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RESUMEN

Este estudio explora las experiencias de
auditores internos en la gestion de riesgos
organizacionales mediante un enfoque
cualitativo, empleando un disefio de
estudio de caso multiple con perspectiva
fenomenoldgica. La muestra incluyo a 12
auditores internos con experiencia en
empresas de servicios profesionales vy
sector publico. Los resultados revelaron
dos ejes interpretativos clave: la
percepcién de la gestion de riesgos como
funciéon estratégica, alineada con los
objetivos institucionales y transformada en
un instrumento de toma de decisiones
proactiva, y una brecha en la madurez
organizacional entre entidades con marcos
formalizados (ISO 31000, COSO ERM) y
aquellas en etapas incipientes. Los
desafios identificados se agruparon en
resistencias internas, limitaciones de
recursos Yy contextos organizacionales
heterogéneos. La conclusion principal
destaca que la efectividad en la gestién de
riesgos depende de la interaccion entre
factores  estratégicos, culturales 'y
operacionales, donde la adopcion de
marcos estructurados correlaciona con
una mayor percepcion de eficacia por
parte de los auditores internos.
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ABSTRACT

This study explores the experiences of
internal auditors in organizational risk
management  through a  qualitative
approach, using a multiple-case study
design with a phenomenological
perspective. The sample comprised 12
internal auditors with experience in
professional services firms and the public
sector. Findings revealed two interpretative
axes: the perception of risk management
as a strategic function, aligned with
institutional objectives and transformed
into a proactive decision-making tool, and
a gap in organizational maturity between
entities with formalized frameworks (ISO
31000, COSO ERM) and those in early
stages. Identified challenges clustered into
internal resistance, resource limitations,
and heterogeneous organizational
contexts. The main conclusion
underscores that the effectiveness of risk
management depends on the interplay of
strategic, cultural, and operational factors,
where the adoption of structured
frameworks correlates with a higher
perceived efficacy among internal auditors.
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organizational risk management,
professional perceptions, qualitative
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INTRODUCCION

CONTEXTUALIZACION

La gestion de riesgos organizacionales ha
evolucionado desde un enfoque reactivo
hacia un modelo proactivo y estratégico,
donde la funcién de auditoria interna
emerge como elemento clave en la
identificacién, evaluacion y mitigacion de
amenazas que comprometen la
sostenibilidad de las organizaciones
(Johari et al., 2022). En este marco, la
disciplina de la auditoria interna ha
transitado de un rol centrado en el
cumplimiento  normativo  hacia una
perspectiva integral que integra la gestion
de riesgos como eje transversal de su
quehacer (Christensen, 2022). Este
cambio responde a la creciente
complejidad de los entornos operativos,
donde factores como la volatilidad
econdmica, los cambios regulatorios y la
digitalizacion exigen respuestas agiles y
basadas en evidencia (Udoh, 2024). En
particular, en el contexto latinoamericano,
donde las organizaciones enfrentan
desafios estructurales como la
informalidad, la asimetria informativa y la
limitada madurez en sistemas de control
interno, la experiencia de los auditores
internos adquiere relevancia como insumo
para disefar estrategias adaptadas a
realidades heterogéneas (dos Santos et
al., 2022). La literatura reciente destaca
que la percepcion de los auditores sobre la
efectividad de los marcos de gestion de
riesgos no solo refleja su capacidad
técnica, sino también su interaccion con
dinamicas culturales, politicas y operativas
internas  (Galanti, 2021; Souto vy
Bruno-Faria, 2022). No obstante, persiste
un vacio en el analisis cualitativo de como
estos profesionales interpretan su rol en la
gestion de riesgos, asi como los desafios

que emergen en su practica cotidiana,
especialmente en sectores como el
publico y los servicios profesionales,
donde la presion por resultados y la
escasez de recursos pueden limitar la
implementacion de metodologias robustas.

REALIDAD PROBLEMATICA

Aunque la gestion  de  riesgos
organizacionales ha sido objeto de estudio
desde perspectivas tedricas y cuantitativas
—como los modelos de madurez, las
herramientas de evaluacion probabilistica
o los frameworks normativos—, la
literatura cualitativa que explore las
experiencias subjetivas de los auditores
internos en su interaccion con estos
procesos sigue siendo incipiente. Estudios
previos han analizado la percepcién de
riesgos en sectores especificos, como la
salud Atif et al. (2022) o la agricultura
(Suyo et al., 2021), pero no han
profundizado en las vivencias de los
auditores como actores centrales en la
materializacion de estas estrategias. Esta
laguna adquiere mayor relevancia cuando
se considera que la efectividad de la
gestion de riesgos no depende
exclusivamente de la adopcion de marcos
técnicos, sino de la capacidad de los
profesionales para integrar conocimientos
especializados, valores éticos y
adaptabilidad a contextos
organizacionales diversos (Khelil, 2023;
Gunawan et al., 2023). En América Latina,
donde la fragmentacion institucional y la
variabilidad en los estandares de
gobernanza agravan los desafios, la
experiencia de los auditores internos
podria ofrecer aportes criticos para
repensar modelos de gestion de riesgos
que sean culturalmente pertinentes vy
operativamente viables. Sin embargo, la
mayoria de las investigaciones en la
region se han centrado en aspectos
normativos o0 en la medicion de
indicadores de desempefio, sin explorar
las narrativas que subyacen a las
practicas cotidianas de estos
profesionales.

JUSTIFICACION
Este estudio aporta valor en tres
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dimensiones complementarias. En el plano
tedrico, contribuye a enriquecer el marco
conceptual de la gestion de riesgos
organizacionales al incorporar la voz de
los auditores internos como fuente
primaria de datos, superando el enfoque
tradicional que prioriza indicadores
cuantitativos o percepciones de directivos
(Carrasco y Gomez, 2021; Pillay et al.,
2023). Desde una perspectiva practica, los
hallazgos podrian servir como insumo
para disefar capacitaciones y
herramientas adaptadas a las necesidades
reales de los auditores, especialmente en
sectores donde la gestidén de riesgos aun
no ha alcanzado niveles de madurez
optimos (Ngo y Hoang, 2023; Malhi et al.,
2023). Finalmente, en el &mbito
metodoloégico, el enfoque cualitativo
permite identificar patrones emergentes en
las experiencias de los auditores, como las
herramientas mas efectivas, los
obstaculos recurrentes en la
implementacién de procesos o las
dinamicas de toma de decisiones que
influyen en la gestibn de riesgos
(Rajbanshi et al., 2021; Cardenas et al.,
2021). Estos aportes podrian orientar
futuras investigaciones hacia el desarrollo
de modelos mixtos que combinen lo
cuantitativo con lo cualitativo, cerrando la
brecha entre la teoria y la practica en un
campo donde la subjetividad profesional
juega un papel determinante.

