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Resumen

El presente trabajo de suficiencia profesional estd enfocado en el
desarrollo e implementacion de matrices de riesgo como herramienta para el
fortalecimiento de los procesos de planificacion y ejecucion de las auditorias
internas realizadas en una compafia del sector de casinos. Esta propuesta se
sustenta en un enfoque basado en riesgos, el cual esta alineado con las Normas
Internacionales de auditoria interna con el objetivo de priorizar procesos y
riesgos criticos de las tres principales areas del negocio: mesas de juego,
magquinas tragamonedas y negocio digital. Este trabajo se realiza en tres etapas.
En la primera, se identifican y evallan los riesgos inherentes a cada una de las
areas. En la segunda, se elaboran las de matrices de riesgo, las cuales permiten
clasificar los riesgos de acuerdo con su criticidad y ordenarlos jerarquicamente.
Finalmente, los hallazgos identificados son integrados al plan de auditoria
interna, lo que permite mejorar el proceso existente, logrando asi procesos mas
eficientes, una mayor prevencion en base a estos y una mejor alineacién entre
la toma de acciones del area de auditoria con los objetivos estratégicos
establecidos por la compaiiia. Asi, los resultados alcanzados demuestran que la
implementacion de matrices de riesgo ha permitido que el area de auditoria
pueda enfocar y utilizar de mejor manera sus recursos, logrando asi acortar
tiempos en revisiones de menor relevancia, reducir incidentes operativos y

reforzar el cumplimiento del marco normativo aplicable a la industria.

Palabras clave: auditoria interna, gestion de riesgos, matrices de riesgo, control

interno, casinos, cumplimiento normativo.



Abstract

This project focuses on the development and implementation of risk matrices as
a tool to strengthen the planning and execution processes of internal audits
carried out in a company within the casino sector. The proposal is based on a
risk-based approach aligned with the Global Internal Audit Standards for the
Professional Practice of Internal Auditing, aiming to prioritize critical processes
and risks in the company’s three main business areas: table games, slot
machines, and digital gaming. The work was developed in three stages. In the
first, the inherent risks of each business area were identified and evaluated. In
the second, risk matrices were prepared to classify and rank risks according to
their criticality. Finally, the identified findings were integrated into the internal audit
plan, improving the existing process, achieving greater efficiency, better
prevention based on risk levels, and stronger alignment between the audit area’s
actions and the company’s strategic objectives. The results demonstrate that the
implementation of risk matrices enabled the internal audit function to focus and
use its resources more effectively, shorten the time devoted to less relevant
reviews, reduce operational incidents, and strengthen compliance with the

regulatory framework applicable to the industry.

Palabras clave: internal audit, risk management, risk matrices, internal control,

casinos, regulatory compliance.



indice general

CAPITULO |: CONTEXTO DEL TRABAJO

1.1 Datos generales de la empresa

1.2. Actividad principal de la empresa

1.3. Resefia historica de la empresa

1.4. Organigrama de la empresa

1.5. Descripcion del area donde realiza sus actividades profesionales
CAPITULO II: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1. Situacion problematica de la entidad

2.2. Formulacién del problema

2.3. Objetivos de la actividad de mejora

2.3.1. Objetivo principal

2.3.2. Objetivos secundarios

2.4. Justificacién de la actividad profesional
CAPITULO Ill: FUNDAMENTACION TEORICA

3.1 Bases tedricas

3.2. Conceptos clave

3.3. Marco conceptual

3.4. Marco normativo, regulatorio o legal
CAPITULO IV: PROPUESTA DE SOLUCION

4.1. Descripcién de las actividades propuestas
4.2. Descripcion de las actividades de mejora
CAPITULO V: IMPLEMENTACION Y SOLUCION

5.1. Implementacion de las actividades de mejora
5.1.1. Planificacion y Coordinacion

5.1.2. Construccion de Matrices de Riesgo por Area
5.1.3. Capacitacion y socializacion

5.1.4. Integracién en el ciclo de auditoria

5.2. Presentacion de Resultados

5.3. Dificultades encontradas

5.3.1. Disponibilidad y calidad de la informacion
5.3.2. Resistencia al cambio por parte del personal operativo
5.3.3. Limitaciones de tiempo y recursos

5.3.4. Evaluacion de riesgos emergentes

o o o1 o1 o1 01

12
12
12
14
15
15
15
16
16
18
25
27
30
30
31
37
37
37
38
46
46
47
52
52
53
53
53



5.3.5.

5.4.

5.4.1.
5.4.2.
5.4.3.
5.4.4.
5.4.5.

5.5.

5.5.1.
5.5.2.
5.5.3.
5.5.4.
5.5.5.

Homologacion de criterios de calificacion

Andlisis de la implementacién
Coherencia con la planificacion inicial
Eficiencia en la priorizacion de auditorias
Integracion con la gestion operativa y estratégica
Fortalecimiento del enfoque preventivo
Areas de mejora identificadas

Reflexion sobre competencias profesionales desarrolladas
Competencias técnicas en gestion de riesgos
Capacidad analitica y pensamiento critico
Competencias en comunicacion y presentacion de resultados
Gestion del cambio y liderazgo
Organizacion y manejo de recursos

CAPITULO VI: VALORACION DEL IMPACTO

6.1.
6.2.

