017 (Categoria 1)

TIENE CINCO

Informacion,
Comunicacion y

Z //I— \ . Reporte
— ! ™~

Desempefio

{> Componentes

Gobierno y Cultura 1 5 e—

Revision y
Monitorizacion

Estrategia y
Establecimiento de los
Objetivos

Fuente: Elaboracion propia

En referencia a la Categoria II: Gestion de Riesgos, como se ilustra en la Figura
2, los participantes coincidieron en que las empresas del sector retail reconocen la
importancia de gestionar adecuadamente sus riesgos, pero afirmaron que muchas veces
este proceso se ejecuta de manera intuitiva o informal, sin una estructura claramente
definida. Senalaron que, si bien existen procedimientos internos, estos no siempre
responden a una planificacion estratégica ni estan alineados a marcos técnicos como la

norma ISO 31000:2018 o el propio COSO ERM 2017.
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Varios entrevistados manifestaron que la gestion de riesgos esta muy ligada al
cumplimiento normativo y operativo, especialmente en lo que respecta a auditorias
internas, prevencion de pérdidas o manejo de inventario, pero que no siempre se considera
como un proceso transversal que involucre a todas las dreas. En relacion con la cultura de
riesgo, se indico que esta atin se encuentra en construccion, pues no todas las empresas
han logrado que sus colaboradores comprendan su rol dentro del sistema de control

interno y de prevencion.

Finalmente, algunos participantes resaltaron que la comunicacion interna sobre
los riesgos es limitada y, en muchos casos, se restringe a los niveles mas altos de la
organizacion, sin llegar adecuadamente a las areas operativas. En resumen, las opiniones
recabadas revelan que la gestion de riesgos en el sector retail ain enfrenta desafios
importantes relacionados con la formalizacioén de procesos, la cultura organizacional y la

integracion del riesgo como parte de la estrategia empresarial.

Figura 2

Relacion de categoria Gestion de riesgo y subcategorias Definicion de la cultura
deseada, Alineamiento de la estrategia con los objetivos, Evaluacion de los riesgos,
Revision periddica de riesgos y Comunicacion e informacion sobre la gestion de riesgos.

GESTION DE RIESGOS
|
Es

1

————— CUFYA SUBCATEGORIA [ s Categoria Il

/

CLIvA SUBCATEGORL ES CLAA SUBCATEGORIA ES
Alineamiento de la

/ LA SUBCATEGORIA ES \
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riesgos

o ‘Comunica e informa sobre la
Definicién la cultura LA SUBCATEGORIA ES ———eefp gestion de riesgos
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de riesgos

Fuente: Elaboracion propia
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VI.  DISCUSION

6.1. Aporte de la investigacion

El enfoque utilizado para la investigacion fue cualitativo de tipo bésico con un
nivel explicativo, esto ha permitido que este trabajo sea desarrollado con un anélisis
exhaustivo y minucioso teniendo como base sélida las normas, documentos vigentes y
articulos documentales relacionados al COSO ERM 2017 y su relacidon con la gestion de

riesgos en empresas del sector refail de Lima.

A través del uso de entrevistas a profesionales del rubro y el andlisis documental
de marcos normativos como COSO ERM 2017, el Marco Integrado de Control Interno y
la ISO 31000:2018, se identificdé que, si bien existe conocimiento general de la
metodologia, su aplicacion es parcial y muchas veces reactiva. Se evidenci6 la necesidad
de integrar todos los componentes del modelo de forma transversal para lograr una gestion
de riesgos mas efectiva y sostenible, contribuyendo asi a fortalecer el control interno, la

toma de decisiones y la prevencion de pérdidas en el sector.

6.2. Comparacion de los resultados de la investigacion con estudios previos.

Los resultados de esta investigacion se alinean con estudios previos relacionados
con la implementacion del modelo COSO ERM 2017 y la gestion de riesgos en el sector
empresarial. En el caso de la metodologia COSO ERM 2017, Castillo & Rodriguez
(2022), resaltan que muchas organizaciones aplican el modelo de forma parcial,
enfocandose solo en ciertos componentes como Revision y Monitorizacion e
Informacién, Comunicacion y Reporte, dejando de lado aspectos como la cultura
organizacional o el alineamiento estratégico. Este enfoque fragmentado reduce la eficacia

del sistema de control y limita la capacidad de respuesta ante riesgos emergentes.
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Mesa (2021), refuerza esta perspectiva al afirmar que una de las principales
barreras en la aplicacion del modelo radica en la falta de compromiso de la alta direccion,
lo cual debilita el componente de Gobierno y Cultura, y provoca una implementacion
superficial del marco COSO ERM 2017. Ademads, el informe "Gestion de riesgos
financieros y tributarios para centros comerciales" elaborado por Lindao (2021), indica
que la aplicacion estructurada del COSO ERM 2017 en el sector retail es poco frecuente,

debido a la percepcion de que es un modelo complejo y de dificil adaptacion operativa.

En cuanto a la Gestion de Riesgos, la norma ISO 31000:2018 y estudios como el
de Mora (2022), destacan que una gestion de riesgos efectiva debe integrarse a la
planificacion estratégica de las empresas y adaptarse a su cultura interna. Se sefiala que,
para lograrlo, es necesario establecer procesos de evaluacion constantes, comunicacion
efectiva y revisiones periddicas, lo cual también es respaldado por el estudio de Mayorga
(2021), que indica que la gestion de riesgos en empresas del sector retail es
frecuentemente reactiva y no proactiva, limitando su utilidad como herramienta de

prevencion.

Asimismo, la tesis de Catagua (2023), resalta la importancia de fomentar una
cultura de prevencion de riesgos como base para la sostenibilidad empresarial. Sostiene
que, sin una cultura organizacional orientada a la identificacion temprana de riesgos y
una comunicacion transversal entre areas, la gestion pierde efectividad y se convierte en

un mero cumplimiento formal.

En sintesis, los estudios previos tanto sobre la metodologia COSO ERM 2017
como sobre la gestion de riesgos coinciden en que la clave para una aplicacion exitosa
radica en la integracion total del modelo, el liderazgo de la alta direccion, la cultura

organizacional y la comunicacion continua entre todas las unidades de la organizacion.
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6.3. Validacion de la teoria referente

Los resultados que se obtuvieron validan los marcos conceptuales utilizados. En
primer lugar, la Metodologia COSO ERM 2017 establece cinco componentes
fundamentales que deben interactuar de forma integrada para alinear el riesgo con la
estrategia, la cultura y el desempefio. Estos elementos permiten organizar el sistema de
gestion de riesgos de manera estructurada, con responsabilidades definidas, monitoreo
continuo y comunicacion efectivas. Ademas, la metodologia menciona que una gestion
de riesgos efectiva requiere no solo de una estructura solida, sino también de una

aplicacion coherente en todos los niveles de la organizacion.

También enfatiza la importancia de aterrizar esta estructura en la practica diaria
de las organizaciones. Destaca que la cultura organizacional debe estar orientada a la
prevencion y al pensamiento estratégico, que los objetivos deben considerar siempre los
riesgos asociados, y que la evaluacion de estos riesgos debe realizarse de forma
sistematica y actualizada. Ademas, plantea que una gestion efectiva requiere revisar los

riesgos periddicamente y comunicar la informacion de manera clara y transversal.

En relacion con el Marco Integrado de Control Interno (COSO 2013), resalta que
el control interno es un sistema dinamico compuesto por elementos interrelacionados que
funcionan como base para alcanzar los objetivos estratégicos, operativos y de
cumplimiento. Se menciona que un sistema de control interno eficaz requiere liderazgo,
estructura organizativa clara, informacion confiable, monitoreo continuo y la
responsabilidad compartida de todos los niveles de la organizacion. Asimismo, sostiene
que los procesos deben estar integrados en la cultura y el gobierno corporativo, lo cual
refuerza la importancia de sus componentes Ambiente de Control, Actividades de
Supervision, Evaluacion de Riesgos, Actividades de Control e Informacion y

Comunicacion.
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Por su parte, la norma ISO 31000:2018, enfatiza que la gestion de riesgos debe
formar parte integral del modelo de gobierno, la estrategia y la planificacion de toda
organizacion. Esta norma promueve un enfoque mas operativo, destacando que la gestion

del riesgo debe adaptarse a la cultura y necesidades de cada empresa.

El documento resalta principios claves como el liderazgo, la comunicacion, la
revision continua y la personalizacion del andlisis de riesgos, los cuales se alinean
directamente con las subcategorias como: definicion de la cultura deseada, evaluacion de
riesgos, y revisiones periddicas. Ademas, ISO 31000:2018 remarca que la gestion debe
ser proactiva, lo cual se relaciona con lo expresado en las entrevistas: muchas empresas
gestionan el riesgo de forma reactiva o por cumplimiento, pero no como un proceso

integrado ni preventivo.

6.4. Limitaciones del estudio

La principal limitaciéon del estudio fue el acceso restringido a informes y
documentos de empresas del sector retail en la cual se evidencie una implementacion
formal del COSO ERM 2017 y la Gestion de riesgos. La recoleccion de informacion se
realizo principalmente a través de entrevistas a profesionales con experiencia previa en el
rubro, lo que, si bien aportd valor analitico, limit6 la posibilidad de observar directamente
la aplicacion en campo. Asimismo, se identifico escasa evidencia documental actualizada
y especifica sobre la aplicacion del modelo COSO ERM 2017 en empresas del retail en
Lima, lo que requirié6 complementar la investigacion con marcos teodricos y estudios
internacionales, documentos bases internacionales como ISO 31000:2018, COSO ERM

2017 y COSO 2013 Marco Integrado de Control Interno.
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6.5. Agenda futura de la investigacion

A partir del analisis realizado, se plantea como agenda futura de investigacion el
desarrollo de estudios que profundicen en la aplicacion integral de los cinco componentes
del COSO ERM 2017 en el sector retail, enfocandose especialmente en aquellos
elementos que han sido identificados como menos desarrollados, como la cultura
organizacional, la comunicacién interna y el monitoreo continuo de riesgos. Asimismo,
seria pertinente analizar desde un enfoque comparativo los resultados de empresas que
han implementado la metodologia de forma completa frente a aquellas que lo han hecho
parcialmente, evaluando su impacto en la eficiencia operativa, el cumplimiento normativo

y la sostenibilidad empresarial.

Del mismo modo, ampliar el estudio hacia la medicion del grado de madurez en
la gestion de riesgos, utilizando herramientas de diagndstico cualitativo y cuantitativo,
con el fin de identificar buenas practicas que puedan ser replicadas en otras
organizaciones del rubro. También se podria investigar el papel de la capacitacion en

cultura de riesgo como factor determinante para la implementacion efectiva del modelo.

Finalmente, considerando el contexto cambiante del sector retail, futuras
investigaciones podrian analizar la adaptabilidad del COSO ERM 2017 frente a
escenarios de crisis o transformaciones tecnologicas, como el comercio electronico o la

digitalizacion de procesos.
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CONCLUSIONES

La investigacion muestra que partir del analisis de entrevistas realizado a
profesionales, afirman que las empresas del sector refail de Lima han adoptado
medidas iniciales para implementar el primer componente Gobierno y Cultura del
modelo COSO ERM 2017, destacando la importancia del liderazgo y la estructura
organizativa para la gestion de riesgos. La alta direccion ha mostrado disposicion
para establecer politicas y mecanismos de control, pero la investigacion evidencia
que aun se requiere fortalecer la integracion de una cultura de riesgos que permita
de forma mas efectiva en todos los niveles jerarquicos y areas operativas. Esta
situacion refleja que, aunque existe una base solida, la madurez cultural respecto
al manejo de riesgos aun esta en proceso de consolidacion.

La investigacion muestra que las empresas retail de Lima han avanzado
parcialmente en la incorporacion del segundo componente Estrategia y
Establecimiento de Objetivos dentro de su gestion de riesgos. Se evidencia que,
si bien las organizaciones consideran los riesgos al momento de formular
objetivos estratégicos, en muchos casos esta integracion no es totalmente
sistematica ni estd plenamente alineada con el marco COSO ERM 2017. Esto
limita la capacidad de anticiparse a amenazas y aprovechar oportunidades que
impacten en el logro de los objetivos empresariales.

El andlisis revela que las empresas del sector retail han incorporado ciertos
mecanismos para monitorear la gestion de riesgos como parte de su desempeno
(tercer componente) organizacional, particularmente en aspectos operativos. Sin
embargo, la implementacion aun es fragmentaria y carece de un enfoque integral

que permita evaluar sistematicamente el impacto de los riesgos en los resultados
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estratégicos y operativos. Esta limitacion puede afectar la capacidad de las
empresas para tomar decisiones informadas y oportunas.

El estudio refleja que las empresas del sector retail en Lima han avanzado en
establecer procesos de revision y monitorizacion (cuarto componente) de la
gestion de riesgos, especialmente a través de auditorias y controles internos. No
obstante, se observa que estas practicas suelen ser mas reactivas que preventivas,
y en algunos casos carecen de una periodicidad definida que permita ajustes
proactivos frente a nuevos riesgos o cambios en el entorno operativo.

La investigacion destaca que las empresas del sector retail han implementado
canales basicos de informacion, comunicacion y reporte (quinto componente) para
la gestion de riesgos; sin embargo, estos mecanismos aun presentan limitaciones
en términos de alcance, periodicidad y efectividad. Se evidencia la necesidad de
fortalecer la concienciacion continua sobre los riesgos y la correcta difusion de
las matrices y procedimientos, a fin de garantizar que la informacion fluya de

manera adecuada y oportuna entre todas las areas y niveles jerarquicos.
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RECOMENDACIONES
Se recomienda que las empresas sigan fomentando el liderazgo de la alta direccion
y refuercen las iniciativas que promuevan la cultura de riesgos, impulsando la
participacion de todos los colaboradores. Es clave realizar talleres y campanas
periddicas que refuercen los valores de integridad, responsabilidad y
transparencia, con el objetivo de afianzar una cultura organizacional resiliente y
adaptable a los desafios estratégicos.
Es recomendable que el area de estrategia corporativa de las empresas retail
refuercen la alineacion entre los objetivos estratégicos y la gestion de riesgos,
aplicando metodologias que integren de forma estructurada la identificacion y
evaluacion de riesgos desde la fase de planificacion estratégica. Asimismo, se
sugiere realizar revisiones periddicas para asegurar que los objetivos se
mantengan alineados con el contexto cambiante del mercado.
Se recomienda fortalecer los procesos de medicidén del desempefio, incorporando
indicadores clave relacionados con la gestion de riesgos, que permitan evaluar no
solo la eficiencia operativa, sino también la efectividad en la mitigacion de
riesgos. Esto incluye integrar la gestion de riesgos como un componente
fundamental en la evaluacion de resultados y en la mejora continua de los
procesos.
Se sugiere que las empresas fortalezcan la periodicidad y sistematicidad de sus
procesos de revision y monitoreo, incorporando metodologias dindmicas que
permitan evaluar constantemente la efectividad de los controles y adaptarse
rapidamente a cambios internos y externos. La integracion de auditorias internas

mas frecuentes y la implementaciéon de herramientas tecnoldgicas para el
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seguimiento en tiempo real pueden optimizar este componente clave del modelo
COSO ERM 2017.

Se recomienda intensificar los esfuerzos en sensibilizaciébn y capacitacion
continua sobre la gestion de riesgos, implementando talleres periddicos y
campafas informativas que refuercen la comprension de los riesgos y la correcta
aplicacion de las matrices de identificacion y control. Ademds, es importante
optimizar los canales de comunicacion internos para asegurar que la informacion
clave sobre riesgos sea accesible, clara y util para la toma de decisiones en todos

los niveles organizativos.
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ANEXOS

I. Programa de auditoria.

A continuacion, se detalla un modelo de Programa de Auditoria para la evaluacion de la
Gestion de Riesgos Integrales del Sector Retail.

74

PROGRAMA GENERAL DE AUDITORIA

PERIODO: 202X

Hecho por:
EXAMEN: A la Gestion de Riesgos Integrales del Sector Retail.
Fecha:
PROCEDIMIENTOS HECHO POR | FECHA
INC/TER

A. Objetivo

Evaluar el grado de implementacion y efectividad de los cinco componentes del
modelo COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos integrales de las empresas del
sector retail, categorias de: Supermercados, tiendas por departamento, tiendas de
descuento, tiendas especializadas, tiendas de conveniencia, retail farmacéutico,
entre otros. Este trabajo busca:

Verificar si los controles implementados estan alineados a los cinco
componentes del modelo COSO ERM 2017 ( Gobierno y cultura, Estrategia
y establecimiento de objetivos, Desempefio, Revision y Monitorizacion,
Informacién, comunicacién y reporte), y si son suficientes para mitigar los
riesgos relevantes que enfrenta el negocio.

Evaluar el grado de cumplimiento de las politicas internas relacionadas con
la gestion de riesgos, y su coherencia con los lineamientos del marco COSO
ERM 2017 y la normativa ISO 31000:2018.

Analizar si los riesgos operativos, tecnologicos, financieros, reputacionales
y legales estan siendo gestionados de forma integral y proactiva.

Verificar si las actividades de monitoreo, revision y reporte estan siendo
aplicadas adecuadamente para garantizar la mejora continua del sistema de
gestion de riesgos.

Validar si existe una adecuada cultura organizacional en torno al riesgo y si
esta es promovida desde la alta direccion hasta los niveles operativos.

Riesgos asociados

Se han identificado algunos riesgos de manera general a los que se exponen
las empresas del sector retail, se detallan a continuacion:

Riesgos operativos: ciberataques o vulnerabilidad en sistema informaticos,
fallas tecnoldgicas en puntos de venta, fallas en la cadena de suministros,
deficiencias logisticas en almacenamiento, incidentes de ciberseguridad
fisica, falta de capacitacion y protocolo del personal en protocolos de
seguridad o manejos de productos, entre otros.

Riesgo financiero: Fluctuaciones en el tipo de cambio que afectan las
importaciones, incremento en el costo de los productos y transporte, riesgos
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de crédito, incremento de tasas de interés que afectan el financiamiento del
negocio, entre otros.

Riesgos reputacionales: Quejas por mal servicio al cliente o atencion
deficiente, Problemas ambientales o sociales, reacciones negativas en redes
sociales por errores logisticos, falta de stock o discriminacion, Casos de robo,
escandalos con proveedores, filtraciones de datos personales de clientes,
entre otros.

Riesgos regulatorios y legales: Fiscalizaciones de la Superintendencia
Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria (SUNAT) por temas
contables o tributarios, multas por incumplimiento de plazos de entrega, falta
de etiquetado correcto en productos y vencimientos no actualizados, entre
otros.