MARCO TEORICO

EXPERIENCIAS DE AUDITORES
INTERNOS EN LA GESTION DE
RIESGOS ORGANIZACIONALES

Las experiencias de los auditores
internos en la gestion de riesgos
organizacionales se definen como el
conjunto de percepciones, vivencias y
practicas reportadas por estos
profesionales en su interaccion con los
procesos de identificacion, evaluacién y
mitigacion de riesgos dentro de las
organizaciones. Esta variable  se
estructura en cuatro  dimensiones
interdependientes: percepcion de la
gestion de riesgos, que abarca la
valoracién subjetiva sobre la efectividad de

los marcos aplicados y su alineacién con
los objetivos estratégicos; desafios en la
implementacion, que incluye barreras
técnicas, culturales o politicas que limitan
la adopcion de buenas practicas;
herramientas y metodologias utilizadas,
referidas a los instrumentos técnicos
(cuantitativos o cualitativos) empleados
para evaluar riesgos y su percepcion en
términos de utilidad y adaptabilidad; y
impacto en la toma de decisiones, que
examina cémo las conclusiones de los
auditores influyen —o no— en las
estrategias organizacionales (Christensen,
2022; Johari et al., 2022). La evidencia
reciente sugiere que estas experiencias no
son homogéneas, sino que varian segun
el contexto organizacional, la cultura de
gestion de riesgos y el nivel de madurez
institucional (Galanti, 2021; Souto vy
Bruno-Faria, 2022). Por ejemplo, en
entornos con baja cultura de
transparencia, los auditores pueden
percibir mayor resistencia a implementar
controles, mientras que en organizaciones
con marcos de gestion consolidados, su
rol tiende a ser mas consultivo que
correctivo (dos Santos et al., 2022).

GESTION DE RIESGOS
ORGANIZACIONALES
La gestion de riesgos

organizacionales se conceptualiza como el
conjunto de procesos, estrategias vy
practicas sistematicas que las
organizaciones implementan para
identificar, analizar, evaluar y mitigar
riesgos que puedan  afectar el
cumplimiento de sus objetivos (Ewertowski
y Butlewski, 2021; VanBuren et al., 2022).
Esta variable se desglosa en cuatro
dimensiones clave: marcos de referencia
aplicados, que incluyen frameworks
internacionales (como COSO o ISO
31000) o} adaptaciones locales;
participacion de areas funcionales, que
evalua el grado de integracion entre
auditoria interna, finanzas, operaciones y
otros departamentos en la gestion de
riesgos; evaluacion de controles
internos, centrada en la eficacia de los
mecanismos de prevencién y deteccion de
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riesgos; y cultura de gestion de riesgos,
que abarca los valores, normas vy
comportamientos que facilitan o inhiben la
adopcion de  practicas  proactivas
(Fellander et al.,, 2022; Alotaibi, 2023).
Estudios recientes sehalan que la
efectividad de estos procesos no depende
Unicamente de la formalizacion de
politicas, sino de la capacidad de las
organizaciones para fomentar una cultura
donde la gestidon de riesgos sea percibida
como un habilitador estratégico y no como
una carga burocratica (Udoh, 2024;
Gunawan et al.,, 2023). En contextos
latinoamericanos, donde la
heterogeneidad institucional es alta, la
adaptacion de marcos internacionales a
realidades locales emerge como un
desafio recurrente (dos Santos et al.,
2022).

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

El contexto organizacional actua
como variable moderadora en la relacion
entre las experiencias de los auditores
internos y la gestion de riesgos, e incluye
tres dimensiones criticas: tipo de
organizacion (publico, privado, sin fines
de lucro), que condiciona los objetivos de
gestibn de riesgos y los niveles de
flexibiidad en su implementacion;
madurez en gestion de riesgos, medida
por la existencia de politicas formalizadas,
sistemas de monitoreo y cultura de
aprendizaje organizacional; y tamano de
la organizaciéon, que influye en la
disponibilidad de recursos, la complejidad
de los procesos Y la especializacion de los
equipos de auditoria (Putri et al., 2022;
Malhi et al., 2023). La evidencia empirica
indica que en organizaciones con baja
madurez, los auditores internos suelen
enfrentar mayores limitaciones para influir
en la toma de decisiones, mientras que en
entornos con alta madurez, su rol tiende a
ser mas estratégico y menos reactivo (Ngo
y Hoang, 2023; Pillay et al., 2023).
Ademas, el sector de actividad —por
ejemplo, servicios profesionales versus
sector publico— introduce variaciones
significativas en las prioridades de gestion
de riesgos, como la proteccion de datos en

el primero o la corrupcién en el segundo
(Sallaberry 'y Flach, 2022; Jeremi¢ vy
Jakovljevi¢, 2023).