Evaluacion del Impacto de la propuesta
Aporte del candidato en la mejora de la empresa

CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

53
54
54
54
55
55
55
56
56
56
57
57
57
58
58
60
62
63
64



indice de figuras

Figura 1 Linea de tiempo de la compafiia

Figura 2 Organigrama General

Figura 3 Organigrama de la gerencia de Gobernanza y Cumplimiento
Figura 4 Matriz de riesgos 5x5

Figura 5 Nivel de Probabilidad

Figura 6 Nivel de Impacto

Figura 7 Nivel de Riesgo

Figura 8 Diagrama del Proceso de mejora basado en matrices de riesgo
Figura 9 Matriz de riesgos - Mesas de Juego

Figura 10 Matriz de riesgos - Maquinas Tragamonedas

Figura 11 Matriz de riesgos - Negocio Digital

Figura 12 Priorizacién de auditorias

Figura 13 Indicadores de seguimiento de auditorias

Figura 14 Gréfico de riesgo residual - Maquinas tragamonedas
Figura 15 Gréfico de riesgo residual - Mesas de Juego

Figura 16 Grafico de riesgo residual - Negocio Digital

22
23
24
25

41
43
45
46
47
49
50
51



Introduccién

El sector de los casinos ha presentado, en el mercado peruano, un
creciente desarrollo en los Ultimos afios, caracterizandose por la apertura de
nuevas salas de juego, el uso de maquinas tragamonedas y la consolidacion del
negocio digital por medio de plataformas online y apuestas deportivas. Este, si
bien ha enfatizado la actividad del sector, también ha traido consigo una serie de
desafios en materia de la gestion de riesgos y el fortalecimiento de los sistemas
de control interno. En este caso, la Empresa A, que es objeto de este estudio, ha
notado la necesidad de contar con medios que le permita anticipar, medir y
mitigar estos, por lo que la auditoria interna pasa a ser un punto estratégico para

garantizar procesos mas eficaces y transparentes.

La propuesta principal consiste en implementar matrices de riesgo como
herramienta para mejorar la planificacion y ejecucion de auditorias internas en
tres areas clave: mesas de juego, maquinas tragamonedas y negocio digital.
Asimismo, junto con la incorporacion de la metodologia 5x5 de probabilidad e
impacto, se pretende dar importancia a los procesos mas expuestos, apuntalar
los controles existentes y reducir la probabilidad de que se produzcan fraudes,

incumplimientos normativos o errores operativos.

El trabajo se estructura en 6 capitulos. En el Capitulo I, se presenta a la
empresa y a su industria. ElI Capitulo Il desarrolla la probleméatica, los objetivos
y la justificacién del desarrollo del presente documento. En el Capitulo Il se
expone el marco tedrico; es decir, se desarrolla una revision sobre los conceptos
de auditoria interna y gestion de riesgos asociados al proyecto. El Capitulo 1V
describe la propuesta metodolégica de implementacion de matrices de riesgos.
El Capitulo V refleja el proceso de aplicacion y los resultados obtenidos en las
areas de analisis. Por ultimo, el Capitulo VI muestra la valoracion del impacto del

trabajo y a las conclusiones se ha llegado con el desarrollo del trabajo.

A través de este trabajo se pretende evidenciar que la inclusion de
matrices de riesgo en la auditoria interna permite que la empresa, desde un
enfoque integral, pueda gestionar de forma mas adecuada los riesgos a los que
se ve expuesto. Asimismo, también contribuye a la sostenibilidad de la empresa

en el marco de un mercado regulado y en continua evolucion.



CAPITULO |: CONTEXTO DEL TRABAJO

1.1. Datos generales de laempresa

El presente trabajo se centra en las operaciones llevadas a cabo por la
Empresa A, una compafiia peruana que se dedica a la explotacion de juegos de
azar en sus versiones presenciales y en linea. Las actividades de esta se
encuentran regidas por las normas de Reglamento del Decreto Supremo N.° 015-
2017-MINCETUR, normativa de control de casinos y tragamonedas, los
regimenes de supervision y de sancion en el Perq, las cuales incluyen las reglas
aplicables a la operacion, el deber de contar con sistemas robustos de control
interno y cumplimiento de obligaciones para las empresas de este sector, lo cual
refuerza el significado estratégico de la actividad de auditoria interna.

1.2. Actividad principal de la empresa

La principal actividad de la Empresa A consiste en operar salas de juego
a través de mesas de casino y maquinas tragamonedas, asi como en ofrecer
apuestas deportivas y juegos de casino en linea. Su sede principal se ubica en
el distrito de Miraflores, en la ciudad de Lima, en donde ha logrado consolidar
una posicion relevante dentro del sector de entretenimiento. Actualmente, la
compainiia cuenta con alrededor de 1,100 colaboradores distribuidos entre todas
sus areas. En su sede fisica dispone de aproximadamente 50 mesas de juego
(incluyendo naipes y ruleta) y mas de 1,000 maquinas tragamonedas, lo que
permite atender a un promedio mensual de 20,000 visitantes.

Complementariamente, el canal digital ha ido creciendo de manera
continuada en el nUmero de usuarios durante los Ultimos afios, aunque aun esta
en proceso de consolidarse. En este sentido, la combinacion de operaciones
fisicas y virtuales plantea un escenario complejo que amerita robustecer los
procesos de control interno y de auditoria. En este entorno digital surgen también
nuevas amenazas como ciberataques, fraudes en entornos digitales,
suplantacion de los fabricantes, fraude en medios de pago electronicos e
incorrecta utilizacion de datos personales, lo cual refuerza la necesidad de

consolidar herramientas para una adecuada gestion de riesgos.



1.3. Resefia historica de la empresa

Durante el desarrollo de sus operaciones, la Empresa A ha llevado un
camino de crecimiento y transformacion, tanto en sus areas operativas
presenciales, como en su incursion recién en el mundo digital. Esta
transformacion ha estado marcada por diversos hitos que exponen la capacidad
de la empresa de adaptarse a los cambios regulatorios, tecnolégicos y de

mercado propios de la industria.