Riesgos estratégicos: Fracaso en la adaptacion tecnologica o en el canal e-
commerce, desalineacion entre las decisiones gerenciales y la realidad del
mercado, malas decisiones sobre expansion, ubicacion de nuevas tiendas o
campafas de marketing, entre otros.

Procedimientos

Verificar si la estrategia y los objetivos estratégicos de la organizacion estan
alineados e integran la gestion de riesgos integrales como parte del proceso
de toma de decisiones.

Verificar si existe una politica formal de gestion de riesgos aprobada por la
alta direccion.

Validar si se mide mediante indicadores de cultura, gobierno, conocimiento
y satisfaccion la Gestion de Riesgos Integrales.

Revisar evidencias de talleres, capacitaciones o programas de
concientizacion sobre riesgos dirigidos al personal.

Validar si existe un comité de riesgos o una estructura definida para la
supervision de la cultura de riesgo.

Comprobar si existen indicadores estratégicos que consideren la mitigacion
de riesgos en su seguimiento.

Verificar si existe matrices de riesgos vigentes y actualizadas.

Evaluar la efectividad operativa y de disefio de los controles con el fin de
identificar inconsistencias en la Gestion de Riesgos Integrales.

Validar si existen planes de accion o respuestas documentadas frente a los
principales riesgos operativos, tecnologicos o financieros.

Verificar si se realizan auditorias internas o revisiones periddicas del
sistema de Gestion de Riesgos Integrales.

Verificar si hay canales definidos de comunicacion interna y externa para
situaciones de emergencia o crisis.

Estrategia

Realizar reuniones con el personal clave involucrado en los procesos
criticos relacionados con la gestion de riesgos, a fin de entender el contexto
operativo y los objetivos estratégicos.

Aplicar pruebas de control sobre aquellos controles definidos como claves,
evaluando su disefio y eficacia operativa frente a riesgos operativos,
financieros, reputacionales, estratégicos y legales.
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- Se evaluara si las respuestas implementadas por la empresa frente a dichos
riesgos son suficientes, oportunas y adecuadas, y si se alinean con el apetito
de riesgo declarado y los objetivos institucionales.

- Serealizara un levantamiento detallado de los procesos y subprocesos
vinculados a los cinco componentes del modelo COSO ERM 2017,
identificando los riesgos asociados a cada uno y los controles existentes
para mitigarlos.

- Finalmente, se levantaran observaciones basadas en hallazgos criticos y se
identificaran oportunidades de mejora para fortalecer la cultura de riesgos,
mejorar el control interno y reforzar la aplicacion integral del modelo
COSO ERM 2017.

II. Check list

En el marco de la presente investigacion, las empresas del Sector Retail enfrentan a
diferentes riesgos a continuacion se describen algunos de estos riesgos:

Riesgo

Critico

Alto

Medio

Bajo

Ref Risk Descripcion Riesgo
R _01 |Interrupciones en puntos de venta debido a fallas de software o hardware en los sistemas de facturacion, lo que Alto
ocasiona pérdidas de ventas y colas.
R_02 | Ciberataques dirigidos a la red interna o robo de informacion por malware o phishing, debido a falta de protocolos Medio
de ciberseguridad o capacitacion.

R 03 | Fallas logisticas en la cadena de suministro por falta de planificacion o dependencia excesiva de un proveedor, lo Medio
que causa desabastecimiento.
R 04 | Inadecuada capacitacion del personal en protocolos de seguridad, manipulacion de productos perecibles y Medio

atencion al cliente.

R_05 Incidentes de seguridad fisica (robos internos o externos) por ausencia de controles de ingreso, camaras o
supervision de zonas sensibles.

R 06 | Reputacion afectada por atencion deficiente, reclamos frecuentes o maltrato al cliente, visibles en plataformas Alto
como Google o redes sociales.

R _07 | Crisis de imagen por escandalos con proveedores (malas practicas laborales, uso de productos vencidos, Alto
denuncias publicas, etc.).

R 08 | Pérdida de confianza por fuga de datos personales (informacion de tarjetas, correos, historial de compras) por Alto
brechas en sistemas de seguridad.

R_09 | Sanciones tributarias por errores contables o declaraciones inexactas en fiscalizaciones de SUNAT u otras Medio

entidades reguladoras.
R 10 | Decisiones erroneas de expansion (ubicacion de nuevas tiendas sin estudios de mercado ni analisis de rentabilidad -

local).
R 11 | Estrategias de marketing mal dirigidas que no conectan con el publico objetivo o que generan rechazo en redes Medio
por mal enfoque cultural o social.

R 12 Desalineacion entre estrategia gerencial y operaciones, por falta de indicadores de riesgo en las decisiones de Medio
inversion o desarrollo.




III.  Carta a los jueces expertos:

- Primera carta a los jueces expertos:

CARTA A LOS JUECES EXPERTOS

2 ) Ly Berze ,j,,,é;o 22 de marzo del 2025
Sefior: T

Dr./Mg.
Docente investigador
Presente.-

Asunto: Validacion de instrumentos de investigacion.

De nuestra consideracion:

Nos es muy grato comunicarnos con usted para expresarle nuestros saludos vy,
asimismo, hacer de su conocimiento gue, reconociendo su trayectoria cientifica lo
hemos considerado como juez experto para que pucda validar los instrumentos de
recoleccidon de datos de nuestra tesis titulada: Metodologia COSO ERM en la gestién
de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima.

Actualmente nos encontramos en la elapa de elaboracion de nuestra tesis para optar
el Titulo de Contador Publico, en la facultad Ciencias Contables de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos.

Para cumplir con este proceso de validacion, adjuntamos los documentos necesarios,
esperando contar con su colaboracién, toda vez que la investigacién requiere estos
procedimicntos cn ¢l marco del rigor cientifico.

Adjuntamos los documentos para su proceso de validacion:

- Carta solicitud

- Matriz de consistencia

- Matriz de operacionalizacién de las variables

- Certificado de validez de contenido del instrumento que mide la variable

Sin otro particular, agradecemos su colaboracién anticipadamente.

Atentamente,

Codigo: 19110518

DNI: 75169113

Correo institucional:
alexandra.carbajal@unmsm.edu.pe
Teléfono: 941432711
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Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestién de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Metodologia COSO ERM.”
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Firma del experto informante

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos operativo de empresas del sector Retail Lima

CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Gestion de riesgo.”
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Segunda carta a los jueces expertos:

CARTA A LOS JUECES EXPERTOS

7 iemrata /JU,A 5 Snede 22 de marzo del 2025

Seitor:
Dr./Mg.
Daocente investigador
Presente.-

Asunto: Validacion de instrumentos de investigacion.

D¢ nuestra consideracion:

Nos es muy grato comunicamos con usted para expresarle nuestros saludos y,
asimismo, hacer de su conocimiento que, reconociendo su travectoria cientifica lo
hemos considerado como juez experto para que pueda validar los instrumentos de
recoleccién de datos de nuestra tesis titulada: Metodologia COSO ERM en la gestion
de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima.

Actualmente nos encontramos en la etapa de elaboraciéon de nuestra tesis para optar
el Timlo de Contador Pablico, en la facultad Ciencias Contables de Ia Universidad
Nacional Mayor de San Marcos.

Para cumplir con este proceso de validacién, adjuntamos los documentos necesarios,
csperando contar con su colaboracién, toda vez que la investigacion requiere cstos
procedimientos en el marco del rigor cientifico.

Adjuntamos los documentos para su proceso de validacion:

- Carta solicitud

- Matriz de consistencia

- Matriz de operacionalizaciéon de las variables

- Certificado de validez de contenido del instrumento que mide la variable

Sin otro particular, agradecemos su colaboracion anticipadamente.

Atentamente,

Codigo: 19110518

DNI: 75169113

Correo institucional:
alexandra.carbajal@unmsm.edu.pe
Teléfono: 941432711



Adatriz de consistencia del obfero de estudio

82

PROBLEMA

CORIETIVOS

CATECORILA 1

METODROLOG LA

Lima, permile une dptima la
gEsran de risspos indeerales?

del secior Retall e La comdad
de BB

A qué manera el companente
Enformsaciin » Comenicacion,
desarma iz bapo el enlsgues
COS0HERM 2007 aplicado en

laes empresns died secior carand de
Lima, permile uma dpeims is
eeslitn de ricsgos inlegrales®

Explicor cémo el componente
Imformacikin Comminicacion
reporte, baja el enfoque CCS0
ERM 30T, comtribmye o la

B adn de miesgos indegrales
cn empresas del sector Kerail
em la chedasd de Lima,

miveles & coompadfin.

Cimunscs e
e sobre la
pastidn de
riesgpos

Capacitacidn constante
satre o imformacicn de la
pestion de riesgos a las
partes interesadas
[mpactando en la coltum
e rhesgo.

TFroblema general: Objetivo geameralk Categorin 1
Eeﬂ?-mm‘llicw Aralics ol comcxio
}*lﬁm"'l“ amgrecarial y evatin
Dbjelivos eEtralegins alerneivas Enfogue de
13
Ddemtifics of ricsga ¥ Cumbitaniva
sEa metodologls COS0 ERM Analizr o ln metodologia cvahia o grnedad. .
2017 aplirada ea empresas del  COSO RRM 2017 aplicada wn oo o Dessmpeho Dizetin de
seclor redcdl de Lima pormise empresas del seotor seied de o ool D Implcmenia respuesia w'-'-tmi
U diplima pesticn de riesgos Lima pormnite una dptima amte los riesgmes. “ crpvnruml g
e grales pestion de rdesgos megrales - . A
evalin los cambsios
Revisiom y rigmifiemtivos etee
P s ny i ]
Plomilosiemscin  peeigas la majora de ls Fhaico
geslitm empresarial.
Ciprwun e, informscian
Informacisn, wobre Feigos,
O I Y
reporte Enforms sobee ol rlespe,
la cutura ¥ o dessmpefio.
Problemus especificos: Ohgetivos evpecifcns: CATEGOREA 11
D gt el P Explicar come =1 fing
Goblerno v Culwrs, desarroflsdo  Gobiewmo v Cultura, baio el Drafingr & ;
baja ¢l emfinque COS0 ERM enfisgue COS0 ERM 2007, e Fimicidin ln ﬂ'mm.mh“m.m
2017 aplicado en las emprosas comtribuye o B pesticn de h_m_" 'd"' . :Ef q.-"'":f'"'a et
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Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestién de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima
CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Metodologia COSO ERM."
SUB CATEGORIA 1: Gobierno y Cultura, Si No Si_ | Ne Si | No
1 | Segin su experiencia peofesional en el rubes (Como ifluye =l compeomiso de L2 alta direceidn en |a creacion de una culturs 7]
organizacond orientada 2 la gosticn de nesgos intoprales? X r‘/
Podria detallar nefi 12 ocpaniencion este compromiso en lu gestion de niesgos imegniles?
_SUB CATEGORIA 2; iy Establecimivoto de 3 Si No Si_| Ne St | No
2| Podria decirnos, ;D que maners 4 identi ¥ e e 1 focun a v el logm ;6 V »
de en empeesas del sector rewil? y
3| Segun su expenenci en la cntidad, ; Como 3¢ alincen 1os obji icos de la empresa con I gestion de riesgos infegrales | / /
ra i tom; i fectiva?
SUB CATEGORIA 3: Desempenio. Si No Si | Ne St | No
4| Podria comentarmas Cbmosnvul(nu los riesgos integrales en empresas del sector retail, considerundo el analisis del contexta,
la con s par garantizar ued evaluacion precisa® /a
Samado a esto, [Camo mmmm si los controles san efectivos y para miligar los riesgos integniles 20 )‘; /é
Podria wmanm C0m0 s estructuran (08 PrOCESs de supervision para garntizar la eficacia de I gestion de riesgos
ué istmo se oval i o madures de ln gestaon de nissgos integral en las ” %: }J’
N £BCIONES rar s efectividad v rarpnabilidad
SUB CATEG & l iém y com
6 | Podriz comentarnas ;, Cudles son los. desafios on fa i de i ft 1 con ka gestion de
riesgos ntegrabes dentro de la empresy” /U 1Y) )/
Podria comenmanmas ;, l‘blll):putd:lntqruhmfmﬂmmwm&mlmmmh organIZacIon pam "
foralecer la toma de decisiones v 1a culrura de y \[ A‘ =
Obser
Opinidn de aplicabilidad: Aplicable | )(I No aplicable | | i
Apellidos y nambres del juez validador: Mrtans o /)\IlN.Q_,\ / Jo« s {/fj(&(n.e DNI: L/Z gfé °E &
—
Especialidad del validador: Cofooy) G o 1o
L T I item | o W ,‘% 24 =
2 Rebevancis E leex & soropisdo i de L uel 2025

pars
3 Claridad Se entiende sin dificultad .\m el aumdo ded lem, ¢5 concim, exacto v directa.
Suficiencia’ sc dice suficiencin csanda 05 items planicados son suficienies para medic la dimension

Firma del experto informante

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestién de riesgos operativo de empresas del sector Retail Lima
CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Gestion de riesgo.”
!UICA’FBGORIA 1 Mﬂﬂlh cultura deseada. Si No Si No Si No
quﬂmohpﬂmdﬂunxmdmwxm’mmﬂl f ?(
ecami e shiracares adogs estin de nesgos deseada® )
suucnmomn 2 Alm-lumu u«mnm <on uoom 'St | No | st [ No [ Si ] Ne
., Ccmonegmm que In mmm mmﬂ lnnhy:mmnﬂlulllgmdenws 4 P X Fa
3 1, i oo 2e L von d SRS que 108 OhiCtva Y
__wwa&lL ZC )C /<
SUBCATMA 3 Evaluacion de bos Si No Si No |7si Ne
4, Cudles son los principales cniterios utdizados pars evalue les nm que poderian impactar lus opernciones del sector retail 7, )o
:du:mln—m Como se diferencian Jos n@ insegrules en su peovesa de evatuscstn F’ f
SUB CATEGORI Revislones p esg T
Cémnmmnnmytjeaunlm Qué i d
clave s¢ uitizan . an? X 2( 3
SUB CA d p
s han resultado mas efectivas pans sensibdizer a Jos colahomdores sobre )( )(
impartancis ds de Eudn de m S
Coménlenos, ,Como se maneys I de los respecto # los riesgos identificados y su impacto en In /{
empecss? i el X
Observaci
Opinién de aplicabilidad: Aplicable | X No aplicable | ]
Apellidos y nombres del juez validad Husips 6Ly . B VAN DNI: Y284 o fs
Especialidad del validador: oodn T (T |
=
4 in: B item ul : o
3 1 sl <
B tem es para ol i ) /2R gel 20215
6 Claridad: Se eiiende sin dificul d alguna ¢l iado del item, 180, exacio y directo
Saficiencia: se dice suficiencia cuando bos fems planicados son suficientes pary medir lo dimension. _p‘#/>

Firma del experto informante
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CATEGORIA

METODOLOGIA
COS0ERM 2017
[Categorial)

DEFINICION

CONCEPTUAL SUBCATEGORIAS

Segdn C0S0 (2017), O obismoy Cultura
el Marco de Gestidn
de Riesgos

Empresariales (ERM) estratelglalydelos
e unenfoque Objetivos
integral que permite a
lae organizaciones Desempefio
identificar, evaluar v
gestionar los riesgos
que pueden afectarla .
consecucionde sus Re_“ﬁ_”n!f,
abjetivos. Su Monitotizacidn
implementacidn esta
basada encinco
COmponentes
fundamentales:
Gobierno y Cultura,
Estrategia vy N
E=tablecimiento de Inforr.nacu.o‘n,
Objetivos, cotiunicacidny
repotte

Desempefio, Revisidn
yMaonitoreo, e
Informacidny

Comunicacidn.

E stablecimiento de

DEFINICION
SUBCATEGORIAS
Lagestidn de riesgos en el

sector retail, bajo la
Metodologia COS0ERM,

CARACTERISTICA ENTREVISTA

Ejerce la supervisidn deriesgos
através del consejo de 1
administracidn

s fundamenta en
establecer una cultura
organizacional que

Analiza el contexto empresarial
yevalda estrategias
alternativas

promueva latoma de
decisiones basadas enla
identificaciony evaluacion
de riesgos. Esto 2e logra a

|dentifica elriesgo v evalda la

gravedad de este. 1
Implementa respuesta ante los

rigsg0ns

través de la alineacidn
estratégica de los objetivos

empresatiales con los

riesgos propios de la

evallalos cambios

significativos. 1
Fersigue la mejora de la gestidn
empresarial

industria, el seguimiento de
indicadores clave de
desempefio, auditorias
periddicas v la
implementacidn de
sisternas de comunicacidn
eficaces que facilitan la
toms de decisiones
informadas.

Comunica informacion sobre
FEsE0sE.

Informa sokbre el riesgo, la
cultura y el dezempero.

GESTION DE RIESGOS
[Categor(a )

Drefinicion la
cultura deseada

Segdn Pérez (20189), la
gestion de riesgos en
una empresa consiste
en la identificacion,
analisis y tratamiento
de eventos que
pueden afectar el
logro de sus objetivos.

Alineamiento de la
estrategia con los
objetivos

Evaluacion de los

Se basa en normativas riesgos
y procedimientos
contables y operativos -
que permiten evaluar Rg\:’ls.lﬂnes
la exposicion al riesgo pe“?dlms de
y tomar decisiones rlesgos
informadas.
Comunica e

informa sobre la
gestion de riesgos

La gestion de riesgos en el
sector retail implica el
desarrolle de una cultura
organizacional basada en la
prevencidn y mitigacion de
riesgos operativos,
financieros y de
cumplimiento. Se enfaca en
la integracion de estrategias
de riesgo dentro de los
procesos de toma de
decisiones, la
implementacion de controles
internos efectivos, auditorias
periddicas para la evaluacion
continua y sistemas de
comunicacion que permitan
a todos los niveles de la
empresa estar informados
sobre la gestion de riesgos y
sus implicancias.

Definir el comportamiento

deseado a la que aspirala

entidad relacionada a la 1
prevencion, deteccidn y

respuesta a los riesgos

Evaluacién del alineamiento dela
estrategia propuesta con los
objetivos del negocio a

diferentes niveles de la

organizacion ~
Anallsis actualizado de las niveles

de riesgo inherente,

considerando tanto la

probabilidad como el impacto.
Revision periddica de factores
internos y externos que pueden
afectar en difarentes niveles a
compafiia B
Capacitacion constante sobre |a
informacidn de la gestion de

riesgos 2 las partes interesadas
impactando en la cultura de

riesgo
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Tercera carta a los jueces expertos

CARTA A LOS JUECES EXPERTOS

22 de marzo del 2025

Drntg. e CRhou Jonge Seprh Uedlinles-

Docente investigador
Presente.-

Asunto: Validacién de instrumentos de investigacion.
De nuestra consideracién:

Nos es muy grato comunicarnos con usted para cxpresarle nuestros saludos y,
asimismo, hacer de su conocimiento gue, reconociendo su trayectoria cientifica lo
hemos considerado como juez experto para que pueda validar los instrumentos de
recoleccion de datos de nuestra tesis titulada: Metodologia COSO ERM en la gestién
de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima.