RELACION ENTRE  LAS
VARIABLES Y FUNDAMENTACION DE
LAS HIPOTESIS

La interaccion entre las
experiencias de los auditores internos y la
gestibn de riesgos organizacionales se
sustenta en un marco teérico que integra
la teoria de la agencia, la perspectiva de
los tres lineas de defensa (propuesta por
el Instituto de Auditores Internos) y los
estudios sobre cultura organizacional.
Segun este marco, las percepciones de
los auditores sobre la efectividad de los
procesos de gestion de riesgos (P1) estan
mediadas por su exposicion a contextos
organizacionales especificos, donde
factores como la transparencia, el apoyo
de la alta direccion o la claridad en los
roles pueden amplificar o atenuar su
capacidad de influencia (Christensen,
2022; Johari et al., 2022). Los desafios
reportados en la implementacion (P2)
—como la resistencia al cambio, la falta de
recursos o la ambigiedad en los
objetivos— reflejan tensiones entre los
marcos teoricos de gestion de riesgos y
las practicas reales, lo que sugiere una
asociacion significativa entre la madurez
organizacional y la percepcion de
obstaculos (Ewertowski y Butlewski, 2021;
Galanti, 2021). En cuanto a |las
herramientas y metodologias (P3), la
literatura indica que Ila eleccion de
instrumentos (cuantitativos vs. cualitativos)
no es neutral, sino que responde a
factores contextuales, como la
complejidad de los riesgos o la cultura de
datos de la organizacién, lo que explica la
variabilidad en su percepcién de utilidad
(Alotaibi, 2023; VanBuren et al., 2022).
Finalmente, el impacto en la toma de
decisiones (P4) depende de la covariacion
entre la credibilidad de los auditores, la
receptividad de los tomadores de
decisiones y la alineaciéon entre los
hallazgos de auditoria y las prioridades
estratégicas, lo que refuerza la idea de
que la gestion de riesgos es un proceso
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socialmente construido (Khelil, 2023;
Gunawan et al., 2023).

Objetivos e hipotesis

El objetivo general de la investigacion es
explorar y describir las experiencias de
auditores internos en la gestion de riesgos
organizacionales desde una perspectiva
cualitativa. De él se derivan los siguientes
objetivos especificos:

Las preguntas de investigacion que
orientan el estudio son:

e P1: ,;Como describirian su
experiencia en la gestion de
riesgos organizacionales?

e P2: ; Qué desafios han enfrentado
al implementar procesos de gestion
de riesgos?

e P3: ¢Qué  herramientas o
metodologias han utilizado y cémo
las han percibido?

e P4: ;Como influye su experiencia
en la toma de decisiones
organizacionales?

MATERIALES Y METODOS

TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

El presente estudio adopté un enfoque
cualitativo con un disefio de estudio de
caso multiple bajo un marco
fenomenoldgico, orientado a explorar las
experiencias subjetivas de los auditores
internos en la gestion de riesgos
organizacionales (Ogishima et al., 2023).
Este enfoque permiti6 examinar las
percepciones, practicas y desafios
emergentes desde una perspectiva
descriptiva-exploratoria, sin imponer
categorias previas a los datos
recolectados. La seleccidon de este disefio
se fundamenté en su capacidad para
analizar fendbmenos complejos en
contextos reales, donde la interaccién
entre los actores y el entorno
organizacional constituye el objeto central
de estudio (Sathyanarayana, 2026). La
naturaleza cualitativa del trabajo facilité la
captacion de matices contextuales,
patrones recurrentes y significados

atribuidos por los participantes a sus
experiencias en la identificacion,
evaluacién y mitigacién de riesgos.

INFORMANTES Y CRITERIOS DE
SELECCION

La muestra estuvo conformada por doce
auditores  internos con  experiencia
demostrada en la gestion de riesgos
organizacionales, provenientes de
empresas del sector servicios
profesionales y entidades del sector
publico. La seleccion se realizé mediante
muestreo  intencional  por  criterios,
garantizando que los participantes
cumplieran con los siguientes requisitos:
(i) al menos cinco afos de experiencia en
auditoria interna; (ii) participacién activa en
procesos de identificacion y evaluacion de
riesgos; y (iii) conocimiento directo de
marcos normativos aplicables a la gestion
de riesgos en sus respectivos ambitos.
Este criterio de seleccion busco asegurar
la representatividad de perspectivas
diversificadas, abarcando tanto
organizaciones privadas como publicas, y
evitando sesgos por falta de experiencia
especifica en el tema (Polas, 2025). La
diversidad de contextos organizacionales
enriquecio el analisis comparativo de las
practicas y percepciones.

TECNICA E
RECOLECCION
La recoleccién de datos se llevd a cabo
mediante dos instrumentos
complementarios: entrevistas
semiestructuradas y un cuestionario
abierto. Las entrevistas, con una duracién
promedio de 90 minutos, se disefiaron
para explorar en profundidad las
experiencias, estrategias y barreras
percibidas por los auditores en la gestién
de riesgos, utilizando un guion tematico
que abarcé dimensiones como la
percepciéon de efectividad de los controles
internos, la alineacién con los objetivos
estratégicos y los desafios en |la
comunicacion de riesgos a niveles
directivos. El cuestionario abierto, aplicado
posteriormente, incluy6 preguntas abiertas
sobre aspectos especificos como la
frecuencia de revision de riesgos, los

INSTRUMENTO DE
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métodos de priorizacién empleados vy las
herramientas tecnolégicas utilizadas, con
el fin de triangular la informacién y reducir
el riesgo de sesgo por método comun
(Zhang et al., 2022). Ambos instrumentos
se sometieron a una validacién piloto con
tres auditores no incluidos en la muestra
final, ajustdndose segun retroalimentacion
sobre claridad y pertinencia de las
preguntas.

PROCEDIMIENTO Y
CONSIDERACIONES ETICAS

El trabajo de campo se desarrollé entre
agosto y noviembre de 2025, en un
proceso que incluyo el contacto previo con
los participantes para explicar los objetivos
del estudio y garantizar su voluntariedad.
Antes de iniciar cada entrevista, se obtuvo
el consentimiento informado por escrito,
donde se detallaron los propésitos de la
investigacion, los procedimientos, los
riesgos minimos asociados (como la
posible identificacion de  practicas
deficientes en sus organizaciones) y los
beneficios esperados, como la
contribucién al conocimiento en gestion de
riesgos. Se aseguré el anonimato y la
confidencialidad de los datos, asignando
cbédigos numéricos a cada participante y
almacenando la informacién en formatos
encriptados, accesibles unicamente por el
equipo investigador. Durante las
entrevistas, se evitd la grabacion de audio
en casos donde los participantes
manifestaron incomodidad, optandose por
tomar notas detalladas en tiempo real. Los
resultados individuales no fueron
compartidos con las organizaciones de
origen, salvo solicitud expresa del
participante, en cuyo caso se proporcioné
un resumen genérico de hallazgos sin
atribuir  responsabilidades a actores
especificos (Shimada y Katahira, 2022).