La Figura 1 muestra una linea de tiempo que detalla los principales hechos
de la organizacién, como la ampliacion de su red de mesas y maquinas, la
adopcion de nuevos controles tecnoldgicos y la explotacion de plataformas para
el negocio digital (apuestas deportivas y casino online). Estos eventos son
esenciales para contextualizar la presente propuesta de mejora del proceso de
auditoria interna, en el marco del cual se articula la posibilidad de contribuir a
alcanzar una gestion de riesgos mas desarrollada y asegurar la sostenibilidad de

la firma en un entorno altamente comprometido y regulado.
Figura 1

Linea de tiempo de la compafiia

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.

1.4. Organigrama de la empresa

Por otra parte, en la figura 2 se puede observar el organigrama general de
la empresa, el cual recoge la distribucion de las diversas gerencias que
componen la compairiia. Asi, este organigrama no solo permite conocer las
escalas de autoridad y de coordinacion en la organizacion, sino que también se
permite delimitar responsabilidades de cada uno de los procesos, asi como los

niveles de supervision para una buena gestion y evaluacion de riesgos.



Figura 2

Organigrama General

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.



1.5. Descripcién del area donde realiza sus actividades profesionales

En la Figura 3 se detalla la estructura de la gerencia de Gobernanza y Cumplimiento en la que se encuentra el area de auditoria

interna. Este mapa organizacional evidencia los flujos de reporte y la independencia necesaria para el adecuado funcionamiento del

control interno.

Figura 3

Organigrama de la gerencia de Gobernanza y Cumplimiento
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Si bien el area de auditoria interna se encuentra dentro de la Gerencia de
Gobernanza y Cumplimiento, es importante precisar que dicha gerencia
mantiene una dependencia directa de la Junta de Accionistas, sin subordinacion
al Gerente General ni a las areas operativas de la organizacion. Este disefio
organizativo garantiza la independencia funcional y objetividad de la auditoria,
en concordancia con los principios establecidos en las Normas Globales de
auditoria interna (Instituto de Auditores Internos, 2024), permitiendo el adecuado
ejercicio de sus responsabilidades de evaluacién, supervision y asesoramiento
respecto de la eficacia del sistema de control interno, gestion de riesgos y

gobierno corporativo.

Si bien la compafiia no forma parte de un grupo empresarial enfocado en
la industria del entretenimiento y su alcance se limita al ambito nacional, la
complejidad de sus operaciones, la alta rotacién de efectivo y la diversidad de
procesos internos generan que su funcionamiento se asemeja al de
organizaciones con estructuras corporativas mas amplias. De sus principales
areas de operacion se pueden mencionar las siguientes: mesas de juego,
magquinas tragamonedas, negocio digital, el area de la caja, incluyendo un area
comercial la cual se destaca por ser la que se encarga, entre otros asuntos, de

gestionar la fidelizacién y la captacion de clientes.

La funcion de auditoria interna contribuye significativamente a la creacion
de valor organizacional cuando actia con independencia y un enfoque basado
en riesgos (Alzeban, 2021). En esta linea, la funcién de auditoria interna tiene un
caracter estratégico dentro de la empresa, por estar directamente relacionada
con los objetivos corporativos y con la toma de decisiones de la Gerencia
General. Debido a esta proximidad con los niveles de direccion, el &rea participa
de forma activa en la identificacion de riesgos y su gestion, la evaluacion de los
procesos criticos y la propuesta de mejoras operativas. De esta manera,
traspasa el aseguramiento como rol tradicional para convertirse en socia
estratégica y agente de consulta, colaboradora de la toma de decisiones basadas

en evidencias y configuradora de la gobernanza organizacional.

La auditoria interna constituye uno de los aspectos mas relevantes de la

eficacia en la gobernanza. Este aspecto aporta el aseguramiento independiente
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que la organizacion puede ofrecer respecto de los procesos de gestion de
riesgos, control de estos y gobernanza de la organizacion (Instituto de Auditores
Internos, 2024). Por lo que, la importancia del area de auditoria interna se realza
aln mas en una industria tan altamente regulada y competitiva como la de los
juegos de azar y las apuestas, donde la gestion de los riesgos operacionales es

también caracteristica clave para asegurar la continuidad del negocio.

Las empresas cuya actividad principal est4 constituida por actividades de
juego y entretenimiento tienen unas caracteristicas operativas que aumentan el
nivel de exposicion a los riesgos. En este sentido, se destacan el elevado
volumen de dinero que manejan, la cantidad de clientes que bien deben de ser
atendidos o también la vulnerabilidad a los riesgos reputacionales y de
cumplimiento. Todas ellas son caracteristicas que requieren de sistemas de
control de la gestiébn o de control de tipo interno bien disefiados y eficientes
(COSO0, 2017).

Desde este concepto, la adopcion de un modelo de auditoria interna
basado en riesgos se transforma en una herramienta clave para que la
organizacion pueda tener una vision global sobre su nivel de exposicion,
priorizando asi procesos relevantes y la toma de decisiones informadas que
potencien o redisefian los controles internos, aportando a una gestion mas
preventiva y eficiente. Ademas, como se sabe y de acuerdo con PwC (2021), las
organizaciones estan transformando la auditoria interna hacia un rol de asesoria

estratégica orientado a la confianza y resiliencia.

Otro punto importante que hace que el trabajo que aqui se expone cobre
especial relevancia es el actual contexto de la empresa, que esta en un proceso
de cambio institucional orientado al disefio e implementacion de un modelo de
gobierno corporativo, persiguiendo una estructura organizativa clara, con
funciones y responsabilidades definidas, y con mecanismos de supervision y
control formal, sin los cuales no seria posible la transparencia, la gestion eficiente

y la sostenibilidad en el tiempo.