Actualmente nos encontramos en la etapa de elaboracion de nuestra tesis para optar
el Titulo de Contador Piblico, en la facultad Cicncias Contables de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos.

Para cumplir con este proceso de validacion. adjuntamos los documentos necesarios,
esperando contar con su colaboracién, toda vez que la investigacion reguiere estos
procedimientos en el marco del rigor cientifico.

Adjuntamos los documentos para su proceso de validacién:

- Carta solicitud

- Matriz de consistencia

- Matriz de operacionalizacion de las variables

- Certificado de validez de contenido del instrumento que mide la variable

Sin otro particular, agradecemos su colaboracidén anticipadamente.

Atentamente,

- ==
| =

Codigo: 19110518

DNI: 75169113

Correo institucional:
alexandra.carbajal@unmsm.edu.pe
Teléfono: 941432711
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thvn de riedpos intoirales?

del secor Retnl 2w la chaded
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woa dpdinss gestian de tiespos sector Benat! en la cindad de cama el Empacta, naEnm ERte
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Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del sector Retail Lima
CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Metodologia COSO ERM.”
N SUB CATEGORIA | items ; ancia’ | Claridad’ Sugeremcias |
SUB CATEGORIA 1:  Gobierne y Cultura. Si No Si | No S No
Segun su experienca profesional en el rubro ;Cémo mfluye ¢l compromiso de 1a akta dircceidn o ln cremsdm de uns valtur | | N0
ocgunizncional erientada & la gestidn de nissgoes ntegrales? / | )A )5
Podria detallar j coeno beneficiaa la izaciin este ramiso en ks gestibn de riesgos )6
SUB CATEGORIA 2:_Esiratcgin y Establecimiento de Objetivos. Si No | Si | No | & | Ne
2 | Podria decimos, ; De qud mancra fa i ¥ de ricsgos ales afecan ba ¥n s y el bogro -
de chyetivos en empresas del sector retail? )[ / )C
3 | Segim su experiencia H!l;.:ﬂlﬂ.‘ Cdmnullm-:v' Jus objetivos estrutegicos de la empress con M gesnon de riesgos ntegrales )J )(1 x
3 3
SUB CATEGORIA 3: Desempedio. Si No Si No S No |
4 Mn-mmlnm L Cmun\dm los riesgos integrales en empresas del sector retail, considemando o andlisss del conlexio,
yla wnhamnmmmlmumemmmm'z \ )
&.lmn’luacﬂn Como d il dos son efectivos y para mitiger ks riesgos incegrales )6
| idertificadoa? :
SUB CATEGORIA 4: Revision y Moaitores. N
5 | Podris iComa lospmdﬂmpemnanmym:whnﬁ:&udslawﬁhdenm . =
: Y (Congué in y con qud 1o madurez de a gesticn de riesgos integral en las /€ /(, }J
Ll ompenizaciones para ssepunir su il fs 2
L SUB CATEGORIA S: _Informacion y cor
¢ | P desafl la ! de i Ia gestion de )d X‘ )0
Podris comentermos | Como se puede xmguhwnmuxmnmmdt riesgos mnynmennodaln OFEANZAIGn pow ] [4
foetalecer ba toms de decisives y Jo calturh do riesgo ? )é ¥ ¢

Observaciones:

Opinién de aplicabilidad: Aplicable [ chb ]
Apellidos y nombres del juez validad &W\‘) M“ qugg 1 DNI: qu\‘((\{
E el : QqC LhHmes ew (_\%N L,w\do

Pertinencia Fl item mmcn 2 -
E1 fhem &3 propizdo para o especific P74 27 aang
Claridad: Semundumdxﬁmlhdnlmdmuﬂuddmm €5 concasa, execk y directo.

Ry T

90 dice suficienc Jo los iuems pl sca sufici medir Js di

Fii del a\en/a informante

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos operativo de empresas del sector Retail Lima
CERTIFICADO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL INSTRUMENTO QUE MIDE LA VARIABLE:

“Gestion de riesgo.”

N | DIMENSIONES / iems Pertinencia' F [ Clarsdad’ Sugerencias
"SUB CATEGORIA 1: Definicitn Ia culturn deseada. S No No | Si No
I’o&h & Como 3¢ una cult icnal que valore la gestidin de ricsgos en ol sactnv retail 7, adicional & |
mecanismos wtilizs Iy evalusr gi los nolnhfnduras-da in culturs de deseals? | /
SUR cnxcom 2: de ba es com los No Ne | Si_| No
2 | Camo se garantiza que | estrategia empresarial inchuya en su endlisiz a la gestion de pesgos 7 | 5%
T3 | Coménmnas: Anles de implementar 1 cstrategis de Is compadife, |0Omo gaTantiza lu gostion de riesgos quE 108 o) elives SSHZI00s .
¥ operasicnalos estén atincedos o inteprdos en 10dos los niveles de la organizacite] X
SUB CATEGORIA 3: Evaluacién de los riesgos. Si_| No
s

4 | 4 Cutles son los principiles esitenios utilizados par eveluar log riesgos que podrian impacter Las operaciones del seetor retail 7,
adiexmal

imente ; Cémo se diferencian los rieagos miegrales on su proceso de evaluacibn®
SUB CATEGORIA_ hw

TEGORIA §: Cmnnllu [3 Illtrml subre ls llﬂl& 58
Cnménlmcu L0t W de comunicacitn ben resiiado mis efectivas para sensitilizac a los colaboradores sobre la

NS

e P P | )] =hele
o

T el THels Kdz[ox]e
i

o de [ gestidn de

Cucmenou 'Cms:mqnl- 3m dee los respecto & los resgos idealificades v s impacto en la

mm7
Observaciones:
Opinidn de aplicabilidad: Aplicable | pligable | i
Apellidos y nombres del juez validador: v Q%t <y A“QA (JQ e DNI: 25 9%4[ ( l
Rspecialidad del validador: ¢ o ‘Qg\oe 2u Lentioy ( 0.\-‘,4}0 B
& Purtinence: E hom ccrrme 'mmpm'-"‘.] Z2 /3\ O3 del 2028

s, ftem
6. Claridad: So euwnde sin dlﬂenlnd nlmd evanciodo del item, es conciso, exacto ¥ directo.

in: ge di cuando las (tems pl das son para ruedir I dimensite

Firma 6 expeemformante
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f CEFINICION : CEFINICION :
CATEGORIA CONCEPTUAL SUBCATEGORIAS SUBCATEGORIAS CARACTERISTICA ENTREVISTA
Lagestion de riesgos en el Ejerce la supervision deriesgos
Segtin GOS0 (2017), Gobierno y Cultura sectorrt?rafi. kajo la atra\..ré.s del .c’onsejo de 1
ol Marco de Gestion Metodologia COSOERM, administracidn
de Riesgos Establec%.miento de se fundamentaen Analiza el contexto empresarial
Empresariales [ERM] estratelglalydelos estableper una cultura \,fBUEIlL’IEI. estrategias 2
o5 un enfoque Ohbjetivos organizacional que alternativas
integral que permite a prlDIl'ﬂUE\-fﬁ latoma de |dentifica elriesgo v evalla la
la= organizaciones Desempefio _SEC'_?fD”E?"bﬁSﬁdals enla  gravedad de este. 1
identificar, evaluary 1 e”F' icaciony evaluacion Implementa respuesta ante los
gestionar los rissgos de r|e§gc-5. Esto 2& Lc-g'ra a riesgos
que pueden afectarla tra\.rtas_de la alineac.:io.n evalialos cambios
i consecucionde sus Re_wstp'ny eEtrategica c_Ie los objetivos 5.gmf|catw05_ . - 1
METODOLOGIA objetivos. Su Monitotiza cidtn empresatiales con los FPersigue la mejora de la gestidn
COSOERM 2017 implementacisn esté riesgos propios de la empresarial
[Categorial) basads en cinco industria, el seguimiento de
companentes indicadores clave de
fundamentalas: desempz'aﬁ.o.auditorias
Gobierno y Cultura, ) pBrIUdICEIS-\,l:lEI
X implementacidn de L .
Estrategiay . ) ) . Zomunicainformacion sobre
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Guia de entrevista:

Instrumento de recoleccion de datos de investigacion para la

obtencion de grado profesional de contador publico”

TEMA DE INVESTIGACION

“Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del

sector Retail Lima”

ENTREVISTA

Titulo: Metodologia COSO ERM 2017 en la gestion de riesgos integrales de empresas
del sector Retail Lima

Area:
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informaciéon que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no sera publicada en ninglin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segun el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta ética y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos:

Profesion u ocupacion:

Fecha:

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM 2017
en la gestion de riesgos integrales en el sector refail y contribuir al desarrollo de mi tesis.
Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
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A. METODOLOGIA COSO ERM

1. Segln su experiencia profesional en el rubro ;Como influye el compromiso de la
alta direccién en la creacion de una cultura organizacional orientada a la gestion de
riesgos integrales?

Podria detallar ;Como beneficia a la organizacidén este compromiso en la gestion de
riesgos integrales?

2. Podria decirnos, (De qué manera la identificaciéon y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en empresas del
sector retail?

3. Segln su experiencia en la entidad, ;Como se alinean los objetivos estratégicos
de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar una toma de decisiones
efectiva?

4. Podria comentarnos ;Como se evaluan los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el andlisis del contexto, la identificacion preliminar y la
validacion con los owners para garantizar una evaluacion precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son efectivos y
adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

5. Podria comentarnos ;Cémo se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué frecuencia y con
qué mecanismo se evalia la madurez de la gestion de riesgos integral en las
organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

6. Podria comentarnos (Cuales son los principales desafios en la comunicacion de
informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la empresa?

7. Podria comentarnos ;Coémo se puede integrar la informacion sobre gestion de
riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de decisiones y la cultura
de riesgo?

B. GESTION DE RIESGO

1. Podria detallarnos ;Como se promueve una cultura organizacional que valore la
gestion de riesgos en el sector retail?, adicional a esto ;Qué mecanismos utiliza la
empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la cultura de gestion de riesgos
deseada?

2. (Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la gestion
de riesgos?
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3. Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Cémo garantiza
la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales estén alineados e
integrados en todos los niveles de la organizacion?

4. (Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail?, adicionalmente ;Como se diferencian
los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

Y con ello, ;Qué medidas se toman para mejorar el acceso a la educacion y la calidad de
la ensefnanza en estas areas?

5. (Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales en
su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para monitorear
periddicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su materializacion?

6. Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas para
sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de riesgos?

7. Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores respecto
a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?
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Transcripcion de las entrevistas:

Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 1
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no serd publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, seglin el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta ética y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Miluska Gutiérrez Zorrilla

Profesion u ocupacion: Contador Publico, analista de auditoria
Fecha: 26 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?

La cultura de riesgos parte de los altos mandos a través de diversas
acciones para que toda la organizacion gestione y mitigue sus riesgos. Beneficia
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porque nos anticipamos a futuros riesgos y ante una posible materializacion
estamos concientizados con planes de accion. (parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

La estrategia esta relacionada con el objetivo de la empresa el cual son las
ganancias, continuidad del negocio siga en funcionamiento y sostenibilidad por lo
que al identificar y evaluar riesgos estamos asegurando de forma razonable el
cumplimiento de dichos objetivos de la empresa. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Se alinean de forma directa, ya que al estar concientizados y gestionar los
riesgos en la oportunidad debida es mas viable el cumplimiento los objetivos
estratégicos de la compaiia. (parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evalian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacién con los owners para garantizar una evaluacion
precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

Los riesgos son evaluados de forma anual a través de una consultora
externa. El area de Control Interno evalta conforme a su programa si los controles
mitigan los principales riesgos identificados. La evaluacion lo hacen a través de
testing de controles y otras pruebas medidas. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

De forma anual se realizan evaluaciones (parr,5)

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

Es que las personas realmente entiendan y se concienticen en el valor de
la gestion integral de riesgos , sus beneficios y lo apliquen de manera correcta.

(parr,6)

Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?
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Se puede integrar a través de difusion por canales de noticas en la
compaiiia y capacitaciones, seguida de evaluaciones periodicas. También a través
de KPI de cumplimiento. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 1

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Miluska Gutiérrez Zorrilla

Profesion u ocupacion: Contador Publico, analista de auditoria
Fecha: 26 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Se mide a través de KPI, y examenes virtuales. (parr,8)

2. ;Coémo se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?

Se garantiza cuando los objetivos de la organizacion estan sintonizados

con los objetivos de todas las areas de las compafiias a través de metas menores.

(parrt,9)
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Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

Se garantiza a través de reuniones ente las diversas gerencias se alineen
que sus objetivos y metas estén en funcion a los objetivos organizacionales.
(parr,10)

. Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

Y con ello, ;Qué medidas se toman para mejorar el acceso a la educacion y
la calidad de la ensefianza en estas areas?

Criterio de evaluacion de riesgos lo hacen las gerencias de forma anual.
(parr,11)

.Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Se ejecutan en base a un plan interno y evaluaciones externas. Los
indicadores son los KPi de cada area. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

Las capacitaciones a las areas y evaluaciones posteriores. (parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

Los gerentes se encargan de evaluar y absolver dudas , también el area de
riesgos de la empresa. (parr,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 2
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Sandra Inés Carbajal

Profesion u ocupacion: Contador - Auditor

Fecha: 26 de marzo
Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?

El compromiso de la alta gerencia en la gestion de riesgo es fundamental
para que esta sea eficiente y logre mitigar, dirigir y controlar a los riesgos a la vez
que logre los objetivos trazados. Su compromiso influye desde el liderazgo y el
ejemplo, cuando el accionar de la alta gerencia es proactiva y establece un
estandar de comportamiento que motive a los demas colaboradores a seguir el
mismo enfoque, asi mismo su influencia debe reflejar en que la alta gerencia debe
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impulsar al resto de la compafia a que los objetivos estratégico y de los otros
niveles se encuentren integrado y alineados asegurando asi que se identifiquen
analicen y evaltien diferentes riesgos que pueden afectar a los objetivos y
estrategias y asi sea la gestion de riesgos parte de las decisiones claves de la
entidad. el Beneficio es que toda la organizacion estd dirigido a lograr los
objetivos de la compania. (parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

Al identificar y evaluar los riesgos que puedan afectar a la estrategia o los
objetivos planteados se pueden reformular dichas estrategias asi mismo
identificando y evaluando los riesgos de una manera proactiva podemos analizar
riesgos que pueden seran mas significativos o criticos por ende podremos revaluar
o reformular la estrategia a un corto o largo plazo de una manera temprano y asi
ser mas residentes a diferentes crisis que puede pasarle a la empresa. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

La gestion de riesgos debe velar que los objetivos a nivel estratégico, como
los de los otros niveles, el modelo sostenible, vision y mision se encuentren
alineados e integrado de esta manera aseguramos que los objetivos como entidad
se cumplan, y asi podremos identificar , analizar y evaluar los diferentes riesgos
que puedan afectar a estos objetivos a nivel operacional y estratégicas por ende
efectuar diferentes medidas de mitigacion y revaluar los objetivos propuestos.

(parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evaltian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacion con los owners para garantizar una evaluacion
precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

Al efectuar las diferentes evaluaciones preliminares de los riesgos estos
deben ser aprobados por los duefios de los riesgos quienes conocen mejor de estos,
si bien se puede hacer un analisis preliminar, sin embargo, la evaluacion final es
de las éareas. asi mismo podremos determinar si estos son efectivos cuando se
efectlien pruebas como rastreos, muestreos, recalculos u otros a estos donde
provoquemos que el control caiga o no se ejecute como esta disefiado, de esta
manera podremos validar su efectividad o inefectividad. (parr,4).

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?
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Los procesos de supervision se estructuran mediante auditorias, revisiones
periodicas y comités de riesgos. La madurez de la gestion de riesgos se evalua
regularmente con modelos de madurez, indicadores clave (KRI) vy
retroalimentacion de las areas involucradas.(parr,5)

13. Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

Dificultad para que todos los niveles de la empresa comprendan la
importancia de la gestion de riesgos, Silos entre areas que impiden una vision
integral del riesgo, Uso excesivo de términos complejos que dificultan la
comprension. Falta de liderazgo en la difusion y promocion de la gestion de
riesgos. Todos de comunicacion poco accesibles o atractivos para los
colaboradores. (parr,6)

14. Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

La informacion sobre gestion de riesgos se puede integrar a través de
sistemas centralizados, reportes periodicos, capacitaciones y la participacion de
todas las areas. Esto permite una vision unificada, facilita la toma de decisiones
informadas y refuerza la cultura de riesgos en la organizacion. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 2

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Sandra Inés Carbajal
Profesion u ocupacion:  Contador - Auditor
Fecha: 26 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO
ERM en la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi
tesis. Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Se promueve una cultura de gestion de riesgos en el sector retail a través
de capacitaciones constantes, comunicacion clara de politicas y la integracion del
riesgo en la toma de decisiones operativas. Para evaluar su adopcion, se utilizan
encuestas, evaluaciones de desempefo, auditorias internas y el monitoreo de
incidentes reportados. (parr,8)

9. (Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?
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La gestion de riesgos se garantiza en la estrategia empresarial a través del
compromiso de la alta direccion, la integracion con los objetivos estratégicos y
una estructura clara de gobernanza. Se evalia continuamente mediante
indicadores clave de riesgo, auditorias y revisiones periddicas. Ademas, se
fomenta una cultura organizacional que valore la gestion de riesgos, asegurando
que las decisiones estén fundamentadas en un andlisis riguroso y alineadas con
marcos como COSO ERM e ISO 31000. (parr,9)

Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

Mediante las matrices de riesgos y controles, si los objetivos se encuentran
integrado a nivel organizacional los riesgos que pueden afectar a estos objetivos
se veran reflejados en las matrices de riesgos y controles. (parr,10)

. Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

Los riesgos en el sector retail se evaluan considerando criterios como
impacto financiero, reputacional, operativo, de cumplimiento y continuidad del
negocio. Se analizan la probabilidad de ocurrencia, la velocidad de
materializacion y la capacidad de respuesta de la organizacion. Los riesgos
integrales se diferencian en su evaluacion al abordar una vision holistica,
considerando interdependencias entre areas y la exposicion combinada a multiples
factores, permitiendo una gestion mas estratégica y alineada con los objetivos de
la empresa. (parr,11).

.Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Las revisiones periddicas de riesgos integrales se organizan a través de un
plan estructurado que incluye evaluaciones regulares, auditorias internas y
seguimiento de matrices de riesgos. Se ejecutan mediante comités de riesgo,
analisis de tendencias y revisiones de controles para garantizar su efectividad. Los
indicadores clave utilizados para el monitoreo incluyen niveles de exposicion al
riesgo, frecuencia de incidentes, cumplimiento normativo, efectividad de
controles, pérdidas financieras relacionadas y evolucion de planes de mitigacion,
permitiendo una respuesta proactiva para prevenir su materializacion. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

Las estrategias mas efectivas incluyen capacitaciones interactivas,
campafias de comunicacidn interna con casos reales, integracion de la gestion de
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riesgos en la cultura organizacional a través de liderazgo visible, uso de
herramientas digitales para reforzar conocimientos y la gamificacion para
incentivar la participacion. Ademas, sesiones de sensibilizacion personalizadas y
la inclusion del tema en evaluaciones de desempefio han demostrado generar
mayor compromiso y conciencia en los colaboradores. (parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

La retroalimentacion de los colaboradores sobre riesgos identificados se
maneja a través de canales abiertos como reuniones periddicas, encuestas
andnimas, buzones de sugerencias y plataformas digitales. Ademas, se realizan
sesiones de dialogo con lideres de area para analizar los riesgos reportados y su
impacto, asegurando una respuesta agil y la implementacion de mejoras. Esta
retroalimentacion se integra en la gestion de riesgos para fortalecer la cultura
organizacional y la toma de decisiones. (parr,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 3

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de
empresas del sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendrd una duracion de 30 minutos aproximadamente,
asimismo, hago de su conocimiento, que toda informacidon que usted provea se
mantendra en absoluta reserva y no serd publicada en ningun medio, ya que la
investigacion cumple con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segun el
articulo 137° del estatuto que establece que la universidad promueve una conducta
¢tica y responsable del investigador, respecto a su persona y la institucion.
Agradecemos anticipadamente su participacion y colaboracién totalmente
voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos:  Alexis Alvarado Castro
Profesion u ocupacion:  Auditor interno
Fecha: 27 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO
ERM en la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo
de mi tesis. Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?

El compromiso de la alta direccion es clave para establecer una cultura
organizacional orientada a la gestion de riesgos. Su liderazgo influye en la
transmision de esta cultura a todos los niveles, asegurando que los riesgos sean
considerados en la toma de decisiones y en la planificacion estratégica. (parr,1)
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Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

La identificacion y evaluacion de riesgos integrales permite anticipar
amenazas y ajustar estrategias, asegurando que los objetivos organizacionales
sean alcanzables. Un mapeo y gestion de riesgos adecuados minimiza imprevistos
que podrian afectar el desempefo de la empresa. (parr,2)

Seguin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos estratégicos
de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar una toma de
decisiones efectiva?

Los objetivos estratégicos de la empresa se alinean con la gestion de
riesgos a través de su asociacion con riesgos especificos y procesos operativos.
Esto permite que la toma de decisiones se realice informacion con clara sobre las
amenazas y oportunidades, mejorando la resiliencia organizacional. (parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evaluan los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion preliminar
y la validacion con los owners para garantizar una evaluacion precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

La evaluacion de riesgos integrales en el sector retail inicia con el anélisis del
contexto, seguido de la identificacion preliminar y la validacion con los
responsables de cada area. Para garantizar una evaluacion precisa, se utilizan
metodologias estructuradas y herramientas de control interno que permiten un
seguimiento continuo. (part,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y (Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evalia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

Los controles implementados se evaliian mediante revisiones periodicas y
medicion de su efectividad en la mitigacion de riesgos. La adopcion de un modelo
de control interno basado en riesgos permite garantizar que las medidas aplicadas
sean adecuadas y ajustables segun la evolucion de las amenazas. (parr,5)

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

La supervision de la gestion de riesgos se estructura segin el nivel de
riesgo identificado. Se estableceran revisiones periddicas y mecanismos de
aseguramiento de controles, los cuales pueden incluir auditorias internas y
evaluaciones de madurez de la gestion de riesgos en la organizacion. (parr,6)
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7. Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion de
riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de decisiones
y la cultura de riesgo?

Uno de los principales desafios en la comunicacion de la gestion de riesgos
es asegurar que la informacién sea comprendida y aplicada por todos los
colaboradores. Socializar la importancia de la gestion de riesgos a través de
capacitaciones y estrategias de comunicacion efectivas contribuye a fortalecer la
cultura organizacional en esta materia. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N° 3

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas
del sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendrd una duracion de 30 minutos aproximadamente,
asimismo, hago de su conocimiento, que toda informacidon que usted provea se
mantendra en absoluta reserva y no serd publicada en ningun medio, ya que la
investigacion cumple con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor
de San Marcos, especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segun el
articulo 137° del estatuto que establece que la universidad promueve una conducta
¢tica y responsable del investigador, respecto a su persona y la institucion.
Agradecemos anticipadamente su participacion y colaboracién totalmente
voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos:  Alexis Alvarado Castro
Profesion u ocupacion:  Auditor interno

Fecha: 27 de marzo
Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO
ERM en la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo
de mi tesis. Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Para integrar la gestion de riesgos en la organizacion y fortalecer la cultura
de riesgo, se implementan capacitaciones, simulaciones y evidencia de casos en
los que una gestion adecuada ha beneficiado a otras organizaciones. Esto permite
generar conciencia y compromiso en los colaboradores. (parr,8)
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2. (Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a
la gestion de riesgos?

La cultura de gestion de riesgos se promueve mediante evaluaciones
constantes de matrices de riesgos, asi como la aplicacion de metodologias en cada
area de la empresa. De esta manera, se garantiza que la gestion de riesgos sea un
proceso continuo y no una accion aislada. (parr,9)

3. Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

La estrategia empresarial incluye la gestion de riesgos desde la
formulacion de objetivos. Para ello, se realizan evaluaciones de riesgos
especificos para cada objetivo, asegurando su asociacion con procesos clave y
minimizando posibles impactos negativos. (parr,10)

4. ;Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

El modelo de tres lineas de defensa es clave para garantizar la alineacion
de los objetivos estratégicos y operacionales con la gestion de riesgos. Este
enfoque permite definir roles y responsabilidades claras en la identificacion,
mitigacion y supervision de riesgos en todos los niveles organizacionales.
(parr,11)

5.;Como se organizan y ejecutan las revisiones periddicas de riesgos
integrales en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan
para monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera
prevenir su materializacion?

Las revisiones periddicas de riesgos se organizan a través de auditorias
internas y seguimiento de indicadores clave (KRI). Estos indicadores permiten
monitorear de manera continua los riesgos y tomar medidas oportunas para
prevenir su materializacion. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

Las estrategias de comunicacion mas efectivas para sensibilizar a los
colaboradores sobre la gestion de riesgos incluyen simulaciones de eventos y
comparativas con otras empresas. Estas acciones permiten que los colaboradores
comprendan la relevancia de gestionar los riesgos y su impacto en la organizacion.
(parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?
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La retroalimentacion sobre riesgos identificados se maneja mediante un
proceso de comunicacioén constante entre las unidades de riesgos y auditoria. A
través de informes, reuniones y monitoreos periddicos, se garantiza que la
informacion fluya adecuadamente y se implementen medidas correctivas cuando
sea necesario. (parr,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables
Entrevista N° 4
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no serd publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segln el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Francisco Antonio Valencia Diaz
Profesion u ocupacion: Auditor

Fecha: 28 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales? Podria detallar ; Como beneficia a la
organizacion este compromiso en la gestion de riesgos integrales?

El compromiso de la alta direccion es el pilar fundamental para instaurar
una cultura organizacional orientada a la gestion de riesgos integrales. Cuando los
lideres promueven activamente esta vision, establecen el tono desde la cima y
generan un efecto cascado que impulsa la participacion de todos los niveles de la
organizacion. Esto se traduce en recursos adecuados, incentivos alineados y la
integracion del riesgo en la toma de decisiones estratégicas. El beneficio principal
de este compromiso radica en la capacidad de anticipacion y resiliencia
organizacional. Una gestion de riesgos solida permite identificar amenazas y
oportunidades con mayor precision, optimizar la asignacion de recursos y
fortalecer la confianza de los stakeholders. Empresas con una cultura de riesgo
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madura suelen tener una ventaja competitiva en entornos dindmicos y de alta
incertidumbre. (parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

En el sector retail, donde los margenes de ganancia pueden ser ajustados y
la dindmica de mercado cambia constantemente, la identificacion y evaluacion de
riesgos integrales son clave para la planificacion estratégica. Cuando mapeamos
riesgos, la empresa puede formular estrategias mas realistas y sostenibles. Por
ejemplo, al evaluar riesgos asociados a la cadena de suministro, se pueden
establecer estrategias de diversificacion de proveedores. Del mismo modo, un
analisis de riesgos tecnoldgicos puede impulsar inversiones en ciberseguridad
antes de sufrir un incidente grave. Podria resumir todo en que una evaluacion
rigurosa de riesgos permite ajustar las estrategias empresariales para minimizar
impactos negativos y capitalizar oportunidades. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Segun mi experiencia, el alineamiento se logra incorporando la gestion de
riesgos en el proceso de planificacion estratégica. Esto implica establecer un
marco de referencia donde cada objetivo estratégico tenga identificados sus
riesgos clave y sus respectivos planes de mitigacion. Por ejemplo, si la empresa
busca expandirse a nuevas zonas geograficas, debe analizar riesgos regulatorios,
sociopoliticos y de logistica antes de ejecutar la estrategia. Adicionalmente, la
gestion de riesgos debe integrarse en el monitoreo de KPIs, de modo que la alta
direccion tenga informacion oportuna para tomar decisiones basadas en datos y
no solo en intuicidn. (parr,3)

4. Podria comentarnos ; Como se evalian los riesgos integrales en
empresas del sector retail, considerando el analisis del contexto, la
identificacion preliminar y la validacion con los owners para garantizar una
evaluacion precisa? Sumado a esto, ;Como determinar si los controles
implementados son efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales
identificados?

La evaluacion de riesgos en retail sigue un enfoque estructurado que parte del
analisis del contexto interno y externo. Primero, se identifican los riesgos
preliminares mediante andlisis de datos, entrevistas con stakeholders clave y
benchmarking con el sector. Luego, estos riesgos son validados con los owners de
cada proceso para garantizar que reflejan la realidad operativa de la empresa. Para
determinar la efectividad de los controles implementados, se utilizan
metodologias como pruebas de estrés, revisiones de auditoria interna y KPIs y
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KRIs. Ademas, se realizan autoevaluaciones periddicas y simulacros para validar
su respuesta ante eventos inesperados. Si un control no mitiga el riesgo dentro del
nivel de tolerancia definido, debe ser ajustado o complementado con medidas
adicionales. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

Los procesos de supervision en gestion de riesgos suelen estructurarse en tres
lineas de defensa: la primera linea son las areas operativas responsables de
identificar y gestionar riesgos en su dia a dia. La segunda tiene la funcion de riesgo
y cumplimiento, que supervisa y brinda asesoria en la implementacion de
controles. La tercera linea es la auditoria interna, que evalua la efectividad del
sistema de gestion de riesgos. La madurez de la gestion de riesgos se evalia
periddicamente a través de herramientas como modelos de madurez (CMMI,
COSO ERM), autoevaluaciones y auditorias externas. La frecuencia depende del
nivel de exposicion al riesgo de la empresa, pero en general, se recomienda al
menos una evaluacion formal anual con seguimiento trimestral de hallazgos
criticos. (parr,5)

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

Uno de los principales desafios que he experimentado es transformar
informacion técnica y compleja en mensajes claros y accionables para diferentes
niveles de la organizacién. Muchas veces, los colaboradores perciben la gestion
de riesgos como algo burocratico y desconectado de sus funciones diarias. Otro
reto es lograr que la informacion fluya de manera eficiente entre las areas
operativas y la alta direccion. Si la comunicacion es fragmentada o reactiva, se
pierde la oportunidad de gestionar los riesgos de manera proactiva. Para superar
estos desafios, es clave utilizar herramientas de visualizacion de datos, reportes
ejecutivos con insights clave y promover una comunicacion bidireccional a través
de capacitaciones. (parr,6)

Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

La integracion efectiva de la gestion de riesgos se logra alineandola con
los procesos clave de la empresa, como planificacion estratégica, presupuestos,
control interno y auditoria. También es esencial que los riesgos sean parte del
tablero de control de la organizacién y que cada nivel jerarquico tenga claridad
sobre sus responsabilidades en la gestion de riesgos. Para fortalecer la cultura de
riesgo, se deben implementar programas de sensibilizacion, incentivos alineados
con una gestion prudente y promover un enfoque de "riesgo como oportunidad".
Las empresas mas avanzadas en esta materia han integrado modelos de analitica
predictiva y monitoreo continuo de riesgos, lo que permite tomar decisiones
basadas en datos y no solo en percepciones subjetivas. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables
Entrevista N° 4
“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no serd publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segln el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Francisco Antonio Valencia Diaz
Profesion u ocupacion: Auditor

Fecha: 28 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Promover una cultura de gestion de riesgos en retail requiere un enfoque
estructurado y continuo. Esto comienza con el liderazgo de la alta direccion, que
debe comunicar constantemente la importancia del riesgo en la toma de
decisiones. Ademads, se implementan programas de formacion especificos,
campafias de concientizacion y se integran practicas de gestion de riesgos en los
procesos operativos y estratégicos. Para evaluar la adopcién de esta cultura,
utilizamos encuestas de percepcion de riesgos, evaluaciones de cumplimiento,
indicadores de participacion en capacitaciones y el andlisis de incidentes
reportados. También es clave el seguimiento de las autoevaluaciones de riesgos
realizadas por los colaboradores, lo que nos permite medir su involucramiento y
compromiso con la gestion de riesgos. (parr,8)
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.Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?

Para garantizar que la gestion de riesgos forme parte del analisis
estratégico, se implementa un marco de gestion basado en metodologias como
COSO ERM o ISO 31000. Antes de definir la estrategia, se realiza un analisis de
riesgos a nivel corporativo, considerando factores internos y externos que pueden
afectar los objetivos. Ademas, la gestion de riesgos participa activamente en la
planificacion estratégica, proporcionando escenarios de riesgo y recomendaciones
para mitigarlos. La inclusion de riesgos clave en los KPIs estratégicos y en los
reportes a la alta direccion refuerza la integracion de la gestion de riesgos en la
toma de decisiones. (parr,9)

Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

El alineamiento se logra a través de un proceso de validacion estructurado.
Antes de implementar la estrategia, realizamos un mapeo de riesgos estratégicos
y operacionales para identificar posibles impactos. Estos riesgos se asignan a
duenos especificos dentro de la organizacion, asegurando que cada area sea
responsable de mitigar sus riesgos asociados. Ademads, utilizamos herramientas
como mapas de calor y matrices de riesgo para visualizar los impactos potenciales
en los diferentes niveles organizacionales. Los riesgos identificados se integran
en los planes operacionales y se establecen controles especificos para garantizar
su monitoreo continuo. (parr,10)

(Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

En el sector retail, los riesgos se evaluan con base en criterios como
probabilidad de ocurrencia, impacto financiero, impacto en la reputacion,
cumplimiento normativo y efectos en la continuidad operativa. También se
consideran tendencias del mercado, riesgos tecnoldgicos y cambios en el
comportamiento del consumidor. Los riesgos integrales se diferencian en el
proceso de evaluacion segun su naturaleza: estratégicos, operacionales,
financieros, de cumplimiento. Cada uno se gestiona con metodologias especificas
para asegurar una evaluacion precisa y alineada con la estrategia de la empresa.

(parr,11)

.Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Las revisiones periddicas de riesgos se organizan bajo un calendario anual,
con revisiones trimestrales y ajustes segun la evolucién del entorno. Estas
revisiones incluyen talleres de actualizacion de riesgos con los duefios de
procesos, analisis de tendencias y validaciones con la alta direccion. Entre los
indicadores clave utilizados para monitoreo recomiendo medir la frecuencia e
impacto de incidentes reportados, la tasa de cumplimiento de controles clave, las
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tendencias en quejas y reclamos de clientes, el desempefio de la cadena de
suministro (retrasos, quiebres de stock, etc.), igualmente el indice de madurez en
gestion de riesgos. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
"6

para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

En mi experiencia, las estrategias de comunicacion mas efectivas para
sensibilizar a los colaboradores sobre la gestion de riesgos combinan educacion,
claridad y ejemplos practicos. La presentacion de casos reales es clave para
mostrar las consecuencias de una mala gestion del riesgo, mientras que la
gamificacion, a través de simulaciones y desafios interactivos, facilita el
aprendizaje. Ademas, el liderazgo visible de la alta direccion, con mensajes
constantes sobre la importancia de los riesgos, refuerza su integracion en la cultura
organizacional. Las capacitaciones adaptadas por nivel de responsabilidad y los
canales de comunicacion bidireccionales permiten que los colaboradores
participen activamente, planteen dudas y reporten riesgo. (parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

La retroalimentacion de los colaboradores sobre los riesgos identificados
y su impacto en la empresa se maneja a través de canales de denuncia
confidenciales, encuestas y capacitaciones o tallares periddicos. Estos
mecanismos permiten evaluar la percepcion de riesgos y mejorar los controles.
Ademas, las reuniones de revision con areas operativas facilitan la validacion de
riesgos en el dia a dia y permiten ajustes estratégicos, promoviendo asi una cultura
de gestion proactiva y transparente. (parr,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°5

“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Paola Espinoza Soiffer
Profesion u ocupacion: Ciencias Contables y Financieras - Analista de Auditoria Interna

Fecha: 26 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?
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El liderazgo de la alta direccion es un factor clave en la construccion de
una cultura organizacional que valore la gestion de riesgos como un elemento
central de su estrategia de negocio. EI compromiso de la alta direccion permite
desarrollar una cultura organizacional donde la gestion de riesgos sea parte del
ADN de la empresa. Esto permite mejorar la toma de decisiones estratégicas.

(parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

La identificacion y evaluacion de riesgos integrales permiten alinear
estrategias, optimizar decisiones, fortalecer resiliencia, mejorar cumplimiento
normativo, proteger rentabilidad y potenciar la experiencia del cliente. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Los objetivos estratégicos se alinean con la gestion de riesgos integrales al
identificar amenazas y oportunidades, optimizar recursos, mejorar resiliencia
operativa y garantizar decisiones informadas, equilibrando riesgo y rendimiento.

(parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evalian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacion con los owners para garantizar una evaluacion
precisa? Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados
son efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

Los riesgos integrales se evaluan mediante el analisis del contexto, la
identificacion preliminar y la validacion con owners, garantizando precision en su
evaluacion. La efectividad de los controles implementados se determina a través
de monitoreo continuo, pruebas de disefio y operacion, auditorias internas e
indicadores clave de riesgo. Esto permite mitigar adecuadamente los riesgos
identificados, alineando la gestion de riesgos con los objetivos estratégicos y
asegurando resiliencia operativa y sostenibilidad empresarial. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

Los procesos de supervision incluyen monitoreo continuo, auditorias y
revisiones independientes. La madurez de la gestion de riesgos se evalta
periddicamente mediante autoevaluaciones, métricas clave y comparaciones con
mejores practicas, garantizando efectividad y alineacion. (parr,5)
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6. Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

Los principales desafios incluyen falta de claridad en el mensaje,
resistencia al cambio, barreras organizacionales, acceso limitado a datos
relevantes y comunicacion inefectiva entre dreas. Superarlos requiere
transparencia, canales adecuados, reportes estructurados y una cultura de riesgos
alineada con COSO ERM 2017. (parr,6)

7. Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

La integracion de informacién sobre gestion de riesgos requiere reportes
estructurados, comunicacion transversal, capacitacion constante y tecnologia para
analisis de datos. Alineando riesgos con estrategias, promoviendo transparencia y
estableciendo indicadores clave, se fortalece la toma de decisiones y la cultura
organizacional. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°5

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacidon que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no sera publicada en ningiin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segun el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta ética y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Paola Espinoza Soiffer

Profesion u ocupacion: Ciencias Contables y Financieras - Analista de Auditoria Interna
Fecha: 26 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Se promueve mediante liderazgo comprometido, capacitacion,
comunicacion efectiva y reconocimiento de buenas practicas. Para evaluar la
adopcion, se usan encuestas, auditorias y monitoreo de incidentes a fin de fortaler
la cultura de gestion de riesgos. (part,8)

9. (Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?
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Se garantiza integrando riesgos en la planificacion estratégica,
estableciendo indicadores clave, realizando evaluaciones periddicas y asegurando
el compromiso de la alta direccion, alineando decisiones para fortalecer resiliencia
y sostenibilidad. (parr,9)

Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

La gestion de riesgos garantiza alineacion mediante analisis de riesgos
estratégicos, establecimiento de indicadores clave, validacion con lideres,
comunicacion transversal y monitoreo continuo. Esto asegura integracion en todos
los niveles, fortaleciendo la toma de decisiones y cumplimiento de objetivos.
(parr,10)

. Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

Los criterios incluyen probabilidad, impacto financiero, reputacional,
regulatorio y operacional. Los riesgos integrales se diferencian seglin su alcance,
interdependencia y efectos a largo plazo. (parr,11)

,Como se organizan y ejecutan las revisiones periddicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Las revisiones peridodicas incluyen auditorias, autoevaluaciones y
monitoreo continuo, asegurando alineacion con objetivos estratégicos. Se utilizan
indicadores clave como frecuencia de incidentes, exposicion financiera,
cumplimiento normativo y desviaciones operativas. Esto permite identificar
tendencias, ajustar controles y prevenir riesgos. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

Capacitacion interactiva, comunicacion clara desde la alta direccion y
campafias internas. (parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

Mediante encuestas, reuniones. (part,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°6
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacion aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendra en
absoluta reserva y no serd publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, seglin el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Gianella Andrea de la Torre Jiménez
Profesion u ocupacion: Analista de riesgo y compliance
Fecha: 22 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?

El compromiso de la alta direccion influye en la toma de decisiones al
priorizar los temas importantes de la organizacion, ademas de que los
colaboradores interiorizan la importancia de la gestion de riesgos. El beneficio
que tiene la organizacién es que se identifican los riesgos que afectan a los
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objetivos principales de la empresa y se implementan controles o planes de accion
para mitigar los riesgos. (parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

La identificacion y evaluacion de riesgos en el sector retail permiten
anticipar amenazas y ajustar estrategias, optimizando recursos y tomando
decisiones informadas para alcanzar los objetivos y mantener la competitividad.

(parr,2)

Segin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Al identificar los riesgos que afectan los objetivos estratégicos de la
empresa, se priorizan aquellos aspectos que necesitan mayor atencion para mitigar
los riesgos y se identifican también los aspectos en los que la organizacion esta
madura. De esta forma al tomar decisiones se toma en cuenta esta priorizacion.

(parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evalian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacion con los owners para garantizar una evaluacion
precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

Los riesgos se evalian de acuerdo con los criterios de probabilidad e
impacto establecidos por la organizacion . Para determinar si los controles son
efectivos se realizan evaluaciones periddicas en la cual se evallian muestras de los
controles para verificar si realmente mitigan los controles o si hay algo que
mejorar. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

La eficacia de los riesgos se realiza de forma periddica a través de
evaluaciones de los controles. La frecuencia para medir la madurez en gestion de
riesgos lo determina la organizacion, esta puede variar de 1-2 afios dependiendo
del contexto de la organizacion. (parr,S)

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?
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Los principales desafios son la falta de cultura de gestion de riesgos, el uso
de un lenguaje técnico poco accesible, la resistencia al cambio, la desconexion
entre areas, la ausencia de canales efectivos, la necesidad de actualizacion
constante y el poco compromiso de la alta direccion. (parr,6)

Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

Para integrar la gestion de riesgos en la organizacion, es clave fomentar
una cultura de riesgo con capacitaciones, comunicacion clara y el compromiso de
la alta direccion. Ademas, se deben establecer canales efectivos, promover la
colaboracion entre areas y vincular la gestion de riesgos con la toma de decisiones
estratégicas y operativas. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°6

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Gianella Andrea de la Torre Jiménez
Profesion u ocupacion: Analista de riesgo y compliance
Fecha: 22 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en la
gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis. Sus
respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

En retail, se promueve una cultura de gestion de riesgos con
capacitacion, comunicacion clara, liderazgo comprometido y procesos
integrados. Para evaluar su adopcion, se usan encuestas, auditorias,
reportes de incidentes y andlisis de participacion en medidas preventivas.

(parr,8)
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,Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?

La gestion de riesgos se integra en la estrategia empresarial mediante su
inclusion en la planificacion, evaluaciones constantes, herramientas de monitoreo
y una cultura de prevencion, con el compromiso de la alta direccion y decisiones
basadas en datos. (parr,9)

Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

Antes de implementar la estrategia, la gestion de riesgos asegura la
alineacion de objetivos con evaluaciones, analisis de impacto, participacion de
areas, monitoreo y comunicacion efectiva, con supervision y ajustes de la alta
direccion. (parr,10)

. Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

En retail, los riesgos se evaltian segiin impacto financiero, operatividad,
seguridad, normativas y reputacion. Los riesgos integrales se diferencian al
considerar multiples areas y su impacto, mientras que los operacionales son mas
especificos y de corto plazo. (parr,11)

.Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Las revisiones de riesgos integrales se realizan con auditorias, comités y
analisis de datos. Se monitorean con indicadores como numero de incidentes,
cumplimiento normativo, pérdidas financieras, tiempo de respuesta y protocolos
de seguridad. (parr,12)

Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

Las estrategias mas efectivas incluyen capacitaciones, campanas internas,
casos reales, desayunos, talleres, comunicacion accesible e incentivos para
reforzar la cultura de prevencion. (parr,13)

Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

Laretroalimentacion se gestiona con encuestas, reuniones y canales digitales, para
mejorar estrategias y fortalecer la prevencion. (parr,14)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°7
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Francisco Eduardo Garay Miranda
Profesion u ocupacion: Contador / Oficial de Riesgos y Cumplimiento

Fecha: 28 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en
la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis.
Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?
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La alta direccion es la que crea la cultura, si ellos no estan involucrados,
lo més probable es que la cultura no exista o no se haya implementado
adecuadamente. (parr,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

Al identificar y evaluar riesgos estamos asegurando el cumplimiento de
los objetivos planteados. Mitigando de manera sistematica y ordenada (evaluando
la probabilidad e impacto de cada evento que podria ocurrir) todos los riesgos que
podrian afectar a nuestra estrategia. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Participando en la formulacion de la estrategia, el area de Riesgos debe
trabajar muy de la mano de la Gerencia General o el area de estrategia e
involucrarse desde la formulacion de estd(con todos los aspectos y metodologias
que puedan utilizarse). Asimismo, se alinea mds aun cuando identifica los
principales riesgos que puedan afectar a la misma. (parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evalian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacién con los owners para garantizar una evaluacion
precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

La evaluacion de los riesgos se debe hacer principalmente de la data que
se pueda tener de los eventos identificados, si no se contard con data, se debe
trabajar muy de la mano de las areas operativas ponderando toda la experiencia
de los colaboradores acerca de la probabilidad de ocurrencia y el impacto en los
eventos que puedan realizarse. Para asegurar una adecuada implementacion de
controles se deben de evaluar los mismos realizando evaluaciones de control,
existen distintas metodologias para esto, una de ellas podria ser el CSA que
permite que cada duefio de proceso pueda evaluar sus controles en disefio y
eficacia. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evaliia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

La supervision de la gestion de riesgos debe recaer sobre la gerenciay ellos
puede establecer comités de riesgos para poder supervisar la gestion. La
frecuencia va a depender del giro del negocio, mientras mas cambiante el entorno
la frecuencia debe ser mayor. Supongamos para el sector retail podria ser cada 3
meses. (part,5)



6.

127

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la comunicacion
de informacion relacionada con la gestion de riesgos integrales dentro de la
empresa?

Uno de los principales desafios en la gestion de riesgos es poder llegar a
concientizar a la gerencia sobre su participacion y responsabilidad en la misma.
Si ellos logran entender eso, la gestion de riesgos pasa a un nivel de madurez
distinto. (parr,6)

Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

Una forma de integrar a la gestion de riesgos en la gestion de la compaiiia
es hacerla parte de los directorios, si las compaiiias toman decisiones basadas en
riesgos, serd una organizacion que ya es madura y ha podido fortalecer su gestion
de riesgos. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°7

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Francisco Eduardo Garay Miranda
Profesion u ocupacion: Contador / Oficial de Riesgos y Cumplimiento

Fecha: 28 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en
la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis.
Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

Lo principal es tener una gerencia comprometida el famoso Tone at the Top. Esto
es crucial, ademads tener politicas de GIR claras y espacios de capacitacion y
sensibilizacion son clave para promover una cultura de GIR. La gestion de riesgos
puede ser medida con evaluaciones del clima organizacional de la empresa, las
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evaluaciones de desempeno, KPIs y auditorias internas entre otras. Toda medicion
que la compaiiia haga puede ser usada ya que afecta a un objetivo por lo tanto a
un riesgo. (parr,8)

9. (Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?

Ademéas de incluir la GIR en la estrategia. se debe de usar en el dia a dia,
mejor dicho, en la toma de decisiones. (parr,9)

10. Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

Es importante tener politicas claras en GIR y definir un apetito y tolerancia
al riesgo esto ayuda a tener alineado e integrados todos los niveles de la
organizacion. (parr,10)

11. ;Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Como
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

Los principales criterios seria los Financieros(ventas ingresos),
Operacionales y Reputacionales(imagen marca). Los riesgos integrales pueden
afectar a varios procesos a la vez a diferencia de otros riesgos mas especificos.
(parr,11)

12. ;Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Como se mencion6 anteriormente se puede hacer a través de los resultados
financieros del negocio KPIs Dashboard y toda evaluacion que tenga la empresa.
La periodicidad dependerd de cada contexto. Adicionalmente, Auditoria Interna
puede hacer evaluaciones que ayuden a monitorear la GIR. (parr,12)

13. Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas
para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?

La mejor comunicacion es la que se puede hacer clara y concisa y mejor si
es a un publico especifico. Para esto se debe trabajar en politicas sencillas que
permitan que toda la organizacion pueda entender los conceptos. ademas
la gerencia es clave para la difusion de todo esto. (parr,13)
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14. Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

En nuestro caso se hace en talleres de riesgo, donde se escucha y pregunta
sobre los nuevos riesgos y su impacto, pero pueden existir muchos espacios de
contacto con los colaboradores ya que la gestion de riesgos debe ser parte del dia
a dia de la compainia. (parr,14).
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°8
“METODOLOGIA COSO ERM”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Cristian Kevin Ojeda Daga
Profesion u ocupacion: Contador Publico - Auditor Senior

Fecha: 28 de marzo

Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en
la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis.
Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

1. Segun su experiencia profesional en el rubro ; Como influye el compromiso
de la alta direccion en la creacion de una cultura organizacional orientada a
la gestion de riesgos integrales?

Podria detallar ; Como beneficia a la organizacion este compromiso en la
gestion de riesgos integrales?

El compromiso de la Alta Direccion es fundamental para una correcta
cultura organizacional, en la cual debe tener premisas como: i) Asignacion de
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recursos necesarios para implementar y mantener un sistema efectivo de gestion
de riesgos, 1i) Establecer Politicas y lineamientos necesarias para un correcto
funcionamiento de la gestion de riesgos, iii) Difundir en la organizaciéon la
importancia que tiene la gestion de riesgos y iv) La gestion de riesgos debe estar
alineada a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Respecto a los beneficios a la organizacion seria:

- Ayuda a proteger y aumentar el valor en la organizacién del minimizar pérdidas
potenciales

- Se fomenta una cultura de responsabilidad y propiedad entre los colaboradores
de la compaiiia.

- La organizacion se vuelve mas resiliente ante eventos adversos, ya que esta
mejor preparada para identificar, evaluar y mitigar riesgos. (part,1)

Podria decirnos, ; De qué manera la identificacion y evaluacion de riesgos
integrales afectan la formulacion de estrategias y el logro de objetivos en
empresas del sector retail?

Permitira formular estrategias mas adaptables y seguras, en el cual se
priorice iniciativas con menor riesgo, reduccion de pérdidas, cumplir con las
normativas aplicables y tomar mejores decisiones. Todo ello ayudara a la
organizacion a alcanzar los objetivos trazados y ganar confianza de los usuarios
internos y externos. (parr,2)

Segiin su experiencia en la entidad, ; Como se alinean los objetivos
estratégicos de la empresa con la gestion de riesgos integrales para garantizar
una toma de decisiones efectiva?

Considero que se logra mediante la identificacion y evaluacion de riesgos
que pueden afectar los objetivos estratégicos, la incorporacion de la gestion de
riesgos en la planificacion estratégica para anticipar y mitigar posibles impactos,
el monitoreo continuo de los riesgos y el ajuste de las estrategias segliin sea
necesario, y la comunicacion efectiva para asegurar que todos los niveles de la
organizacion comprendan los riesgos y las estrategias para gestionarlos. Esto
garantiza decisiones mas informadas y alineadas con los objetivos de la empresa.

(parr,3)

Podria comentarnos ; Como se evaltian los riesgos integrales en empresas del
sector retail, considerando el analisis del contexto, la identificacion
preliminar y la validacion con los owners para garantizar una evaluacion
precisa?

Sumado a esto, ;Como determinar si los controles implementados son
efectivos y adecuados para mitigar los riesgos integrales identificados?

En mi experiencia, la evaluacion de riesgos se realiza mediante el analisis
del contexto, donde se examinan factores internos y externos que pueden influir
en la empresa, como el entorno econdmico, regulaciones y tendencias del
mercado. Luego, se lleva a cabo una identificacion preliminar de los riesgos
potenciales en todas las areas de la empresa, incluyendo operaciones, finanzas y
cumplimiento normativo. Finalmente, los riesgos identificados se validan con los
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responsables de cada area para asegurar una evaluacidon precisa y completa.
Respecto a los controles implementados, considero que para determinar la
efectividad de los controles implementados, se realizan auditorias internas y
revisiones perioddicas para evaluar la eficacia de los controles. Ademas, se
monitorean los controles de manera continua para asegurar que sigan siendo
efectivos y se ajusten a los cambios en el entorno. (parr,4)

Podria comentarnos ;Como se estructuran los procesos de supervision para
garantizar la eficacia de la gestion de riesgos integrales? Y ;Con qué
frecuencia y con qué mecanismo se evalia la madurez de la gestion de riesgos
integral en las organizaciones para asegurar su efectividad y razonabilidad?

Se estructuran mediante la implementacioén de politicas sencillas (claras
para todo el personal) , auditorias internas periodicas, y la creacion de comités de
riesgos que supervisan y revisan continuamente los controles y procedimientos.
La madurez se evaltia regularmente, generalmente de forma anual, utilizando
modelos de madurez como COSO ERM e ISO 310003. Estos modelos permiten
identificar brechas y mejorar la capacidad de respuesta ante amenazas. (parr,5)

Podria comentarnos ; Cuales son los principales desafios en la
comunicacion de informacion relacionada con la gestion de riesgos
integrales dentro de la empresa?

Hablar de gestion de riesgos integrables a todo nivel de la compaiiia de por
si ya es complejo y vendria a ser el desafio mas importante por la complejidad de
la informacion, que puede ser técnica y dificil de entender; Adicionalmente los
otros desafios que considero son las barreras culturales que dificultan la
aceptacion y comprension; la falta de transparencia que puede llevar a
malentendidos; la resistencia al cambio por parte de los empleados; y la
desconexion entre la alta direccion y los empleados, que puede impedir una
gestion de riesgos efectiva. (parr,6)

Podria comentarnos ; Como se puede integrar la informacion sobre gestion
de riesgos integrales en toda la organizacion para fortalecer la toma de
decisiones y la cultura de riesgo?

Considero que la creacion de un sistema centralizado que permita el acceso
a datos relevantes en tiempo real, la formacion continua de los empleados en
précticas de gestion de riesgos, y la comunicacion sencilla y constante desde la
alta direccién. Ademas, es crucial incorporar la gestion de riesgos en los procesos
diarios y asegurar que todos los niveles de la organizacion comprendan su
importancia. Esto fortalece la toma de decisiones y fomenta una cultura de riesgo
proactiva y colaborativa. (parr,7)
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Universidad Nacional Mayor de San Marcos
Facultad de Ciencias Contables

Entrevista N°8

“Gestion de riesgo”

Titulo: Metodologia COSO ERM en la gestion de riesgos integrales de empresas del
sector Retail Lima

Area: Contabilidad y Auditoria
Presentacion:

Para la recoleccion de la informacién aplicaremos la técnica de entrevista
semiestructurada que tendra una duracion de 30 minutos aproximadamente, asimismo,
hago de su conocimiento, que toda informacion que usted provea se mantendrd en
absoluta reserva y no sera publicada en ningin medio, ya que la investigacion cumple
con los protocolos éticos de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
especialmente aquellos orientados a salvaguardar, segtn el articulo 137° del estatuto que
establece que la universidad promueve una conducta €tica y responsable del investigador,
respecto a su persona y la institucion. Agradecemos anticipadamente su participacion y
colaboracion totalmente voluntaria, si desea puede culminarla en cualquier momento.