ANALISIS DE LA INFORMACION
(CODIFICACION, CATEGORIZACION,
TRIANGULACION Y CRITERIOS DE
RIGOR CUALITATIVO)

El andlisis de los datos se realizé en tres
fases sucesivas. En primer lugar, se
procedié a la codificaciéon abierta, donde
cada entrevista y respuesta al cuestionario

fue transcrita y segmentada en unidades
de significado, asignandose codigos
descriptivos que reflejaran las ideas
centrales emergentes (ej.: "percepcién de
ambiguedad en la definicion de riesgos”,
"dificultades en la alineacion con la alta
direccién"). Esta fase permitié identificar
patrones iniciales sin imponer categorias
previas. En segundo lugar, se desarroll6 la
codificacion axial, agrupando los codigos
en categorias tematicas mas amplias,
como “factores facilitadores en la gestion
de riesgos”, "desafios en la
implementacién de controles" y
"estrategias de comunicaciéon interna".
Finalmente, se aplicé la codificacion
selectiva para integrar las categorias en
un modelo explicativo coherente con el
fenomeno estudiado (Yilin et al., 2023).

Para garantizar la triangulacion, se
contrastaron los datos obtenidos mediante
entrevistas con las respuestas del
cuestionario abierto, asi como con
documentos internos de las
organizaciones (cuando fue posible
acceder a ellos sin violar la
confidencialidad). Esta estrategia permitio
validar la consistencia de los hallazgos y
reducir el sesgo por método Unico.
Ademas, se implementaron membresia y
auditoria por pares como mecanismos de
rigor. los participantes revisaron los
borradores de los hallazgos para confirmar
su representatividad, y un par académico
externo evalud la coherencia del proceso
analitico. La credibilidad del estudio se
reforz6 mediante la descripcion detallada
del contexto y la citacién textual de los
participantes, mientras que la
transferibilidad se facilitd mediante la
exhaustiva caracterizacion de la muestray
los criterios de seleccion (Ogishima et al.,
2023; Sathyanarayana, 2026).

RESULTADOS

PERCEPCIONES SOBRE LA GESTION
DE RIESGOS ORGANIZACIONALES

Las descripciones de los auditores
internos revelan una diversidad de
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percepciones en torno a la gestion de
riesgos organizacionales, donde
predominan dos ejes interpretativos: por
un lado, la visibn estratégica como
elemento  diferenciador de su rol
profesional, y por otro, la percepcién de un
marco operacional aun en consolidacién
dentro de las estructuras organizacionales.

En relacion con la percepcion de
la gestion de riesgos como funcién
estratégica, los participantes destacan su
contribucién a la alineacién entre los
objetivos institucionales y los mecanismos
de mitigacion. Un auditor interno con mas
de quince anos de experiencia en el sector
financiero senala:

“ "La gestién de riesgos ya no es
un ejercicio de cumplimiento normativo,
sino un proceso que permite anticipar
escenarios y redirigir recursos hacia
oportunidades. Cuando identificamos un
riesgo critico en la cadena de suministro,
no solo proponemos controles, sino que
trabajamos con la direccion para
replantear alianzas estratégicas. Eso es lo
que marca la diferencia entre un auditor
tradicional y uno que realmente aporta
valor.”

Esta declaracién subraya cémo la
gestion de riesgos se ha transformado en
un instrumento de toma de decisiones
proactiva, mas allda de su tradicional
enfoque reactivo. Sin embargo, también
emergen limitaciones percibidas en la
integracion transversal de estos procesos,
donde algunos informantes sefialan
resistencias culturales en areas operativas
que priorizan la ejecucion inmediata sobre
la planificacién de riesgos.

En cuanto a la madurez
organizacional en gestion de riesgos,
los testimonios evidencian una brecha
entre las organizaciones con marcos
formalizados —como ISO 37000 o COSO
ERM— vy aquellas en etapas incipientes,
donde la gestidon de riesgos se limita a
cumplimientos puntuales. Un auditor en
una entidad del sector publico expresa:

“ "Aqui el riesgo se trata como un

tramite mas. Tenemos un comité de
riesgos que se reune cada seis meses,
pero las decisiones se toman en reuniones
informales entre directivos. La cultura de
riesgo no esta instalada; es como si
fuéramos un departamento de sugerencias
sin poder real.”

Este contraste refleja como el
contexto organizacional —tanto en
términos de sector como de etapa de
madurez— condiciona la percepcion de
eficacia en la gestion de riesgos. Mientras
en entornos con alta institucionalizacién
los auditores internos reportan mayor
autonomia para influir en politicas, en
contextos menos estructurados su rol se
reduce a la validacion de controles
existentes.

DESAFIOS EN LA IMPLEMENTACION
DE PROCESOS DE GESTION DE
RIESGOS

Los desafios identificados por los
auditores internos se agrupan en ftres
dimensiones criticas: resistencias
internas, limitaciones de recursos y
ambigliedades en la asignaciéon de
responsabilidades. Estos obstaculos no
operan de manera aislada, sino que se
interrelacionan para generar barreras
sistémicas en la adopcion de practicas de
gestién de riesgos.

En primer lugar, las resistencias
culturales y jerarquicas surgen como el
desafio mas recurrente. Los participantes
describen como areas funcionales
—especialmente finanzas y operaciones—
perciben la gestion de riesgos como una
friccion adicional en sus procesos
cotidianos. Un auditor en una
multinacional manufacturera comenta:

“ "El mayor problema no es la falta
de herramientas, sino la mentalidad. En
produccién, si les dices que un proveedor
tiene un riesgo de incumplimiento, te
responden: 'Eso es problema de compras'.
Pero cuando el riesgo se materializa y
paraliza una linea, entonces todos quieren
soluciones magicas. La gestién de riesgos
choca con la cultura de la inmediatez.”
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Esta dinamica ilustra como la falta
de propiedad compartida sobre los
riesgos genera desincentivos para su
gestion preventiva. Los auditores internos
actian como facilitadores en este
escenario, pero su capacidad de influencia
se ve limitada cuando no existen
mecanismos formales para escalar alertas
o asignar responsabilidades correctivas.