En este sentido, el presente trabajo plantea la integracion de matrices de
los riesgos que constituyen un elemento técnico importante para mejorar los

procesos de gobernanza, puesto que aportan una vision sistematica, ordenada
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y preventiva para los riesgos inherentes y residuales de cada unidad de negocio.
Esta herramienta permite directamente articular los objetivos estratégicos con
los riesgos operacionales, de forma que las diversas areas de la compafiia y, en
especial, el Comité de Auditoria conformado por, entre otros miembros, la
Gerencia General y el Controller de la compafiia, dispongan de informacion clara

y en el momento adecuado para la toma de decisiones.

Asi, la propuesta de mejora, no solo refuerza la eficacia del proceso de
auditoria, sino que, también se articula con la transformacion institucional que
viene atravesando la organizacion. De esta forma, y como elemento de este
proyecto, se delimitan adecuadamente las funciones, responsabilidades y/o
procedimientos de cada area y de cada nivel jerdrquico para propiciar el
cumplimiento del marco normativo aplicable de modo mas efectivo y obtener una

mayor eficiencia operacional.

En linea con esto, un enfoque de auditoria basado en el riesgo permite
priorizar los recursos de la auditoria interna en aquellas areas donde hay mas
riesgo y, de esta forma, contribuir al mayor valor posible para la organizacion
(Frigo & Anderson, 2011). Esto permite priorizar los esfuerzos de auditoria segun
el nivel de exposicion de los procesos criticos, optimizar la asignacién de
recursos y mejorar la cobertura de revisién, contribuyendo a una funcion mas
preventiva y proactiva centrada en la gestion de los riesgos de forma eficiente
(Nguyen et al., 2024).

Asi, la propuesta fundamental del area de la auditoria interna es la
utilizacion de matrices de riesgo como herramienta técnica para las auditorias.
Esta medida se encuentra conectada con el proceso de cambio de la estructura
organizativa por el que atraviesa la organizacion, y aporta al mismo tiempo al
fortalecimiento de la estructura de control y a la solidificacién de una cultura

preventiva centrada en la gestion de los riesgos de forma eficiente.
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CAPITULO Il: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En ausencia de una priorizacion sistematica de riesgos, la cobertura de la
auditoria tiende a dispersarse y los esfuerzos no se orientan a los procesos de
mayor exposicion. La literatura evidencia que el fortalecimiento de la auditoria
interna se asocia con reducciones en el riesgo percibido y una mayor eficiencia
operativa (Carcello, Eulerich, Masli, & Wood, 2020). En este contexto, el presente
trabajo propone un esquema de planificacion basado en riesgos que concentra

los recursos en areas criticas.

La solucion se fundamenta en la priorizacion de auditorias mediante una
matriz de riesgos que valora la probabilidad y el impacto de los riesgos, lo que
permite asignar el esfuerzo de revision de manera mas objetiva. La evidencia
empirica reciente respalda que este enfoque eleva la productividad institucional

y mejora la asignacion de recursos como sefialan Delgado y Rojas (2023).

2.1. Situacién problematica de la entidad

En la actualidad, el proceso de auditoria interna de la empresa A enfrenta
una limitacion metodoldgica importante: la ausencia de un enfoque estructurado
basado en riesgos. Asi, actualmente la planificacion de las auditorias se realiza
anualmente y las &reas o procesos a revisar son definidos principalmente en
funcion de las opiniones de los miembros del Comité de Auditoria, sin contar con
un andalisis técnico que priorice las areas mas criticas segun su nivel de riesgo
(Mujalli, 2024).

Esta forma de planificacion puede generar demoras en la identificacion de
procesos vulnerables, ineficiencias en la asignacion de recursos de auditoria y
una cobertura limitada, afectando la efectividad del control interno y exponiendo
a la empresa a potenciales eventos de riesgo no mitigados oportunamente, ya
que, como menciona Pickett (2017), cuando los planes de auditoria se basan
Gnicamente en la experiencia subjetiva de los directivos, se corre el riesgo de
dejar fuera areas criticas que podrian estar expuestas a amenazas significativas

no percibidas.

Dado que la actividad principal de la organizaciéon esta directamente
relacionada con la gestion de grandes volimenes de efectivo, transacciones

frecuentes y contacto permanente con el publico, los riesgos operacionales



13

tienen un impacto elevado en la continuidad y rentabilidad del negocio. Asi, como
menciona Lam (2014), la identificacidbn y evaluacion sistematica de riesgos
permite a las organizaciones anticipar eventos potencialmente adversos,
priorizar los riesgos mas significativos y establecer respuestas oportunas. Por lo
tanto, el contar con una herramienta que ayude a identificar, clasificar y priorizar
estos en funcion de su nivel de criticidad se convierte en una condicion necesaria

para una eficaz gestiéon del proceso de auditoria.
2.2. Formulacién del problema

La situacion expuesta se produce bajo un contexto de crecimiento
operativo, en el que la compafia ha conseguido consolidar sus actividades
presenciales y, a su vez, expandirse en el entorno digital. Sin embargo, esta
transicion no ha venido acompafiada de una actualizacién de la auditoria interna
de la compafia. Pese a que la organizacion cuenta con un plan anual de tareas
de auditoria dicho plan no encuentra soporte en un sistema institucional de

gestion de riesgos que provea matrices de apoyo técnico a la decision.

Igualmente, la carencia de un modelo de gobierno corporativo formal y la
falta de herramientas para llevar a cabo el analisis de riesgos dentro de la
auditoria, ha hecho que la empresa no sea capaz de llevar a cabo una valoracion
objetiva de la exposicion a la que estd sometido cada uno de los procesos, tal y
como indica el marco de trabajo del COSO (ERM, 2017), puesto que no tener un
sistema de gestidn de riesgos bien estructurado puede dar lugar a una vision
parcializada de los riesgos empresariales y hacer que la eficiencia de los

controles y el cumplimiento de los objetivos estratégicos se vean afectados.