Nombres y Apellidos: Cristian Kevin Ojeda Daga

Profesion u ocupacion: Contador Publico - Auditor Senior

Fecha: 28 de marzo
Objetivo de la investigacion:

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la Metodologia COSO ERM en
la gestion de riesgos integrales en el sector retail y contribuir al desarrollo de mi tesis.
Sus respuestas seran confidenciales y exclusivas para este analisis.

De acuerdo con su consentimiento, usted acepta colaborar con la investigacion.
A. Preguntas de desarrollo

8. Podria detallarnos ; Como se promueve una cultura organizacional que
valore la gestion de riesgos en el sector retail ?, adicional a esto ; Qué
mecanismos utiliza la empresa para evaluar si los colaboradores adoptan la
cultura de gestion de riesgos deseada?

La implementacion de politicas claras y/o sencillas de entender y realizar
capacitaciones continuas, adicionalmente, fomentar la comunicacion abierta sobre
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la importancia de la gestion de riesgos. Para evaluar si los colaboradores adoptan
la cultura de gestion de riesgos deseada, se utilizan auditoria internas, encuestas
de clima organizacional, y revisiones periddicas de desempeio. (parr,8)

,Como se garantiza que la estrategia empresarial incluya en su analisis a la
gestion de riesgos?

Para garantizar que la estrategia empresarial incluya la gestion de riesgos,
se identifican y evaltan los riesgos potenciales, se desarrollan estrategias de
mitigacion, y se integran en la planificacion estratégica. Ademas, se realiza un
monitoreo y revision continua para adaptarse a cambios en el entorno, asegurando
que las decisiones consideren los riesgos de manera efectiva. (parr,9)

Coméntenos: Antes de implementar la estrategia de la compaiiia, ;Como
garantiza la gestion de riesgos que los objetivos estratégicos y operacionales
estén alineados e integrados en todos los niveles de la organizacion?

Considero que es mediante la identificacion y evaluacion de riesgos en
cada nivel de la organizacion, la integracion de la gestion de riesgos en la
planificacion estratégica, y la comunicacion clara y constante de los riesgos y
estrategias a todos los niveles. (parr,10)

. Cuales son los principales criterios utilizados para evaluar los riesgos que
podrian impactar las operaciones del sector retail ?, adicionalmente ; Cémo
se diferencian los riesgos integrales en su proceso de evaluacion?

1)Identificacion de riesgos potenciales en todas las areas del negocio. 2)
Andlisis de impacto y la probabilidad de ocurrencia. 3) Priorizacion de riesgos
segiin su criticidad. Estos criterios permiten a las empresas enfocarse en los
riesgos mas criticos y desarrollar estrategias de mitigaciéon adecuadas. Para
diferenciar los riesgos debe considerar los factores financieros, operativos, legales
y ambientales. Este enfoque asegura que todos los aspectos de la organizacion
sean evaluados y gestionados de manera coherente y efectiva. (parr,11)

.Como se organizan y ejecutan las revisiones periodicas de riesgos integrales
en su empresa?, adicionalmente ;Qué indicadores clave se utilizan para
monitorear periodicamente los diferentes riesgos, de esta manera prevenir su
materializacion?

Con politicas claras, relevamiento de los procesos realizado por el area de
riesgos, auditorias internas periddicas, y la creacion de comités de riesgos que
supervisan y revisan continuamente los controles y procedimientos. (parr,12)

13. Coméntenos, ;Qué estrategias de comunicacion han resultado mas efectivas

para sensibilizar a los colaboradores sobre la importancia de la gestion de
riesgos?
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Definitivamente tiene que ser mensajes claros y directos, la capacitacion
continua en gestion de riesgos, y la transparencia en la comunicacion de riesgos y
medidas preventivas. (parr,13)

14. Coméntenos, ;Como se maneja la retroalimentacion de los colaboradores
respecto a los riesgos identificados y su impacto en la empresa?

Con reuniones periodicas y sesiones de feedback constructivo. (parr,14)
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Categorias Subcategorias SUJETO 1 SUJETO 2 SUJETO 3 SUJETO 4 SUJETO 5 SUJETO 6 SUJETO 7 SUJETO 8
METODOLOGIA La cultura de riesgos El compromiso de la alta El compromiso de la | El compromiso de la El liderazgo de la El compromiso de la La alta direccion es la El compromiso de la lata
COSO ERM parte de los altos gerencia en la gestion de alta direccion es alta direccion es el alta direccion es alta direccion influye que crea la cultura, si direccion es fundamental para
(Categoria I) mandos a través de riesgo es fundamental clave para establecer | pilar fundamental para un factor clave en en la toma de ellos no estan una concreta cultura
diversas acciones para para que esta sea eficiente | una cultura instaurar una cultura la construccion de decisiones al priorizar involucrados, lo mas organizacional en la cual debe
que toda la y logre mitigar, dirigir y organizacional organizacional una cultura los temas importantes probable es que la tener premisas como: i)
organizacion gestione y controlar a los riesgos a la | orientada a la orientada a la gestion organizacional de la organizacion, cultura no exista o no Asignacion de recursos
mitigue sus riesgos. vez que logre los gestion de riesgos. de riesgos integrales. que valore la ademas de que los se haya implementado necesarios para implementar y
Beneficia porque nos objetivos trazados. Su Su liderazgo influye Cuando los lideres gestion de riesgos colaboradores adecuadamente. mantener un sistema efectivo de
anticipamos a futuros compromiso influye en la transmision de promueven como un elemento | interiorizan la (parr,1) gestion de riesgos, ii)
riesgos y ante una desde el liderazgo y el esta cultura a todos activamente esta central de su importancia de la Establecer Politicas y
posible materializacién ejemplo, cuando el los niveles, vision, establecen el estrategia de gestion de riesgos. El lineamientos necesarias para un
estamos concientizados accionar de la alta asegurando que los tono desde la cima y negocio. El beneficio que tiene la correcto funcionamiento de la
Gobierno y con planes de accion. gerencia es proactiva y riesgos sean generan un efecto compromiso de la organizacion es que se gestion de riesgos, iii) Difundir
Cultura (parr,1) establece un estandar de considerados en la cascado que impulsa la | alta direccion identifican los riesgos en la organizacion la

comportamiento que
motive a los demas
colaboradores a seguir el
mismo enfoque, asi
mismo su influencia debe
reflejar en que la alta
gerencia debe impulsar al
resto de la compaiiia a
que los objetivos
estratégico y de los otros
niveles se encuentren

integrado y alineados

toma de decisiones y
en la planificacion

estratégica. (parr, 1)

participacion de todos
los niveles de la
organizacion. Esto se
traduce en recursos
adecuados, incentivos
alineados y la
integracion del riesgo
en la toma de
decisiones estratégicas.
El beneficio principal
de este compromiso

radica en la capacidad

permite
desarrollar una
cultura
organizacional
donde la gestion
de riesgos sea
parte del ADN de
la empresa. Esto
permite mejorar la
toma de

decisiones

que afectan a los
objetivos principales
de la empresa y se
implementan
controles o planes de
accion para mitigar

los riesgos. (parr,1)

importancia que tiene la gestion
de riesgos y iv) La gestion de
riesgos debe estar alineada a los
objetivos estratégicos de la
organizacion.

Respecto a los beneficios a la
organizacion seria:

- Ayuda a proteger y aumentar
el valor en la organizacion del
minimizar pérdidas potenciales
- Se fomenta una cultura de

responsabilidad y propiedad
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asegurando asi que se
identifiquen analicen y
evalten diferentes riesgos
que pueden afectar a los
objetivos y estrategias y
asi sea la gestion de
riesgos parte de las
decisiones claves de la
entidad. el Beneficio es
que toda la organizacién
esta dirigido a lograr los
objetivos de la compaiiia.

(parr,1)

de anticipacion y
resiliencia
organizacional. Una
gestion de riesgos
solida permite
identificar amenazas y
oportunidades con
mayor precision,
optimizar la asignacion
de recursos y fortalecer
la confianza de los
stakeholders. Empresas
con una cultura de
riesgo madura suelen
tener una ventaja
competitiva en
entornos dindmicos y

de alta incertidumbre.

estratégicas.

(parr,1)

entre los colaboradores de la
compaiiia.

- La organizacion se vuelve
mas resiliente ante eventos
adversos, ya que esta mejor
preparada para identificar,
evaluar y mitigar riesgos.

(parr,1)

Estrategia y
Establecimiento

de Objetivos

La estrategia esta
relacionada con el
objetivo de la empresa
el cual son las
ganancias, continuidad
del negocio siga en

funcionamiento y

Al identificar y evaluar
los riesgos que puedan
afectar a la estrategia o
los objetivos planteados
se pueden reformular
dichas estrategias asi
mismo identificando y

evaluando los riesgos de

La identificacion y
evaluacion de
riesgos integrales
permite anticipar
amenazas y ajustar
estrategias,
asegurando que los

objetivos

En el sector retail,
donde los margenes de
ganancia pueden ser
ajustados y la dinamica
de mercado cambia
constantemente, la
identificacion y

evaluacion de riesgos

La identificacion
y evaluacién de
riesgos integrales
permiten alinear
estrategias,
optimizar
decisiones,

fortalecer

La identificacion y
evaluacion de riesgos
en el sector retail
permiten anticipar
amenazas y ajustar
estrategias,
optimizando recursos

y tomando decisiones

Al identificar y evaluar
riesgos estamos
asegurando el
cumplimiento de los
objetivos planteados.
Mitigando de manera
sistematica y ordenada

(evaluando la

Permitira formular estrategias
mas adaptables y seguras, en el
cual se priorice iniciativas con
menor riesgo, reduccion de
pérdidas, cumplir con las
normativas aplicables y tomar
mejores decisiones. Todo ello

ayudara a la organizacion a
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sostenibilidad por lo
que al identificar y
evaluar riesgos estamos
asegurando de forma
razonable el
cumplimiento de dichos
objetivos de la empresa.

(parr,2).

Se alinean de forma
directa, ya que al estar
concientizados y
gestionar los riesgos en
la oportunidad debida
es mds viable el
cumplimiento los
objetivos estratégicos

de la compaiiia. (parr,3)

una manera proactiva
podemos analizar riesgos
que pueden seran mas
significativos o criticos
por ende podremos
revaluar o reformular la
estrategia a un corto o
largo plazo de una
manera temprano y asi
ser mas residentes a
diferentes crisis que
puede pasarle a la

empresa. (parr,2)

La gestion de riesgos
debe velar que los
objetivos a nivel
estratégico, como los de
los otros niveles, el
modelo sostenible, vision
y mision se encuentren
alineados e integrado de
esta manera aseguramos
que los objetivos como
entidad se cumplan, y asi

podremos identificar ,

organizacionales
sean alcanzables. Un
mapeo y gestion de
riesgos adecuados
minimiza
imprevistos que
podrian afectar el
desempeifio de la

empresa. (parr,2)

Los objetivos
estratégicos de la
empresa se alinean
con la gestion de
riesgos a través de
su asociacion con
riesgos especificos y
procesos operativos.
Esto permite que la
toma de decisiones
se realice
informacion con
clara sobre las
amenazas y
oportunidades,

mejorando la

integrales son clave
para la planificacion
estratégica. Cuando
mapeamos riesgos, la
empresa puede
formular estrategias
mas realistas y
sostenibles. Por
ejemplo, al evaluar
riesgos asociados a la
cadena de suministro,
se pueden establecer
estrategias de
diversificacion de
proveedores. Del
mismo modo, un
analisis de riesgos
tecnologicos puede
impulsar inversiones
en ciberseguridad antes
de sufrir un incidente
grave. Podria resumir
todo en que una
evaluacion rigurosa de
riesgos permite ajustar

las estrategias

resiliencia,
mejorar
cumplimiento
normativo,
proteger
rentabilidad y
potenciar la
experiencia del

cliente. (parr,2)

Los objetivos
estratégicos se
alinean con la
gestion de riesgos
integrales al
identificar
amenazas y
oportunidades,
optimizar
recursos, mejorar
resiliencia
operativa y
garantizar
decisiones
informadas,

equilibrando

informadas para
alcanzar los objetivos
y mantener la
competitividad.
(parr,2)

Al identificar los
riesgos que afectan
los objetivos
estratégicos de la
empresa, se priorizan
aquellos aspectos que
necesitan mayor
atencion para mitigar
los riesgos y se
identifican también
los aspectos en los
que la organizacion
esta madura. De esta
forma al tomar
decisiones se toma en
cuenta esta

priorizacion. (parr,3)

probabilidad e impacto
de cada evento que
podria ocurrir) todos
los riesgos que podrian
afectar a nuestra
estrategia. (parr,2)
Participando en la
formulacion de la
estrategia, el area de
Riesgos debe trabajar
muy de la mano de la
Gerencia General o el
area de estrategia e
involucrarse desde la
formulacién de
esta(con todos los
aspectos y
metodologias que
puedan utilizarse).
Asimismo, se alinea
mas aun cuando
identifica los
principales riesgos que
puedan afectar a la

misma. (parr,3)

alcanzar los objetivos trazados
y ganar confianza de los
usuarios internos y externos.
(parr,2)

Considero que se logra
mediante la identificacion y
evaluacion de riesgos que
pueden afectar los objetivos
estratégicos, la incorporacion
de la gestion de riesgos en la
planificacion estratégica para
anticipar y mitigar posibles
impactos, el monitoreo
continuo de los riesgos y el
ajuste de las estrategias segun
sea necesario, y la
comunicacion efectiva para
asegurar que todos los niveles
de la organizacion comprendan
los riesgos y las estrategias para
gestionarlos. Esto garantiza
decisiones mas informadas y
alineadas con los objetivos de

la empresa. (parr,3)
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analizar y evaluar los
diferentes riesgos que
puedan afectar a estos
objetivos a nivel
operacional y estratégicas
por ende efectuar
diferentes medidas de
mitigacion y revaluar los
objetivos propuestos.

(parr,3)

resiliencia
organizacional.

(parr,3)

empresariales para
minimizar impactos
negativos y capitalizar
oportunidades. (parr,2)
Segun mi experiencia,
el alineamiento se
logra incorporando la
gestion de riesgos en el
proceso de
planificacion
estratégica. Esto
implica establecer un
marco de referencia
donde cada objetivo
estratégico tenga
identificados sus
riesgos clave y sus
respectivos planes de
mitigacion. Por
ejemplo, si la empresa
busca expandirse a
nuevas zonas
geograficas, debe
analizar riesgos
regulatorios,

sociopoliticos y de

riesgo y
rendimiento.

(parr,3)
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logistica antes de
ejecutar la estrategia.
Adicionalmente, la
gestion de riesgos debe
integrarse en el
monitoreo de KPIs, de
modo que la alta
direccion tenga
informacion oportuna
para tomar decisiones
basadas en datos y no
solo en intuicion.

(parr,3)

Desempefio

Los riesgos son
evaluados de forma
anual a través de una
consultora externa. El
area de Control Interno
evala conforme a su
programa si los
controles mitigan los
principales riesgos
identificados. La
evaluacion lo hacen a

través de testing de

Al efectuar las diferentes

evaluaciones preliminares

de los riesgos deben ser
aprobados por los duefios
de los riesgos quienes
conocen mejor de estos,
si bien se puede hacer un
analisis preliminar, sin
embargo, la evaluacion
final es de las areas. asi
mismo podremos
determinar si estos son

efectivos cuando se

La evaluacion de
riesgos integrales en
el sector retail inicia
con el analisis del
contexto, seguido de
la identificacion
preliminar y la
validacion con los
responsables de cada
area. Para garantizar
una evaluacion
precisa, se utilizan

metodologias

La evaluacion de
riesgos en retail sigue
un enfoque
estructurado que parte
del analisis del
contexto interno y
externo. Primero, se
identifican los riesgos
preliminares mediante
analisis de datos,
entrevistas con
stakeholders clave y

benchmarking con el

Los riesgos
integrales se
evalian mediante
el analisis del
contexto, la
identificacion
preliminar y la
validacion con
owners,
garantizando
precision en su
evaluacion. La

efectividad de los

Los riesgos se evaltan
de acuerdo con los
criterios de
probabilidad e
impacto establecidos
por la organizacion .
Para determinar si los
controles son
efectivos se realizan
evaluaciones
periodicas en la cual
se evaluan muestras

de los controles para

La evaluacion de los
riesgos se debe hacer
principalmente de la
data que se pueda tener
de los eventos
identificados, si no se
contara con data, se
debe trabajar muy de la
mano de las areas
operativas ponderando
toda la experiencia de
los colaboradores

acerca de la

En mi experiencia, la
evaluacion de riesgos se realiza
mediante el analisis del
contexto, donde se examinan
factores internos y externos que
pueden influir en la empresa,
como el entorno econémico,
regulaciones y tendencias del
mercado. Luego, se lleva a cabo
una identificacion preliminar de
los riesgos potenciales en todas
las areas de la empresa,

incluyendo operaciones,
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controles y otras
pruebas medidas.

(parr,4)

efectien pruebas como
rastreos, muestreos,
recélculos u otros a estos
donde provoquemos que
el control caiga o no se
ejecute como esta
disefiado, de esta manera
podremos validar su
efectividad o

inefectividad. (parr,4)

estructuradas y
herramientas de
control interno que
permiten un
seguimiento

continuo. (parr,4)

sector. Luego, estos
riesgos son validados
con los owners de cada
proceso para garantizar
que reflejan la realidad
operativa de la
empresa. Para
determinar la
efectividad de los
controles
implementados, se
utilizan metodologias
como pruebas de
estrés, revisiones de
auditoria interna y
KPIs y KRIs. Ademas,
se realizan
autoevaluaciones
periddicas y
simulacros para validar
su respuesta ante
eventos inesperados. Si
un control no mitiga el
riesgo dentro del nivel
de tolerancia definido,

debe ser ajustado o

controles
implementados se
determina a través
de monitoreo
continuo, pruebas
de disefio y
operacion,
auditorias internas
e indicadores
clave de riesgo.
Esto permite
mitigar
adecuadamente
los riesgos
identificados,
alineando la
gestion de riesgos
con los objetivos
estratégicos y
asegurando
resiliencia
operativa y
sostenibilidad
empresarial.