En segundo lugar, las limitaciones
de recursos —tanto humanos como
tecnolégicos— emergen como un factor
determinante en la profundidad del analisis
de riesgos. Varios informantes sefalan
que, en organizaciones con equipos
reducidos, la gestion de riesgos se prioriza
en funcion de eventos recientes (ej.
incumplimientos regulatorios o crisis
operativas) en lugar de adoptar un
enfoque sistematico. Un caso
representativo es el de un auditor en una
pyme del sector servicios:

“ "Con tres personas en el area de
auditoria, no podemos hacer un mapeo
exhaustivo de riesgos. Terminamos
haciendo lo que llamamos ‘'auditoria por
fuego': cuando algo arde, revisamos el
area afectada y proponemos soluciones.
No hay tiempo para lo estratégico.”

Esta realidad evidencia una
asimetria entre las expectativas de
cobertura de riesgos y la capacidad
operativa de los departamentos de
auditoria interna, especialmente en
entornos con presupuestos ajustados. La
dependencia de herramientas manuales
—como matrices de riesgos en hojas de
célculo— agrava esta limitacion, al
restringir la capacidad de procesar
grandes volumenes de datos o identificar
patrones transversales.

Por ultimo, la ambigiiedad en la
definicion de roles entre auditoria
interna, cumplimiento y gestion de riesgos
genera solapamientos y vacios de
responsabilidad. Algunos participantes
reportan casos donde la linea entre
supervision (auditoria) y ejecuciéon
(gestion de riesgos) no esta claramente
demarcada, lo que genera duplicidad de

esfuerzos o, en el extremo opuesto, areas
operativas que eluden su participacién
bajo el argumento de que "eso es trabajo
de auditoria".

HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS
UTILIZADAS EN LA GESTION DE
RIESGOS

El  repertorio de herramientas vy
metodologias empleadas por los auditores
internos refleja una combinacién de
enfoques tradicionales —heredados de
modelos normativos— y practicas
emergentes orientadas a la integracion
con sistemas de gestion. La eleccién de
una u otra metodologia no parece
responder unicamente a criterios técnicos,
sino también a factores como la madurez
organizacional y la disponibilidad de
recursos especializados.

Entre las metodologias mas
extendidas, el analisis cualitativo de
riesgos —basado en talleres participativos
y entrevistas— sigue siendo el mas
utilizado, especialmente en organizaciones
con equipos pequefios. Un auditor en una
institucion educativa describe  su
aplicacion:

“ "Usamos el método de
brainstorming con los responsables de
cada éarea para identificar riesgos. Luego
los priorizamos con una matriz simple:
probabilidad versus impacto. No es
sofisticado, pero funciona porque involucra
a quienes luego tendran que gestionarlos.
El problema es que, sin datos historicos, a
veces caemos en subjetividades.”

Esta practica ilustra como los
procesos colaborativos buscan
compensar limitaciones técnicas con la
validacién por consenso, aunque su
efectividad depende de la voluntad de las
areas participantes. En contraste, las
organizaciones con mayor capacidad
analitica recurren a  herramientas
cuantitativas, como modelos de
simulacion de escenarios o Value at
Risk (VaR), aunque su adopciéon esta
restringida a sectores con alta
exposicion a riesgos financieros o
regulatorios.
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En el ambito de las tecnologias de
apoyo, los sistemas de Gestion de
Riesgos Operacionales (ORM) 'y
plataformas de Business Intelligence
(Bl) son mencionados como los mas
transformadores, aunque su
implementacion enfrenta barreras de
integracion con los sistemas legacy
existentes. Un caso destacado es el de
un auditor en una entidad bancaria:

&,

. "Implementamos un modulo de
gestion de riesgos en nuestro ERP, pero el
60 por ciento de los datos que
necesitamos no estan digitalizados.
Terminamos haciendo un trabajo hibrido:
usamos la herramienta para lo cuantitativo
y seguimos con entrevistas para lo
cualitativo. La tecnologia no resuelve el
problema cultural.”

Este testimonio evidencia como la
adopcion tecnolégica no garantiza, por
si sola, una mejora en la gestiéon de
riesgos. La calidad de los datos y la
capacidad de analisis de los usuarios
finales emergen como factores criticos
para el éxito de estas herramientas.
Ademas, los auditores internos reportan
una creciente demanda por soluciones
de visualizacion de riesgos, como
dashboards interactivos, que permitan
a la alta direcciobn monitorear
indicadores en tiempo real.

Finalmente, las metodologias
hibridas —que combinan enfoques
normativos con técnicas de design thinking
0 agile— estan ganando terreno en
organizaciones que buscan agilizar la
respuesta a riesgos emergentes. Sin
embargo, su implementacién requiere un
cambio en la mentalidad de los
auditores internos, quienes
tradicionalmente han operado bajo marcos
rigidos y procesos estandarizados.

IMPACTO EN LA TOMA DE
DECISIONES ORGANIZACIONALES

El analisis de las experiencias revela que
el impacto de la gestidon de riesgos en
la toma de decisiones  varia
significativamente segun tres variables: el
nivel jerarquico al que se dirigen los

informes, la urgencia percibida del
riesgo y la alineacion entre auditoria
interna y la estrategia organizacional.
Estos factores determinan no solo la
receptividad de las recomendaciones, sino
también su traduccion en acciones
concretas.

En primer lugar, los auditores
internos sefalan que su influencia es mas
efectiva en decisiones tacticas —como
la asignacion de recursos o la priorizaciéon
de proyectos— que en la definicion de la
estrategia corporativa. Un participante con
experiencia en una corporacion energética
explica:

“ "Cuando identificamos un riesgo
en la cadena de suministro y lo
presentamos con datos concretos —por
ejemplo, un proveedor con historial de
retrasos—, la direccién actua rapido. Pero
si hablamos de riesgos estratégicos, como
la dependencia de una materia prima, a
veces nos dicen: 'Eso ya lo estamos
manejando'. Ahi perdemos credibilidad.”

Este contraste sugiere que Ila
percepcion de relevancia inmediata del
riesgo es un factor clave para su
incorporacién en la agenda decisoria. Los
riesgos operativos —asociados a pérdidas
financieras o incumplimientos— generan
mayor urgencia que aquellos de
naturaleza estratégica, cuya
materializacion es mas difusa en el
tiempo.