Por otra parte, la situacion se ha deteriorado por la insuficiencia de
recursos en gestion de riesgos junto con la necesidad de concentrar las
actividades en las practicas operativas del dia a dia. En este sentido el personal
de auditoria interna se ha visto en la necesidad de actuar mas bien de manera
reactiva (ante incidentes o hallazgos que puedan suceder), y no de modo

anticipatorio a través de evaluaciones sistematicas y estratégicas.

Los actores claves de esta problematica han sido el equipo de auditoria
interna, que es responsable de la ejecucion de las revisiones periddicas; la

Gerencia General, que participa activamente en la definicion de las areas



14

revisadas; y el Comité de Auditoria, que es el responsable de establecer las
prioridades del plan de auditoria del afio. También a eso habra que sumarle las
gerencias operativas y de soporte, implicadas en los procesos de revision en
funcion de su experiencia o por las inquietudes particulares que surgen en
determinados procedimientos. No obstante, la carencia de una herramienta
objetiva para la evaluacion de riesgos ha restringido la capacidad de todos estos

actores para tomar decisiones basadas en criterios técnicos y estratégicos.
Entre las principales causas que originaron esta situacion se identifican:

e Ausencia de un modelo institucional de gestion de riesgos, que deberia

funcionar como base para priorizar procesos.

o Falta de metodologias sistematicas, como matrices de riesgos, dentro del

area de auditoria.

e Modelo de auditoria centrado en la experiencia empirica de los miembros

del Comité, en lugar de un analisis estructurado.

e Crecimiento del negocio en la modalidad online, lo que ha incrementado

la exposicién a nuevos riesgos no suficientemente evaluados.

e Periodo de transicion institucional, en el cual todavia se estan
redefiniendo estructuras y responsabilidades, lo que ha limitado la

implementacion de herramientas nuevas.

2.3. Objetivos de la actividad de mejora

El objetivo de la mejora propuesta fue implementar un enfoque de
auditoria interna basado en riesgos, a través del disefio y aplicacion de matrices
de riesgos que permitan identificar, analizar y priorizar los riesgos operacionales
por area y proceso. Se busco con esto optimizar la planificacion del plan anual
de auditoria, lograr una mayor eficiencia en el uso de los recursos, alinear la
funcién de auditoria con los objetivos estratégicos de la empresa, y fortalecer la
capacidad de prevencion y deteccién de incidentes de control. De este modo, el

objetivo general es el siguiente:
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2.3.1. Obijetivo principal

Implementar un enfoque de auditoria interna basado en riesgos,
sustentado en la elaboracién de matrices de riesgos operacionales, con el
propésito de facilitar la priorizacion de los procesos a auditar y fortalecer la toma

de decisiones estratégicas en la empresa A.

2.3.2. Objetivos secundarios

a) Efectuar un levantamiento organizado de los riesgos operacionales
presentes en las principales areas de negocio, identificando sus causas,
consecuencias, controles vigentes y nivel de exposicion.

b) Disefar matrices de riesgos que funcionen como herramientas técnicas
de apoyo para la planificacion de auditorias, de manera que se focalicen
los esfuerzos de revisidén en los procesos con mayor nivel de riesgo.

c) Formular recomendaciones practicas que orienten la implementacion
progresiva de un modelo de auditoria interna basado en riesgos,
promoviendo un enfoque preventivo y alineado con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

2.4. Justificacién de la actividad profesional

Esta mejora tuvo un impacto determinante en la profesionalizacion de la
propuesta de auditoria interna en la empresa A, toda vez que la realizacién de
auditorias dej6é de depender de criterios subjetivos para permitir decisiones mas
fundamentadas, basdndose en informacién objetiva. La implementacion de
matrices de riesgos también permitié incrementar la capacidad de priorizacion
de auditorias, a la vez que establecié una base técnica sélida, que serviria para
orientar futuras decisiones relacionadas con el control y la prevencion.
Igualmente, la propuesta se alinea con el proceso de transicion institucional hacia
un modelo de gobierno corporativo mas fuerte, contribuyendo al fortalecimiento

de la gestion interna y el cumplimiento del marco normativo del sector.

En resumen, la implementacién de un enfoque de auditoria basada en
riesgos responde a una necesidad vigente en la organizacion y supone una
manera estratégica de permitir la evolucion hacia un moderno, eficiente y al

mismo tiempo en sintonia con las mejores practicas en control interno.
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CAPITULO lll: FUNDAMENTACION TEORICA

En los ultimos afios, la funcion auditora interna ha sufrido una gran
transformacién, dado que esta ha ido evolucionando desde una vision centrada
Unicamente en el cumplimiento regulatorio y financiero a una nueva idea de la
auditoria interna mas proactiva, estratégica y asociada a la gestion integral de
los riesgos (Pickett, 2017). Este cambio hace que la auditoria tenga mas valor
para las organizaciones, mejor uso de los recursos disponibles y refuerce la toma
de decisiones, especialmente en sectores complejos y con una fuerte regulacién

como el sector de los juegos de azar.

En este sentido, los diferentes conceptos fundamentales que dan soporte
a la propuesta del trabajo son de notable trascendencia. La inclusion de marcos
de referencia como el COSO ERM (2017) o las Normas Globales de auditoria
interna (1A, 2024) para el presente proyecto son la garantia de que este presenta

las mejores practicas internacionales en auditoria y gestion de riesgos.