(parr,4)

verificar si realmente
mitigan los controles
o si hay algo que

mejorar. (parr,4)

probabilidad de
ocurrencia y el
impacto en los eventos
que puedan realizarse.
Para asegurar una
adecuada
implementacion de
controles se deben de
evaluar los mismos
realizando
evaluaciones de
control, existen
distintas metodologias
para esto, una de ellas
podria ser el CSA que
permite que cada
duefio de proceso
pueda evaluar sus
controles en diseflo y

eficacia. (parr,4)

finanzas y cumplimiento
normativo. Finalmente, los
riesgos identificados se validan
con los responsables de cada
érea para asegurar una
evaluacion precisa y completa.
Respecto a los controles
implementados, considero que
para determinar la efectividad
de los controles
implementados, se realizan
auditorias internas y revisiones
periodicas para evaluar la
eficacia de los controles.
Ademas, se monitorean los
controles de manera continua
para asegurar que sigan siendo
efectivos y se ajusten a los

cambios en el entorno. (parr,4)
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complementado con
medidas adicionales.

(parr,4)

Revision y

Monitorizacion

De forma anual se
realizan evaluaciones

(parr,S)

Los procesos de
supervision se estructuran
mediante auditorias,
revisiones periddicas y
comités de riesgos. La
madurez de la gestion de
riesgos se evalua
regularmente con
modelos de madurez,
indicadores clave (KRI) y
retroalimentacion de las
areas

involucradas.(parr,S)

Los controles
implementados se
evaluan mediante
revisiones periodicas
y medicion de su
efectividad en la
mitigacion de
riesgos. La adopcion
de un modelo de
control interno
basado en riesgos
permite garantizar
que las medidas
aplicadas sean
adecuadas y
ajustables segtin la
evolucion de las

amenazas. (parr,5)

Los procesos de
supervision en gestion
de riesgos suelen
estructurarse en tres
lineas de defensa: la
primera linea son las
areas operativas
responsables de
identificar y gestionar
riesgos en su dia a dia.
La segunda tiene la
funcion de riesgo y
cumplimiento, que
supervisa y brinda
asesoria en la
implementacion de
controles. La tercera
linea es la auditoria
interna, que evalua la
efectividad del sistema
de gestion de riesgos.
La madurez de la

gestion de riesgos se

Los procesos de
supervision
incluyen
monitoreo
continuo,
auditorias y
revisiones
independientes.
La madurez de la
gestion de riesgos
se evalia
periodicamente
mediante
autoevaluaciones,
métricas clave y
comparaciones
con mejores
practicas,
garantizando
efectividad y
alineacion.

(parr,S)

La eficacia de los
riesgos se realiza de
forma periodica a
través de evaluaciones
de los controles. La
frecuencia para medir
la madurez en gestion
de riesgos lo
determina la
organizacion, esta
puede variar de 1-2
aflos dependiendo del
contexto de la

organizacion. (parr,5)

La supervision de la
gestion de riesgos debe
recaer sobre la
gerencia y ellos puede
establecer comités de
riesgos para poder
supervisar la gestion.
La frecuencia va a
depender del giro del
negocio, mientras mas
cambiante el entorno la
frecuencia debe ser
mayor. Supongamos
para el sector retail
podria ser cada 3

meses. (parr,5)

Se estructuran mediante la
implementacion de politicas
sencillas (claras para todo el
personal) , auditorias internas
periddicas, y la creacion de
comités de riesgos que
supervisan y revisan
continuamente los controles y
procedimientos. La madurez se
evalla regularmente,
generalmente de forma anual,
utilizando modelos de madurez
como COSO ERM e ISO
310003. Estos modelos
permiten identificar brechas y
mejorar la capacidad de
respuesta ante amenazas.

(parr,5)
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evalla periodicamente
a través de
herramientas como
modelos de madurez
(CMML, COSO ERM),
autoevaluaciones y
auditorias externas. La
frecuencia depende del
nivel de exposicion al
riesgo de la empresa,
pero en general, se
recomienda al menos
una evaluacion formal
anual con seguimiento
trimestral de hallazgos

criticos. (parr,5)

Informacion,
comunicacion y

reporte

Es que las personas
realmente entiendan y
se concienticen en el
valor de la gestién
integral de riesgos , sus
beneficios y lo apliquen
de manera correcta.
(parr,6)

Se puede integrar a

través de difusion por

Dificultad para que todos
los niveles de la empresa
comprendan la
importancia de la gestion
de riesgos, Silos entre
areas que impiden una
vision integral del riesgo,
Uso excesivo de términos
complejos que dificultan

la comprension. Falta de

La supervision de la
gestion de riesgos se
estructura segin el
nivel de riesgo
identificado. Se
estableceran
revisiones periodicas
y mecanismos de
aseguramiento de

controles, los cuales

Uno de los principales
desafios que he
experimentado es
transformar
informacion técnica y
compleja en mensajes
claros y accionables
para diferentes niveles
de la organizacion.

Muchas veces, los

Los principales
desafios incluyen
falta de claridad
en el mensaje,
resistencia al
cambio, barreras
organizacionales,
acceso limitado a
datos relevantes y

comunicacion

Los principales
desafios son la falta
de cultura de gestion
de riesgos, el uso de
un lenguaje técnico
poco accesible, la
resistencia al cambio,
la desconexion entre
areas, la ausencia de

canales efectivos, la

Uno de los principales
desafios en la gestion
de riesgos es poder
llegar a concientizar a
la gerencia sobre su
participacion y
responsabilidad en la
misma. Si ellos logran
entender eso, la

gestion de riesgos pasa

Hablar de gestion de riesgos
integrables a todo nivel de la
compaiiia de por si ya es
complejo y vendria a ser el
desafio mas importante por la
complejidad de la informacion,
que puede ser técnica y dificil
de entender; Adicionalmente
los otros desafios que considero

son las barreras culturales que
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canales de noticas en la
compaiiia y
capacitaciones, seguida
de evaluaciones
periodicas. También a
través de KPI de

cumplimiento. (parr,7)

liderazgo en la difusion y
promocion de la gestion
de riesgos. Todos de
comunicacion poco
accesibles o atractivos
para los colaboradores.
(parr,6)

La informacion sobre
gestion de riesgos se
puede integrar a través de
sistemas centralizados,
reportes periodicos,
capacitaciones y la
participacion activa de
todas las dreas. Esto
permite una vision
unificada, facilita la toma
de decisiones informadas
y refuerza la cultura de
riesgos en la

organizacion. (parr,7)

pueden incluir
auditorias internas y
evaluaciones de
madurez de la
gestion de riesgos en
la organizacion.

(parr,6)

Uno de los
principales desafios
en la comunicacion
de la gestion de
riesgos es asegurar
que la informacion
sea comprendida y
aplicada por todos
los colaboradores.
Socializar la
importancia de la
gestion de riesgos a
través de
capacitaciones y
estrategias de
comunicacion
efectivas contribuye

a fortalecer la

colaboradores perciben
la gestion de riesgos
como algo burocratico
y desconectado de sus
funciones diarias. Otro
reto es lograr que la
informacion fluya de
manera eficiente entre
las areas operativas y
la alta direccion. Si la
comunicacion es
fragmentada o reactiva,
se pierde la
oportunidad de
gestionar los riesgos de
manera proactiva. Para
superar estos desafios,
es clave utilizar
herramientas de
visualizacion de datos,
reportes ejecutivos con
insights clave y
promover una
comunicacion

bidireccional a través

inefectiva entre
areas. Superarlos
requiere
transparencia,
canales
adecuados,
reportes
estructurados y
una cultura de
riesgos alineada
con COSO ERM
2017. (parr,6)

La integracion de
informacion sobre
gestion de riesgos
requiere reportes
estructurados,
comunicacion
transversal,
capacitacion
constante y
tecnologia para
analisis de datos.
Alineando riesgos
con estrategias,

promoviendo

necesidad de
actualizacion
constante y el poco
compromiso de la alta
direccion. (parr,6)
Para integrar la
gestion de riesgos en
la organizacion, es
clave fomentar una
cultura de riesgo con
capacitaciones,
comunicacion clara y
el compromiso de la
alta direccion.
Ademas, se deben
establecer canales
efectivos, promover la
colaboracion entre
areas y vincular la
gestion de riesgos con
la toma de decisiones
estratégicas y

operativas. (parr,7)

a un nivel de madurez
distinto. (parr,6)

Una forma de integrar
a la gestion de riesgos
en la gestion de la
compaiiia es hacerla
parte de los
directorios, si las
compaiiias toman
decisiones basadas en
riesgos, sera una
organizacion que ya es
madura y ha podido
fortalecer su gestion de

riesgos. (parr,7)

dificultan la aceptacion y
comprension; la falta de
transparencia que puede llevar a
malentendidos; la resistencia al
cambio por parte de los
empleados; y la desconexion
entre la alta direccion y los
empleados, que puede impedir
una gestion de riesgos efectiva.
(parr,6)

Considero que la creacion de un
sistema centralizado que
permita el acceso a datos
relevantes en tiempo real, la
formacion continua de los
empleados en practicas de
gestion de riesgos, y la
comunicacién sencilla y
constante desde la alta
direccion. Ademas, es crucial
incorporar la gestion de riesgos
en los procesos diarios y
asegurar que todos los niveles
de la organizacion comprendan
su importancia. Esto fortalece

la toma de decisiones y fomenta
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cultura
organizacional en

esta materia. (parr,7)

de capacitaciones.
(parr,6)

La integracion efectiva
de la gestion de riesgos
se logra alineandola
con los procesos clave
de la empresa, como
planificacion
estratégica,
presupuestos, control
interno y auditoria.
También es esencial
que los riesgos sean
parte del tablero de
control de la
organizacion y que
cada nivel jerarquico
tenga claridad sobre
sus responsabilidades
en la gestion de
riesgos. Para fortalecer
la cultura de riesgo, se
deben implementar
programas de
sensibilizacion,

incentivos alineados

transparencia y
estableciendo
indicadores clave,
se fortalece la
toma de
decisiones y la
cultura
organizacional.

(parr,7)

una cultura de riesgo proactiva

y colaborativa. (parr,7)
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con una gestion
prudente y promover
un enfoque de "riesgo
como oportunidad".
Las empresas mas
avanzadas en esta
materia han integrado
modelos de analitica
predictiva y monitoreo
continuo de riesgos, lo
que permite tomar
decisiones basadas en
datos y no solo en
percepciones

subjetivas. (parr,7)

GESTION DE
RIESGOS

(Categoria II)

Definicion la

cultura deseada

Se mide a través de
KPI, y exdmenes

virtuales. (parr,8)

Se promueve una cultura
de gestion de riesgos en
el sector retail a través de
capacitaciones
constantes, comunicacion
clara de politicas y la
integracion del riesgo en
la toma de decisiones
operativas. Para evaluar
su adopcion, se utilizan

encuestas, evaluaciones

Para integrar la
gestion de riesgos en
la organizacion y
fortalecer la cultura
de riesgo, se
implementan
capacitaciones,
simulaciones y
evidencia de casos
en los que una

gestion adecuada ha

Promover una cultura
de gestion de riesgos
en retail requiere un
enfoque estructurado y
continuo. Esto
comienza con el
liderazgo de la alta
direccion, que debe
comunicar
constantemente la

importancia del riesgo

Se promueve
mediante
liderazgo
comprometido,
capacitacion,
comunicacion
efectiva y
reconocimiento de
buenas practicas.
Para evaluar la

adopcion, se usan

En retail, se promueve
una cultura de gestion
de riesgos con
capacitacion,
comunicacion clara,
liderazgo
comprometido y
procesos integrados.
Para evaluar su
adopcion, se usan

encuestas, auditorias,

Lo principal es tener
una gerencia
comprometida el
famoso Tone at the
Top. Esto es crucial,
ademas tener politicas
de GIR claras y
espacios de
capacitacion y
sensibilizacion son

clave para promover

La implementacion de politicas
claras y/o sencillas de entender
y realizar capacitaciones
continuas, adicionalmente,
fomentar la comunicacion
abierta sobre la importancia de
la gestion de riesgos. Para
evaluar si los colaboradores
adoptan la cultura de gestion de
riesgos deseada, se utilizan

auditoria internas, encuestas de
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de desempeiio, auditorias
internas y el monitoreo de
incidentes reportados.

(parr,8)

beneficiado a otras
organizaciones. Esto
permite generar
conciencia y
compromiso en los
colaboradores.

(parr,8)

en la toma de
decisiones. Ademas, se
implementan
programas de
formacion especificos,
campafias de
concientizacion y se
integran practicas de
gestion de riesgos en
los procesos operativos
y estratégicos. Para
evaluar la adopcion de
esta cultura, utilizamos
encuestas de
percepcion de riesgos,
evaluaciones de
cumplimiento,
indicadores de
participacion en
capacitaciones y el
analisis de incidentes
reportados. También es
clave el seguimiento de
las autoevaluaciones
de riesgos realizadas

por los colaboradores,

encuestas,
auditorias y
monitoreo de
incidentes a fin de
fortalecer la
cultura de gestion
de riesgos.

(parr,8)

reportes de incidentes
y analisis de
participacion en
medidas preventivas.

(parr,8)

una cultura de GIR. La
gestion de riesgos
puede ser medida con
evaluaciones del clima
organizacional de la
empresa, las
evaluaciones de
desempeiio, KPIs y
auditorias internas
entre otras. Toda
medicion que la
compaiiia haga puede
ser usada ya que afecta
a un objetivo por lo
tanto a un riesgo.

(parr,8)

clima organizacional, y
revisiones periddicas de

desempeiio. (parr,8)
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lo que nos permite
medir su
involucramiento y
compromiso con la
gestion de riesgos.

(parr,8)

Alineamiento de
la estrategia con

los objetivos

Se garantiza cuando los
objetivos de la
organizacion estan
sintonizados con los
objetivos de todas las
areas de las compaiiias
a través de metas
menores. (parr,9)

Se garantiza a través de
reuniones ente las
diversas gerencias se
alineen que sus
objetivos y metas estén
en funcion a los
objetivos
organizacionales.

(parr,10)

La gestion de riesgos se
garantiza en la estrategia
empresarial a través del
compromiso de la alta
direccion, la integracion
con los objetivos
estratégicos y una
estructura clara de
gobernanza. Se evalua
continuamente mediante
indicadores clave de
riesgo, auditorias y
revisiones periddicas.
Ademas, se fomenta una
cultura organizacional
que valore la gestion de
riesgos, asegurando que
las decisiones estén
fundamentadas en un

analisis riguroso y

La cultura de gestion
de riesgos se
promueve mediante
evaluaciones
constantes de
matrices de riesgos,
asi como la
aplicacion de
metodologias en
cada area de la
empresa. De esta
manera, se garantiza
que la gestion de
riesgos sea un
proceso continuo y
no una accion
aislada. (parr,9)

La estrategia
empresarial incluye

la gestion de riesgos

Para garantizar que la
gestion de riesgos
forme parte del analisis
estratégico, se
implementa un marco
de gestion basado en
metodologias como
COSO ERM o ISO
31000. Antes de
definir la estrategia, se
realiza un analisis de
riesgos a nivel
corporativo,
considerando factores
internos y externos que
pueden afectar los
objetivos. Ademas, la
gestion de riesgos
participa activamente

en la planificacion

Se garantiza
integrando riesgos
en la planificacion
estratégica,
estableciendo
indicadores clave,
realizando
evaluaciones
periodicas y
asegurando el
compromiso de la
alta direccion,
alineando
decisiones para
fortalecer
resiliencia y
sostenibilidad.
(parr,9)

La gestion de

riesgos garantiza

La gestion de riesgos
se integra en la
estrategia empresarial
mediante su inclusion
en la planificacion,
evaluaciones
constantes,
herramientas de
monitoreo y una
cultura de prevencion,
con el compromiso de
la alta direccion y
decisiones basadas en
datos. (parr,9)

Antes de implementar
la estrategia, la
gestion de riesgos
asegura la alineacion
de objetivos con

evaluaciones, analisis

Ademas de incluir la
GIR en la estrategia. se
debe de usar en el dia a
dia, mejor dicho, en la
toma de decisiones.
(parr,9)

Es importante tener
politicas claras en GIR
y definir un apetito y
tolerancia al riesgo
esto ayuda a tener
alineado e integrados
todos los niveles de la

organizacion. (parr,10)

Para garantizar que la estrategia
empresarial incluya la gestion
de riesgos, se identifican y
evaltan los riesgos potenciales,
se desarrollan estrategias de
mitigacion, y se integran en la
planificacion estratégica.
Ademas, se realiza un
monitoreo y revision continua
para adaptarse a cambios en el
entorno, asegurando que las
decisiones consideren los
riesgos de manera efectiva.
(parr.9)

Considero que es mediante la
identificacion y evaluacion de
riesgos en cada nivel de la
organizacion, la integracion de
la gestion de riesgos en la

planificacion estratégica, y la
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alineadas con marcos
como COSO ERM e ISO
31000. (parr,9)
Mediante las matrices de
riesgos y controles, si los
objetivos se encuentran
integrado a nivel
organizacional los riesgos
que pueden afectar a
estos objetivos se veran
reflejados en las matrices
de riesgos y controles.

(parr,10)

desde la formulacion
de objetivos. Para
ello, se realizan
evaluaciones de
riesgos especificos
para cada objetivo,
asegurando su
asociacion con
procesos clave y
minimizando
posibles impactos

negativos. (parr,10)

estratégica,
proporcionando
escenarios de riesgo y
recomendaciones para
mitigarlos. La
inclusion de riesgos
clave en los KPIs
estratégicos y en los
reportes a la alta
direccion refuerza la
integracién de la
gestion de riesgos en la
toma de decisiones.
(parr,9)

El alineamiento se
logra a través de un
proceso de validacion
estructurado. Antes de
implementar la
estrategia, realizamos
un mapeo de riesgos
estratégicos y
operacionales para
identificar posibles
impactos. Estos riesgos

se asignan a duefios

alineacion
mediante analisis
de riesgos
estratégicos,
establecimiento de
indicadores clave,
validacion con
lideres,
comunicacion
transversal y
monitoreo
continuo. Esto
asegura
integracion en
todos los niveles,
fortaleciendo la
toma de
decisiones y
cumplimiento de
objetivos.

(parr,10)

de impacto,
participacion de areas,
monitoreo y
comunicacion
efectiva, con
supervision y ajustes
de la alta direccion.

(parr,10)

comunicacion clara y constante
de los riesgos y estrategias a

todos los niveles. (parr,10)
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especificos dentro de la
organizacion,
asegurando que cada
area sea responsable de
mitigar sus riesgos
asociados. Ademas,
utilizamos
herramientas como
mapas de calor y
matrices de riesgo para
visualizar los impactos
potenciales en los
diferentes niveles
organizacionales. Los
riesgos identificados se
integran en los planes
operacionales y se
establecen controles
especificos para
garantizar su
monitoreo continuo.