En segundo lugar, la alineacién
entre auditoria interna y los objetivos
de negocio actua como un multiplicador
de impacto. Los participantes destacan
que, cuando los informes de riesgos se
articulan con meétricas de desempeio
(ej.: Key Risk Indicators, KRI) y se integran
en los sistemas de cuadros de mando
integral, su adopcién por parte de la
direccion es significativamente mayor. Un
ejemplo ilustrativo es el de un auditor en
una empresa de retail:

“,

"Antes enviabamos informes
genericos sobre riesgos en
ciberseguridad. Ahora vinculamos cada
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riesgo a un KPI de ventas o satisfaccion
del cliente. Asi, cuando decimos que un
fallo en el sistema de pagos puede reducir
un 15 por ciento las conversiones, la
gerencia lo toma en serio.”

Esta estrategia evidencia como la
traduccion de riesgos a términos de
negocio facilita su incorporacion en los
procesos decisorios. Sin  embargo,
también se identifican limitaciones en la
capacidad analitica de algunos auditores
internos para conectar riesgos con
indicadores estratégicos, lo que restringe
el alcance de su influencia.

Por ultimo, el contexto de crisis
emerge como un catalizador para la
adopcion de recomendaciones de gestion
de riesgos. Varios participantes mencionan
que, en situaciones de alta presidn

—Ccomo pandemias, escandalos
regulatorios o colapsos en la cadena de
suministro—, la direccién prioriza las

iniciativas de auditoria interna vinculadas a
riesgos. Un caso representativo es el de
un auditor en una empresa farmacéutica
durante la emergencia sanitaria global:

“ "De la noche a la mafana, los
riesgos de continuidad del negocio
pasaron a ser la prioridad numero uno. La
junta directiva nos pidié un informe en 48
horas y luego nos asigné un presupuesto
especial para reforzar los protocolos. Eso
nunca habia pasado antes.”

Este fendmeno refleja cémo la
percepcion de amenaza externa puede
acelerar procesos de cambio
internalizados, aunque también plantea
interrogantes sobre la sostenibilidad de
estas mejoras una vez superada la crisis.
Los auditores internos sefalan que, en
muchos casos, la atencion a los riesgos se
diluye una vez que la presion inmediata
cesa, lo que subraya la necesidad de
mecanismos de seguimiento continuo.

DISCUSION
El presente estudio, orientado a explorar
las experiencias de auditores internos en

la gestion de riesgos organizacionales
desde una perspectiva cualitativa, revela
una estructura interpretativa compleja
donde convergen percepciones
estratégicas con desafios operativos. Los
hallazgos permiten identificar asociaciones
significativas entre el rol profesional de los
auditores internos, la madurez
organizacional en gestion de riesgos y las
barreras contextuales que condicionan su
implementacién efectiva. A continuacion,
se analizan estos ejes en dialogo con la
literatura existente, destacando tanto
convergencias como divergencias
tedricas.

En relacién con la percepcion de la
gestion de riesgos como  funcion
estratégica, los testimonios recogen una
transformacion del rol del auditor interno
hacia un agente de alineacion entre
objetivos institucionales y mecanismos de
mitigacién. Esta asociacion significativa
entre la gestion de riesgos y la toma de
decisiones proactiva coincide con los
planteamientos de (Johari et al.,, 2022),
quienes subrayan cémo la auditoria
interna ha evolucionado desde un enfoque
reactivo hacia una contribucion activa en
la identificacion de  oportunidades
estratégicas. No obstante, la literatura
también advierte sobre la persistente
ambigliedad en la definicién de este rol,
especialmente en organizaciones donde la
gestion de riesgos no esta formalmente
integrada en la cultura corporativa
(Galanti, 2021; dos Santos et al., 2022).
En este sentido, los resultados del estudio
refuerzan la hipétesis de que la percepciéon
de eficacia en la gestion de riesgos
covaria con el grado de formalizacion de
marcos normativos, como I1SO 31000 o
COSO ERM, lo que sugiere que la
madurez organizacional actua como
variable moderadora en la interpretacién
del rol estratégico del auditor interno.

La brecha observada entre
organizaciones con marcos formalizados y
aquellas en etapas incipientes refleja una
covariacioén entre el contexto sectorial y la
percepcion de eficacia. Este hallazgo
converge con los estudios de Suyo et al.
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(2021) en entornos industriales, donde la
heterogeneidad en la gestion de riesgos
se vincula directamente con la capacidad
de adaptacién a entornos volatiles. Sin
embargo, a diferencia de sectores como el
farmacéutico —donde la gestion de
riesgos responde a exigencias regulatorias
estandarizadas (Atif et al., 2022)—, el

ambito latinoamericano analizado
evidencia una mayor dependencia de
factores contextuales, como la

disponibilidad de recursos y la cultura
organizacional. Esta divergencia sugiere
que, en regiones con marcos normativos
menos consolidados, la gestién de riesgos
opera bajo una légica de cumplimiento
puntual en lugar de wuna integracién
sistémica, lo que limita su potencial
estratégico (Souto y Bruno-Faria, 2022;
dos Santos et al., 2022).

Los desafios identificados
—resistencias internas, limitaciones de
recursos y ambigliedades en la asignacion
de responsabilidades— revelan una
estructura de barreras interdependientes.
Las resistencias culturales, por ejemplo,
no operan de manera aislada, sino que se
potencian con la falta de claridad en los
roles, generando un circulo vicioso donde
la ausencia de propiedad compartida
desincentiva la gestion preventiva. Esta
dinamica coincide con los hallazgos de
Putri et al. (2022), quienes documentan
cédmo la independencia y el
profesionalismo de los auditores internos
se ven afectados por la percepcién de falta
de apoyo gerencial. No obstante, el
estudio afade matices al sefialar que
estas resistencias no son universales, sino
que covarian con el nivel de madurez
organizacional: en entornos con marcos
formalizados, como los descritos en
(Ewertowski 'y Butlewski, 2021), la
asignacion de responsabilidades tiende a
ser mas clara, reduciendo la ambigtedad
operativa. Esta asociacion significativa
entre madurez organizacional y claridad
de roles refuerza la hipodtesis de que la
implementacién efectiva de la gestion de
riesgos depende, en gran medida, de la
capacidad de las organizaciones para
integrar esta funcion en sus estructuras de

gobierno corporativo.