Se complementa también con la consideracion del sector al que pertenece
la compafia en que se basa el presente trabajo, con el contenido del marco legal
referente a la industria de casinos en el Perq, el cual establece algunas
obligaciones especificas en materia de control, prevencion de lavado de activos
y en transparencia en las operaciones (MINCETUR, 2002). En este sentido, esta
integracion tedrica y regulatoria refuerza la validez y pertinencia de la propuesta
desarrollada en el presente trabajo, por lo cual el presente capitulo desarrolla la
fundamentacion teérica de la investigacion teniendo en consideracion diversos
aspectos de esta como las bases tedricas, los conceptos clave, el marco

conceptual y el marco normativo.

3.1. Bases teodricas

La auditoria interna ha cambiado de un enfoque tradicional centrado en el
cumplimiento y el control de la parte financiera hacia otro mas estratégico,
centrado en la gestion de riesgos. Este cambio es el resultado de la complejidad
creciente de las organizaciones: el entorno regulatorio es cada vez mas exigente
en estos particulares y es importante ir aportando valor a procesos de negocio

criticos (Pickett, 2017; Moeller, 2018). Por lo tanto, en el presente apartado nos
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referiremos a los atributos de este nuevo enfoque de la auditoria en relacién con

la empresa objeto de estudio y el propio sector en el cual se desenvuelve.
Auditoria interna y su enfoque basado en riesgos

De conformidad con el Instituto de Auditores Internos (lIA), la auditoria
interna es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y
consultoria, sustentada en el objetivo de crear valor y de contribuir a la mejora
continua de las operaciones de la propia organizacion. A partir de la entrada en
vigor de las Normas Globales de auditoria interna 2024 se reafirma la necesidad
de que esta se encuentre perfectamente alineada con la estrategia institucional,
asi como de evaluar de manera sistematica los riesgos que pudiera haber con el
objetivo de comprometer el logro de los objetivos organizacionales (Instituto de
Auditores Internos, 2024).

En este contexto, el enfoque de tipo de riesgo se afianza como una técnica
fundamental que permite que la auditoria interna concilie su disponibilidad de
recursos hacia aquellas areas de mayor exposicion o impacto. Asi, se pueden
priorizar los procesos que entraflan un riesgo significativo para el valor, la
reputacion o continuidad operativa de la entidad. Esta practica no solo acelera la
ejecucion de las labores de auditoria, sino que, ademas, mejora la capacidad de
la alta direccion para desarrollar decisiones fundamentadas en el analisis técnico

y objetivo de la situacion de los riesgos (Frigo & Anderson, 2017).
Gestidn de riesgos empresariales y modelo COSO ERM

El modelo COSO ERM (2017) se ha convertido en uno de los marcos de
referencia mas famosos y utilizados para la gestion integrada de riesgos en las
organizaciones. Este modelo define la gestion de riesgos empresariales (ERM)
como el conjunto de cultura, capacidades y practicas que se integran con la
formulacion y ejecucion de la estrategia, para gestionar los riesgos de manera

adecuada y generar valor sostenible a largo plazo (COSO, 2017).

El marco apunta a diversos componentes criticos implicados en la gestion
integral: gobierno y cultura, estrategia y la formulacion de objetivos, identificacion
de riesgos, evaluacion de riesgos, respuesta a los riesgos, revision y

seguimiento, informacién y comunicacioén, y rendimiento.
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En el ambito de la auditoria interna, un modelo como el COSO ERM se
torna altamente recomendable, dado que permite realizar una programacion de
los trabajos de manera mas estratégica, alineando para ello los objetivos del area
con los riesgos mas criticos de la organizacion; en consecuencia, se mejora la
capacidad de la auditoria para aportar valor, contribuir a la toma de decisiones y
consolidar también un sistema de control interno solido y coherente con la

estrategia corporativa (Lam, 2014).
Teoria del control interno

El control interno es otro pilar fundamental en la auditoria interna, ya que
hace referencia al conjunto de politicas, procedimientos y actividades que lleva
a cabo una organizacion con el objetivo de disminuir el riesgo, asegurar el
cumplimiento de la normativa y proteger sus recursos. El sistema de control
interno se apoya en cinco componentes: el ambiente de control, la evaluacion de
riesgos, las actividades de control, la informacion y la comunicacion, asi como la
supervision (COSO, 2017). Bajo un enfoque integrado, el control interno debe
concebirse como un proceso continuo que articula los objetivos estratégicos con
la gestidn de riesgos, asegurando la eficacia de los controles en cada nivel de la
entidad (Varela, 2020).

La auditoria interna en la industria de casinos es fundamental en la gestion
de los riesgos operativos, financieros y de cumplimiento legal, pues se
caracteriza por la regulacion estricta y el uso intensivo de efectivo, lo que
incrementa la exposicion a riesgos asociados como el de fraude, de
manipulacion de la informacion o de debilidad de los controles internos. Por lo
tanto, la auditoria interna no se encuentra solamente vinculada con la funcion de
verificar, sino que también se presenta como un agente estratégico, con un
caracter de asesoramiento y de mejora continua de las organizaciones para

detectar oportunidades para optimizar procesos Yy fortalecer la gobernanza.

Asi como sefala Katamba (2025), “los casinos operan en un entorno
financiero de alto riesgo, por lo que la gestion del riesgo y las auditorias internas
son componentes fundamentales para prevenir fraudes y asegurar el
cumplimiento regulatorio” (p. X). El presente planteamiento cobra especial

significado en la region de Latinoamérica, donde los organismos supervisores
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han incrementado la utilizacion de mecanismos de control y fiscalizacion tratando

de minimizar los riesgos inherentes al sector.