(parr,10)

Evaluacion de

los riesgos

Criterio de evaluacion
de riesgos lo hacen las
gerencias de forma

anual. (parr,11)

Los riesgos se evaltian
considerando criterios
como impacto financiero,

reputacional, operativo,

El modelo de tres
lineas de defensa es
clave para garantizar

la alineacion de los

En el sector retail, los
riesgos se evalian con
base en criterios como

probabilidad de

Los criterios
incluyen
probabilidad,

impacto

En retail, los riesgos
se evaluan segun
impacto financiero,

operatividad,

Los principales
criterios seria los
Financieros(ventas

ingresos),

1)Identificacion de riesgos
potenciales en todas las areas
del negocio. 2) Analisis de

impacto y la probabilidad de
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de cumplimiento y
continuidad del negocio.
Se analizan la
probabilidad de
ocurrencia, la velocidad
de materializacion y la
capacidad de respuesta de
la organizacién. Los
riesgos integrales se
diferencian en su
evaluacion al abordar una
vision holistica,
considerando
interdependencias entre
areas y la exposicion
combinada a multiples
factores, permitiendo una
gestion mas estratégica y
alineada con los objetivos

de la empresa. (parr,11)

objetivos
estratégicos y
operacionales con la
gestion de riesgos.
Este enfoque
permite definir roles
y responsabilidades
claras en la
identificacion,
mitigacion y
supervision de
riesgos en todos los
niveles
organizacionales.

(parr,11)

ocurrencia, impacto
financiero, impacto en
la reputacion,
cumplimiento
normativo y efectos en
la continuidad
operativa. También se
consideran tendencias
del mercado, riesgos
tecnologicos y cambios
en el comportamiento
del consumidor. Los
riesgos integrales se
diferencian en el
proceso de evaluacion
seglin su naturaleza:
estratégicos,
operacionales,
financieros, de
cumplimiento. Cada
uno se gestiona con
metodologias
especificas para
asegurar una
evaluacion precisa y

alineada con la

financiero,
reputacional,
regulatorio y
operacional. Los
riesgos integrales
se diferencian
segun su alcance,
interdependencia
y efectos a largo

plazo. (parr,11)

seguridad, normativas
y reputacion. Los
riesgos integrales se
diferencian al
considerar multiples
areas y su impacto,
mientras que los
operacionales son mas
especificos y de corto

plazo. (parr,11)

Operacionales y
Reputacionales(imagen
marca). Los riesgos
integrales pueden
afectar a varios
procesos a la vez a
diferencia de otros
riesgos mas

especificos. (parr,11)

ocurrencia. 3) Priorizacion de
riesgos segun su criticidad.
Estos criterios permiten a las
empresas enfocarse en los
riesgos mas criticos y
desarrollar estrategias de
mitigacién adecuadas. Para
diferenciar los riesgos debe
considerar los factores
financieros, operativos, legales
y ambientales. Este enfoque
asegura que todos los aspectos
de la organizacion sean
evaluados y gestionados de
manera coherente y efectiva.

(parr,11)




153

estrategia de la

empresa. (parr,11)

Revisiones
periodicas de

riesgos

Se ejecutan en base a un
plan interno y
evaluaciones externas.
Los indicadores son los
KPi de cada érea.

(parr,12)

Las revisiones periddicas
de riesgos integrales se
organizan a través de un
plan estructurado que
incluye evaluaciones
regulares, auditorias
internas y seguimiento de
matrices de riesgos. Se
ejecutan mediante
comités de riesgo,
analisis de tendencias y
revisiones de controles
para garantizar su
efectividad. Los
indicadores clave
utilizados para el
monitoreo incluyen
niveles de exposicion al
riesgo, frecuencia de
incidentes, cumplimiento
normativo, efectividad de
controles, pérdidas

financieras relacionadas y

Las revisiones
periddicas de riesgos
se organizan a través
de auditorias
internas y
seguimiento de
indicadores clave
(KRI). Estos
indicadores permiten
monitorear de
manera continua los
riesgos y tomar
medidas oportunas
para prevenir su
materializacion.

(parr,12)

Las revisiones
periddicas de riesgos
se organizan bajo un
calendario anual, con
revisiones trimestrales
y ajustes segln la
evolucion del entorno.
Estas revisiones
incluyen talleres de
actualizacion de
riesgos con los duefios
de procesos, analisis de
tendencias y
validaciones con la alta
direccion. Entre los
indicadores clave
utilizados para
monitoreo recomiendo
medir la frecuencia e
impacto de incidentes
reportados, la tasa de
cumplimiento de

controles clave, las

Las revisiones
periodicas
incluyen
auditorias,
autoevaluaciones
y monitoreo
continuo,
asegurando
alineacion con
objetivos
estratégicos. Se
utilizan
indicadores clave
como frecuencia
de incidentes,
exposicion
financiera,
cumplimiento
normativo y
desviaciones
operativas. Esto
permite identificar

tendencias, ajustar

de datos. Se
monitorean con
indicadores como
namero de incidentes,
cumplimiento
normativo, pérdidas
financieras, tiempo de
respuesta y protocolos
de seguridad.

(parr,12)

Como se menciond
anteriormente se puede
hacer a través de los
resultados financieros
del negocio KPIs
Dashboard y toda
evaluacion que tenga
la empresa. La
periodicidad dependera
de cada contexto.
Adicionalmente,
Auditoria Interna
puede hacer
evaluaciones que
ayuden a monitorear la

GIR. (parr,12)

Con politicas claras,
relevamiento de los procesos
realizado por el area de riesgos,
auditorias internas periodicas, y
la creacion de comités de
riesgos que su

pervisan y revisan
continuamente los controles y

procedimientos. (parr,12)
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evolucion de planes de

mitigacion, permitiendo

tendencias en quejas y

reclamos de clientes, el

controles y

prevenir riesgos.

Comunica e
informa sobre la
gestion de

riesgos

una respuesta proactiva desempeiio de la (parr,12)
para prevenir su cadena de suministro
materializacion. (parr,12) (retrasos, quiebres de
stock, etc.), igualmente
el indice de madurez
en gestion de riesgos.
(parr,12)
las capacitaciones a las Las estrategias mas Las estrategias de En mi experiencia, las Capacitacion Las estrategias mas Definitivamente tiene que ser
, . . . ., , . . . . . La mejor . .
areas y evaluaciones efectivas incluyen comunicacion mas estrategias de interactiva, efectivas incluyen mensajes claros y directos, la
. - . L . Lo L comunicacion es la que o .
posteriores. (parr,13) capacitaciones efectivas para comunicacion mas comunicacion capacitaciones, capacitacion continua en

Los gerentes se
encargan de evaluar y
absolver dudas ,
también el 4rea de
riesgos de la empresa.

(parr,14)

interactivas, camparas de
comunicacion interna con
casos reales, integracion
de la gestion de riesgos
en la cultura
organizacional a través de
liderazgo visible, uso de
herramientas digitales
para reforzar
conocimientos y la
gamificacion para
incentivar la
participacion. Ademas,

sesiones de

sensibilizar a los
colaboradores sobre
la gestion de riesgos
incluyen
simulaciones de
eventos y
comparativas con
otras empresas.
Estas acciones
permiten que los
colaboradores
comprendan la
relevancia de

gestionar los riesgos

efectivas para
sensibilizar a los
colaboradores sobre la
gestion de riesgos
combinan educacion,
claridad y ejemplos
practicos. La
presentacion de casos
reales es clave para
mostrar las
consecuencias de una
mala gestion del
riesgo, mientras que la

gamificacion, a través

clara desde la alta
direccion y
campaias
internas. (parr,13)
Mediante
encuestas,
reuniones.

(parr,14)

campailas internas,
casos reales,
desayunos, talleres,
comunicacion
accesible e incentivos
para reforzar la
cultura de prevencion.
(parr,13)

La retroalimentacion
se gestiona con
encuestas, reuniones y
canales digitales, para

mejorar estrategias y

se puede hacer clara y
concisa y mejor si es a
un publico especifico.
Para esto se debe
trabajar en politicas
sencillas que permitan
que toda la
organizacion pueda
entender los conceptos.
ademas, la gerencia es
clave para la difusion

de todo esto. (parr,13)

gestion de riesgos, y la
transparencia en la
comunicacion de riesgos y
medidas preventivas. (parr,13)
Con reuniones periodicas y
sesiones de feedback

constructivo. (parr,14)
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sensibilizacion
personalizadas y la
inclusion del tema en
evaluaciones de
desempefio han
demostrado generar
mayor compromiso y
conciencia en los
colaboradores. (parr,13)
La retroalimentacion de
los colaboradores sobre
riesgos identificados se
maneja a través de
canales abiertos como
reuniones periddicas,
encuestas anonimas,
buzones de sugerencias y
plataformas digitales.
Ademas, se realizan
sesiones de dialogo con
lideres de area para
analizar los riesgos
reportados y su impacto,
asegurando una respuesta
agil y la implementacion

de mejoras. Esta

y su impacto en la
organizacion.
(parr,13)

La retroalimentacion
sobre riesgos
identificados se
maneja mediante un
proceso de
comunicacion
constante entre las
unidades de riesgos
y auditoria. A través
de informes,
reuniones y
monitoreos
periddicos, se
garantiza que la
informacion fluya
adecuadamente y se
implementen
medidas correctivas
cuando sea

necesario. (parr,14)

de simulaciones y
desafios interactivos,
facilita el aprendizaje.
Ademas, el liderazgo
visible de la alta
direccion, con
mensajes constantes
sobre la importancia de
los riesgos, refuerza su
integracién en la
cultura organizacional.
Las capacitaciones
adaptadas por nivel de
responsabilidad y los
canales de
comunicacion
bidireccionales
permiten que los
colaboradores
participen activamente,
planteen dudas y
reporten riesgo.
(parr,13)

La retroalimentacion
de los colaboradores

sobre los riesgos

fortalecer la

prevencion. (parr,14)

En nuestro caso se
hace en talleres de
riesgo, donde se
escucha y pregunta
sobre los nuevos
riesgos y su impacto,
pero pueden existir
muchos espacios de
contacto con los
colaboradores ya que
la gestion de riesgos
debe ser parte del dia a
dia de la compaiia.

(parr,14)
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retroalimentacion se
integra en la gestion de
riesgos para fortalecer la
cultura organizacional y
la toma de decisiones.

(parr,14)

identificados y su
impacto en la empresa
se maneja a través de
canales de denuncia
confidenciales,
encuestas y
capacitaciones o
tallares periddicos.
Estos mecanismos
permiten evaluar la
percepcion de riesgos y
mejorar los controles.
Ademas, las reuniones
de revision con areas
operativas facilitan la
validacion de riesgos
eneldiaadiay
permiten ajustes
estratégicos,
promoviendo asi una
cultura de gestion
proactiva y

transparente. (parr,14)
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METODOLOGIA COSO ERM 2017

GESTION DE RIESGO

Los participantes sefialaron que, si bien se conoce de manera general la existencia del modelo,
su aplicacion dentro de las empresas del sector refail es aun limitada o parcial. Destacaron que
los cinco componentes: Gobierno y Cultura, Estrategia y Establecimiento de Objetivos,
Desempefio, Revision y Monitorizacion, Informacion, Comunicacion y reporte, no suelen estar
implementados de forma estructurada, sino que se aplican en funcion de las necesidades
puntuales del negocio, principalmente durante procesos de auditoria o ante situaciones criticas.
Asimismo, mencionaron que el componente mas visible es el relacionado a la Revision y
Monitoreo, dado que muchas empresas realizan revisiones periodicas, pero estas no siempre se
integran al resto de los procesos de gestion del riesgo. Con respecto al componente de Gobierno
y Cultura, los entrevistados manifestaron que la cultura de riesgo aun no se encuentra
correctamente desarrollada en las organizaciones y que muchas decisiones se toman de manera
reactiva, mas que desde una planificacion estratégica basada en riesgo.

Ademas, algunos profesionales sefialaron que el modelo COSO ERM se percibe como
complejo y de dificil aplicacion practica en el dia a dia operativo, lo que genera resistencia
para su adopcion total. De forma reiterada, se menciond que falta una mayor articulacion
entre areas y un mayor liderazgo de la alta direccion para impulsar su implementacion
integral. En conjunto, las respuestas evidenciaron que, aunque se reconoce el valor de la
metodologia, su aplicacion en las empresas del sector retail de Lima se da de manera
fragmentada, sin un compromiso consolidado que permita integrar todos sus componentes

como parte de la estrategia organizacional

Los participantes coincidieron en que las empresas del sector refail reconocen la importancia
de gestionar adecuadamente sus riesgos, pero afirmaron que muchas veces este proceso se
ejecuta de manera intuitiva o informal, sin una estructura claramente definida. Sefialaron que,
si bien existen procedimientos internos, estos no siempre responden a una planificacion
estratégica ni estan alineados a marcos técnicos como la norma ISO 31000 o el propio COSO
ERM.

Varios entrevistados manifestaron que la gestion de riesgos esta muy ligada al cumplimiento
normativo y operativo, especialmente en lo que respecta a auditorias internas, prevencion de
pérdidas o manejo de inventario, pero que no siempre se considera como un proceso transversal
que involucre a todas las areas. En relacion con la cultura de riesgo, se indico que esta alin se
encuentra en construccion, pues no todas las empresas han logrado que sus colaboradores
comprendan su rol dentro del sistema de control interno y de prevencion.

Finalmente, algunos participantes resaltaron que la comunicacion interna sobre los riesgos es
limitada y, en muchos casos, se restringe a los niveles mas altos de la organizacion, sin llegar
adecuadamente a las areas operativas. En resumen, las opiniones recabadas revelan que la
gestion de riesgos en el sector refail atin enfrenta desafios importantes relacionados con la
formalizacion de procesos, la cultura organizacional y la integracion del riesgo como parte de

la estrategia empresarial
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Categorias Subcategorias COSO ERM 2017 ISO 31000 MARCO INTEGRADO DE Control .Interno

La gobernanza marca el tono de la organizacion, reforzando la Es la base del control interno. Proporciona la disciplina y estructura que

importancia de la gestion de riesgos empresariales y estableciendo impactan a la calidad de todo el control interno. Influye en la definicion de
Gobierno y Cultura responsabilidades de supervision al respecto. La cultura se relaciona con los objetivos y la constitucion de las actividades de control

los valores éticos, los comportamientos deseados y la comprension del

riesgo en la entidad.

La gestion de riesgos empresariales, la estrategia y el establecimiento de Después de haber establecido un ambiente de control efectivo, la

objetivos trabajan juntos en el proceso de planificacion estratégica. Se Administracion debe evaluar los riesgos que enfrenta la institucion para el
Estrategia y Establecimiento de

establece un apetito de riesgo y se alinea con la estrategia; los objetivos logro de sus objetivos. Esta evaluacion proporciona las bases para el
Objetivos

empresariales ponen la estrategia en practica y sirven como base para desarrollo de respuestas al riesgo apropiadas. Asimismo, debe evaluar los

identificar, evaluar y responder al riesgo. riesgos que enfrenta la institucion tanto de fuentes internas como externas.

Es necesario identificar y evaluar los riesgos que pueden afectar el logro Son las acciones que establece la Administracion mediante politicas y

METODOLOGIA COSO ERM de la estrategia y los objetivos comerciales. Los riesgos se priorizan procedimientos para alcanzar los objetivos y responder a los riesgos en el
2017 segun su gravedad en el contexto de la tolerancia al riesgo. Luego, la control interno, lo cual incluye los sistemas de informacion institucional.

Desempeiio

organizacion selecciona las respuestas a los riesgos y adopta una vision
de cartera de la cantidad de riesgo que ha asumido. Los resultados de este

proceso se informan a las partes interesadas clave en materia de riesgos

Revision y Monitorizacion

Al revisar el desempefio de la entidad, una organizacion puede considerar
qué tan bien estan funcionando los componentes de gestion de riesgos
empresariales a lo largo del tiempo y a la luz de cambios sustanciales, y

qué revisiones son necesarias.

La supervision del control interno permite evaluar la calidad del desempefio
en el tiempo y asegura que los resultados de las auditorias y de otras
revisiones se atiendan con prontitud. Las acciones correctivas son un
complemento necesario para las actividades de control, con el fin de

alcanzar los objetivos institucionales.

Informacion, comunicacion y

Reporte

La gestion de riesgos empresariales requiere un proceso continuo de

obtencion y comparticion de la informacion necesaria, tanto de fuentes

La Administracion utiliza informacion de calidad para respaldar el control
interno. La informacion y comunicacion eficaces son vitales para la

consecucion de los objetivos institucion
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internas como externas, que fluye hacia arriba, hacia abajo y a través de

toda la organizacion.

ales. La Administracion requiere tener acceso a comunicaciones relevantes y

confiables en relacion con los eventos internos y externos.

GESTION DE RIESGOS

Definicién la cultura deseada

La organizacion define los comportamientos deseados que caracterizan la

cultura deseada de la entidad.

La gestion del riesgo considera los contextos
externo e interno de la organizacion, incluido
el comportamiento humano y los factores

culturales.

Alineamiento de la estrategia con

los objetivos

Alineacion de la estrategia y los objetivos del negocio con la mision, la

vision y los valores fundamentales establecidos por la entidad.

La gestion del riesgo es iterativa y asiste a las
organizaciones a establecer su estrategia,
lograr sus objetivos y tomar decisiones

informadas.

Evaluacion de los riesgos

La organizacion revisa el desempeiio de la entidad y considera el riesgo

La evaluacion del riesgo es el proceso global
de identificacion del riesgo, analisis del riesgo
y valoracion del riesgo. La evaluacion del
riesgo se deberia llevar a cabo de manera
sistematica, iterativa y colaborativa,
basandose en el conocimiento y los puntos de
vista de las partes interesadas. Se deberia
utilizar la mejor informacion disponible,
complementada por investigacion adicional, si

fuese necesario

Revisiones periodicas de riesgos

Todas las organizaciones necesitan establecer una estrategia y ajustarla

periodicamente

El proposito del seguimiento y la revision es
asegurar y mejorar la calidad y la eficacia del
disefio, la implementacion y los resultados del
proceso. El seguimiento continuo y la revision
periodica del proceso de la gestion del riesgo

y sus resultados deberia ser una parte
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planificada del proceso de la gestion del
riesgo, con responsabilidades claramente

definidas.

Comunica e informa sobre la

gestion de riesgos

La organizacion utiliza canales de comunicacion para apoyar la gestion

de riesgos empresariales.

El proposito de la comunicacion e
informacion a es asistir a las partes interesadas
pertinentes a comprender el riesgo, las bases
con las que se toman decisiones y las razones
por las que son necesarias acciones
especificas. La comunicacion busca promover

la toma de conciencia