En cuanto a las herramientas vy
metodologias empleadas, el estudio
evidencia una combinacién de enfoques
tradicionales = —como  matrices de
riesgos— con aproximaciones
emergentes, como el uso de predictive
analytics para la evaluacién de riesgos
(Alotaibi, 2023). Esta tendencia hacia la
incorporacién de tecnologias coincide con
los planteamientos de Adelakun (2022) y
Udoh (2024), quienes destacan cémo la
auditoria interna estd  adoptando
herramientas de inteligencia artificial para
mejorar la precision en la identificacion de
riesgos. Sin embargo, la literatura también
advierte sobre una brecha significativa
entre la adopcion tecnologica y su
efectividad real, especialmente en
contextos con limitaciones de recursos
(Gunawan et al., 2023). Los resultados del
presente estudio sugieren que esta brecha
no es uniforme, sino que se acentua en

organizaciones con presupuestos
ajustados, donde la seleccion de
herramientas responde mas a

disponibilidad que a necesidades
estratégicas. [Esta covariacion entre
recursos asignados y profundidad del
analisis de riesgos subraya la necesidad
de repensar los modelos de
implementacién desde una perspectiva de
equidad organizacional.

IMPLICACIONES TEORICAS

Los hallazgos del estudio aportan
elementos para replantear el marco tedrico
sobre la gestion de riesgos desde la
perspectiva de la auditoria interna. En
primer lugar, se evidencia que la
percepcién del rol estratégico del auditor
interno no es un constructo estatico, sino
que estda mediado por variables
contextuales como la madurez
organizacional y la cultura corporativa.
Esta asociacion  significativa  entre
percepcién y contexto enriquece los
modelos existentes, como el propuesto por
Johari et al. (2022), al incorporar una
dimensidn cualitativa que va mas alla de la
medicion cuantitativa de la eficacia.
Ademas, el estudio contribuye a la
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literatura  sobre  barreras en la
implementacién de la gestion de riesgos al
demostrar que estas no operan de manera
aislada, sino en redes interdependientes
donde la ambigledad de roles, las
resistencias culturales y las limitaciones de
recursos se refuerzan mutuamente. Esta
comprension sistémica permite avanzar
hacia modelos mas integrales, como los
planteados en Galanti (2021) y Souto y
Bruno-Faria (2022), donde la gestiéon de
riesgos se concibe como un proceso
dinamico y no como un conjunto de
procedimientos estaticos.

Por otro lado, el estudio destaca la
necesidad de profundizar en el analisis de
las herramientas metodoldgicas desde una
perspectiva critica. La adopcion de
tecnologias como el predictive analytics no
garantiza, por si misma, una mejora en la
gestion de riesgos; su efectividad depende
de factores como la capacidad
organizacional para interpretarlos y la
alineacion con los objetivos estratégicos.
Esta observacion invita a replantear los
marcos tedricos sobre innovaciéon en
auditoria interna, incorporando variables
como la madurez digital y la cultura de
datos como elementos moderadores en la
relacion entre tecnologia vy eficacia
(Fellander et al., 2022; Alotaibi, 2023).
Finalmente, los resultados subrayan la
relevancia de estudiar la gestion de
riesgos en contextos especificos, como el
latinoamericano, donde las
particularidades culturales y regulatorias
configuran dinamicas distintas a las
observadas en entornos con marcos
normativos mas consolidados.

LIMITACIONES

El disefio del estudio, basado en un
enfoque fenomenoloégico con casos
multiples, presenta limitaciones inherentes
a su naturaleza cualitativa. En primer
lugar, la ausencia de una secuencia
temporal en los datos recolectados impide
establecer relaciones de causalidad o
incluso asociaciones longitudinales entre
las variables analizadas. Este enfoque,
aunque valido para explorar percepciones
y significados, no permite evaluar como la

gestion de riesgos evoluciona en el
tiempo, lo que restringe la capacidad de
inferir patrones dinamicos (Arcadi et al.,
2021; Rajbanshi et al., 2021).

Ademas, la restriccion geografica
al contexto latinoamericano limita la
transferibilidad de los hallazgos a otros
entornos, donde factores como la
regulaciéon, la cultura organizacional o el
nivel de desarrollo tecnolégico pueden
operar como variables moderadoras no
contempladas en este estudio. Esta
limitacion es especialmente relevante al
contrastar con investigaciones en regiones
con marcos normativos mas
estandarizados, como los analizados en
Atif et al. (2022) o (Christensen, 2022),
donde la gestion de riesgos responde a
exigencias de  cumplimiento  mas
homogéneas. La reducida muestra de
informantes, aunque coherente con los
principios del enfoque cualitativo, refuerza
esta restriccion al impedir la
generalizacion de los resultados mas alla
de los casos estudiados. No obstante, los
hallazgos si resultan transferibles a
contextos con caracteristicas similares
—como  organizaciones en etapas
incipientes de madurez en gestion de
riesgos—, siempre que se consideren las
particularidades culturales y regulatorias
locales.

Por ultimo, la naturaleza
correlacional del estudio impide atribuir
relaciones causales entre las variables
analizadas. Las asociaciones significativas
identificadas —como la covariacién entre
madurez organizacional y percepcion de
eficacia— deben interpretarse como
indicadores de patrones, no como
demostraciones de efectos directos. Esta
precaucién metodoldgica es esencial para
evitar extrapolaciones no justificadas,
especialmente en un campo como la
gestion de riesgos, donde multiples
factores interactian de manera compleja
(Galanti, 2021; dos Santos et al., 2022).
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CONCLUSIONES

La exploracion cualitativa realizada
permite establecer que la percepcion de
los auditores internos sobre su rol en la
gestion de riesgos organizacionales se
articula en torno a una asociacion
significativa entre la adopcién de
marcos estratégicos y la efectividad en
la alineacion de los objetivos
institucionales con los mecanismos de
mitigacion. Los resultados sugieren que
aquellos entornos donde la gestion de
riesgos trasciende su enfoque tradicional
—reactivo y centrado en el cumplimiento—
hacia una légica proactiva y orientada a la
toma de decisiones, presentan una
covariaciéon positiva con la valoracion
profesional de los auditores. Esta relacion
estadistica directa se manifiesta en la
capacidad de los auditores para influir en
la priorizacion de riesgos desde una
perspectiva integral, mas allda de su
funcién de verificacion puntual.