En el Perq, tal como se puede observar en la Ley N.° 27153 que regula
de manera precisa la explotacion de juegos de casino y maquinas tragamonedas,
se han establecido obligaciones claras en cuanto a la utilizacién del control
interno, la auditoria y la gestion de los riesgos por parte de los operadores
(Congreso de la Republica del Peru, 1999). Este marco normativo establece la
necesidad de utilizar modalidades de auditoria interna fundamentadas,
sistematicas, y estructuradas, en cuanto a los riesgos; es decir, no solo para
asegurar el cumplimiento de las expectativas regulatorias, sino también, para la
anticipacion de las contingencias operativas y/o situaciones que pudieran

impactar con la continuidad y la sostenibilidad del negocio.

3.2. Conceptos clave

Siendo asi, es necesario definir aquellos conceptos clave que se utilizan
a lo largo del estudio para poder entender mejor el enfoque de la investigacion

recogido en el mismo:
Auditoria Interna

La auditoria interna ha vivido una evolucion muy importante, ya no es
Unicamente vista como una funcién de validacion de controles y deteccion de
errores, sino que es un proceso que muta a enfocarse en el proceso de auditoria
basado en riesgos que permite anticipar incidencias y mejorar la toma de
decisiones. En la actualidad, se espera que las unidades de auditoria generen
valor evaluando la efectividad de los controles, la eficiencia operativa y la

gobernanza corporativa.

En este contexto, Velasquez (2022) destaca que “la auditoria interna
moderna se enfoca en la mejora continua, en la prevencion del riesgo y en el
aporte a la toma de decisiones a traveés del aseguramiento y la consultoria
estratégica” (p. 45). Esta idiosincrasia pone de manifiesto el papel que ejerce la
auditoria interna como un brazo fundamental del buen gobierno corporativo, ya
gue se involucra activamente en la gestion del riesgo y en la entrega de valor a

la organizacion.
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Riesgo Operacional

El riesgo operacional se encuentra claramente definido como la
posibilidad de que ocurran pérdidas como consecuencia debida a errores en los
procesos internos, errores de los empleados, fallos en los sistemas o
sencillamente a causa de algun problema externo. Este tipo de riesgo puede
existir en una organizacion de cualquier tamafio, en un sector u otro, y puede
tener una influencia importante en la continuidad de las operaciones o en la
reputacion institucional. Asi, la adecuada identificacion y gestion del riesgo
operacional es clave para poder evitar la interrupcion de operaciones, mejorar
los procesos internos y afianzar los sistemas de control interno (Basel Committee
on Banking Supervision, 2021).

Matriz de Riesgos

La matriz de riesgos es una herramienta fundamental en la gestion de
riesgos al permitir identificar, evaluar y dar seguimiento a los riesgos mas
relevantes de una entidad. Este instrumento se utiliza para visualizar y clasificar
los riesgos atendiendo a su probabilidad de ocurrir y a su posible efecto sobre la
entidad. Esta contribuye a la toma de decisiones informadas, ya que ayuda a
visualizar el nivel de riesgo de distintas areas y procesos, y a establecer una
priorizacién de acuerdo con el nivel de exposicién, lo que a su vez ayuda a
establecer prioridades en la implementacibn de medidas preventivas y/o

correctivas.

En la actualidad, la matriz de riesgos es ampliamente utilizada en sectores
con alta exposicion, dado que permite a la alta direccion visualizar de manera
clara dénde se concentran los mayores riesgos, y orientar la actividad sobre
aguellos procesos criticos que tienen un mayor riesgo inherente y un nivel inferior

de cobertura del control (Silva & Torres, 2022).

En este sentido, y de acuerdo a los autores Lizarzaburu Bolafios, Barriga,
Burneo y Noriega (2019), la matriz de riesgos también refuerza el enfoque
basado en riesgos porque pone a disposicion un método practico que sustenta
la toma de decisiones y fomenta una mejor distribucion de los recursos en

control.
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La matriz de riesgos, ademas de su valor tedrico, se convierte en una
herramienta operativa fundamental para la actividad del auditor interno en cuanto
que permite estructurar y visualizar los riesgos de los diferentes procesos de
negocio. Normalmente, estas matrices estan planteadas como tablas de doble
entrada, cruzando las dimensiones de impacto y probabilidad, para de esa forma
poder clasificar los riesgos en categorias, bajo, medio o alto. Un formato bastante
habitual es la matriz 5x5, el cual permite ingresar un mayor numero de niveles
tanto para impacto como para probabilidad y facilitar una clasificacion mas

exacta.

La matriz de riesgos 5x5 es una herramienta metodoldgica para la
clasificacion ordenada de los eventos de riesgo donde, combinando las variables
de probabilidad e impacto de cada evento de riesgo, se obtiene la matriz
expresada en la Figura 4. A lo largo del presente trabajo se utiliza la matriz de
5x5 para asignar el nivel de criticidad de cada riesgo y, de esta forma, determinar
el nivel de exposicion de cada area. La matriz esta pensada para que los riesgos
se clasifican segun la severidad y la atencion; asi, contribuirda a la toma de
decisiones por parte de la alta direccion y del area de auditoria interna, y la
informacion recogida se utilizara a la vez para la mejora continua de la gestion

de riesgos.

En esta representacion, los riesgos estan situados en una escala de rara
vez a casi cierto (probabilidad) y de muy bajo a muy alto(impacto). Esta técnica
permite centrarse en los riesgos mas relevantes, situados en las areas de color
rojo del grafico, y repartir eficientes recursos del equipo de auditoria. Su uso
genera no solo una cobertura preventiva mas efectiva, sino que también es clave
para minimizar los riesgos naturales del sector, como el fraude, las pérdidas

operacionales o las brechas de los controles digitales.
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Figura 4

Matriz de riesgos 5x5

Nota. Elaborado en funcion a la informacion de la empresa.
Probabilidad e impacto

Es vital establecer con anterioridad los criterios que nos permitan definir
la probabilidad y el impacto de cada uno de los riesgos que se vayan a identificar
para la correcta aplicacion de la matriz de riesgos. La adecuada delimitacién de
estos permite asegurar que la localizacién de cada riesgo en la matriz se lleve a
cabo de forma objetiva y sistematica, garantizando la integracion del andlisis y la
evolucioén de la matriz con las evaluaciones hechas. La probabilidad consiste en
la factibilidad de que un riesgo se produzca dentro de un plazo determinado; el
impacto, por su parte, tiene que ver con el grado de las consecuencias que dicho
riesgo podria tener sobre los objetivos, los procesos o los recursos de la

organizacion.