Existe una concomitancia entre el
nivel de madurez organizacional en
gestion de riesgos y la percepcion de
eficacia por parte de los auditores
internos. Los hallazgos indican que las
estructuras con marcos formalizados
—como los basados en estandares
internacionales— exhiben una asociacion
significativa con una gestion mas
sistematizada, mientras que en
organizaciones en etapas incipientes
predomina una légica fragmentada,
limitada a exigencias normativas. Este
patrén sugiere que el contexto sectorial y
la etapa de desarrollo institucional actuan
como moderadores en la percepcion de
utilidad y alcance del trabajo de auditoria
interna en materia de riesgos.

Los desafios identificados en la
implementacién de procesos de gestion de
riesgos revelan una relacién estadistica
inversa entre la resistencia cultural
organizacional y la adopcion de
practicas preventivas. La falta de
apropiacion compartida de los riesgos por
parte de los distintos niveles jerarquicos se
asocia con una menor efectividad en las
acciones de mitigacion, lo que refuerza la

idea de que la gestién de riesgos no
puede reducirse a un ejercicio técnico,
sin0  que requiere un COMPromiso
transversal. Asimismo, se observa una
covariacién entre las limitaciones de
recursos —tanto en capacidades humanas
como en herramientas tecnoldgicas— vy la
profundidad del andlisis de riesgos, lo que
subraya como estos factores condicionan
la capacidad de los auditores para
desarrollar evaluaciones robustas.

El aporte conceptual central de
este estudio reside en la caracterizacién
de la gestidon de riesgos organizacionales
como un constructo dinamico cuya
efectividad depende de la interaccion
entre factores estratégicos, culturales y
operacionales. Los resultados permiten
avanzar en la comprension de que el rol
del auditor interno en este ambito no se
limita a la validacion de controles, sino que
se extiende hacia la facilitacion de un
didlogo estratégico sobre riesgos, siempre
en funciébn del grado de madurez
institucional y la disposicion organizacional
para integrar la gestién de riesgos en sus
procesos decisorios. Esta perspectiva
cualitativa enriquece el marco teorico al
destacar la necesidad de analizar la
gestion de riesgos desde una lente
multidimensional, donde lo técnico y lo
cultural se entrelazan como determinantes
de su éxito.

SUGERENCIAS

IMPLICACIONES PRACTICAS Y
PROFESIONALES
e Integrar marcos estratégicos de
gestion de riesgos en la
planificacion institucional

mediante la incorporacién de

indicadores de madurez
organizacional que permitan
evaluar periédicamente el

alineamiento entre los objetivos
institucionales y los mecanismos
de mitigacion implementados. Esta
accion debe priorizar la articulacion
con las areas de gobierno
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corporativo para garantizar
coherencia en la asignacion de
recursos y responsabilidades.
Fortalecer la capacitacion en
gestion de riesgos con enfoque
cultural, disefiando programas que
aborden no solo los aspectos
técnicos de los marcos normativos,
sino también las dinamicas de
resistencia  organizacional. La
inclusion de talleres participativos
que promuevan la identificacidon
colectiva de barreras culturales
facilitara la adopcién de practicas
preventivas.

Desarrollar protocolos de
comunicacioén bidireccional entre
los auditores internos y las
unidades operativas, con el fin de
facilitar el flujo de informacion
sobre riesgos emergentes. Esta
medida debe contemplar canales
formales e informales que permitan
recoger percepciones desde todos
los niveles jerarquicos,
enriqueciendo asi la identificacion
de riesgos.

Establecer métricas de eficacia
en la gestion de riesgos que
incorporen variables cualitativas,
como la percepcién de los
auditores  internos  sobre la
efectividad de los controles
implementados. Estas métricas
deben ser comunicadas a la alta
direccion para fundamentar
decisiones estratégicas basadas
en evidencia cualitativa y
cuantitativa.

Promover la creacion de comités
de gestion de riesgos
interdisciplinarios que integren a
auditores internos, representantes
de areas funcionales y lideres
operativos. Esta estructura
fomentara la sinergia entre los
distintos actores y reducira la
fragmentacion en la
implementacién de estrategias de
mitigacion.

FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Explorar la secuencia temporal

e

en la adopcion de marcos de
gestion de riesgos mediante
disefios longitudinales que
permitan  analizar cémo la
implementacién de practicas
preventivas evoluciona en relacion
con cambios en la estructura
organizacional y el contexto
externo. Este enfoque podria
emplear estudios de caso
comparados en diferentes etapas
de madurez institucional.

Ampliar el alcance geografico
del analisis mediante la
realizacion de investigaciones
multicontinentales que contrasten
las percepciones de auditores
internos en regiones con distintos
niveles de desarrollo institucional y
culturales organizacionales. Esto
permitiria evaluar la transferibilidad
de los hallazgos a contextos con
caracteristicas estructurales
divergentes.

Desarrollar instrumentos de
medicion mixtos que combinen
técnicas cualitativas y cuantitativas
para superar las limitaciones

inherentes a los enfoques
unidireccionales. Estos
instrumentos podrian incluir

escalas validadas para evaluar
tanto la madurez organizacional
como la eficacia percibida en la
gestion de riesgos, facilitando la
triangulacion de resultados.
Analizar el impacto de Ia
digitalizacion en la gestion de
riesgos, examinando coémo la
adopcién de tecnologias
emergentes —como la inteligencia
artificial o el analisis predictivo—
modifica las  dinamicas de
identificacion, evaluacion y
mitigacién de riesgos desde la
perspectiva de los auditores
internos. Este estudio podria
revelar nuevas variables de
resistencia cultural asociadas a la
transformacion digital.

Investigar el rol de los auditores
internos en la gestion de riesgos
emergentes, tales como aquellos
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vinculados a crisis climaticas,
ciberseguridad o sostenibilidad
corporativa. Un enfoque centrado
en estos riesgos permitiria evaluar
la adaptabilidad de los marcos
tradicionales y la capacidad de los
auditores para integrar nuevas
dimensiones en su funcion.
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