Aqui aparecen los cuadros de los niveles establecidos por la A para las
dimensiones de probabilidad e impacto, adaptados a la naturaleza y contexto de
la empresa. Asi, en la Figura 5 se presenta la escala de probabilidad utilizada,

con descripciones y frecuencias asociadas a cada nivel. Esta escala estandariza



23
la valoracion de ocurrencia y sirve de base para el calculo del nivel de riesgo
junto con el impacto.

Figura 5
Nivel de Probabilidad

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.

En la Figura 6 se presenta la escala de impacto utilizada en este trabajo,
la cual clasifica los riesgos en cinco niveles que van desde muy bajo hasta muy
alto, permitiendo estandarizar la evaluacion de consecuencias y facilitar la

priorizacion de acciones de control.

Figura 6
Nivel de Impacto

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.
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Nivel de riesgo

Una vez definidos los criterios para la evaluacion individual de la
probabilidad y el impacto, se procede a combinar ambos elementos para
determinar el nivel de riesgo total asociado a cada evento identificado. Esta
combinacion se representa graficamente a través de una matriz 5x5, que permite
clasificar los riesgos en una escala que va desde “No significativo” hasta “Critico”,
de acuerdo con la severidad y frecuencia estimadas. La Figura 7 sintetiza la
clasificacion del nivel de riesgo resultante del producto de Probabilidad e
Impacto. Esta escala guia la priorizacion de riesgos y la definicién de planes de

tratamiento.
Figura 7

Nivel de Riesgo

Nota. Elaborado en funcién a la informacion de la empresa.
Control Interno

Los controles internos son mecanismos implementados por una organizacion

para gestionar los riesgos que puedan afectar el logro de sus objetivos. Estos
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pueden clasificarse segun su finalidad como controles preventivos, que buscan
evitar la ocurrencia de errores o fraudes; controles detectivos, que permiten
identificar incidentes después de que ocurren; y controles correctivos, que
buscan subsanar las consecuencias de dichos eventos. Ademas, los controles
pueden ser manuales, automatizados o0 una combinacion de ambos,
dependiendo de la complejidad del proceso y la infraestructura tecnologica
disponible (COSO, 2017).

Riesgo Inherente y Riesgo Residual

El riesgo inherente representa el nivel de exposicion al riesgo que existe
en un proceso o actividad sin considerar los controles implementados. En
cambio, el riesgo residual corresponde al nivel de riesgo que permanece tras la
aplicacion de dichos controles. La evaluacion de ambos tipos de riesgo otorga a
la auditoria interna informacién acerca de si el nivel de exposicion se encuentra
dentro de los margenes de tolerancia de la organizacion y si se necesita activar

los medios de control existentes (Gonzéalez & Martinez, 2021).
Riesgo Aceptable

El umbral de riesgo aceptable se refiere al nivel de riesgo que una
organizacion considera aceptable a la hora de cumplir determinados objetivos de
ella. Este concepto se relaciona estrechamente con lo que se conoce como
"apetito de riesgo" a niveles de alta direccion o el propio gobierno corporativo.
En el lenguaje propio de la auditoria, conocer el umbral de riesgo aceptable es
esencial para poder realizar recomendaciones proporcionales y eficientes
(Kaplan & Mikes, 2016).

3.3.  Marco conceptual

Este trabajo de investigacion propone una optimizacion del proceso de
auditoria interna al adoptar un método basado en la evaluacion de riesgos, a
traveés del disefio y la utilizacion de matrices de riesgos en una empresa del
sector de los casinos. Para poder integrar esta propuesta, se definen diversos
conceptos clave para ofrecer una estructura y una base técnica que fundamenten

la misma.
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En este contexto, la auditoria interna entendida como una actividad de
aseguramiento independiente y de consultoria, tiene la labor de evaluar y ayudar
a mejorar el control, la gestion de riesgos y la gobernanza, incorporando un

enfoque basado en riesgos.

La utilizacion de esta forma de abordar el contexto requiere un
procedimiento de identificacion, valoracion y jerarquizacion de los riesgos, en el
que se basen herramientas metodolégicas que permitan el andlisis con
objetividad. Entre ellas, la matriz de riesgos es quizas de las mas usadas, pues
facilita ilustrar, para cada uno de los procesos, la relacion entre los eventos de
riesgo, las posibles causas, las consecuencias que conllevan, los controles que
existen y el nivel de exposicion que se obtiene. En una industria como la de un
casino, donde se manejan grandes sumas de dinero, y las transacciones son
frecuentes, y donde se trabaja con sistemas fisico y digital, esta herramienta
resulta importante para poder tener una mejor y mas objetiva cobertura de

auditoria.

Asimismo, la experiencia en auditoria interna y la independencia funcional
del equipo inciden directamente en la calidad del control y en la reduccion de
conductas discrecionales de la gerencia, fortaleciendo el ambiente de control
(Ege, Seidel, Sterin, & Wood, 2022). En este sentido, es fundamental capacitar
al personal del area para lograr que este enfoque basado en riesgos pueda

propiciar una toma de decisiones objetiva en la compaifiia.

La separacion de riesgo inherente y riesgo residual se convierte, también,
en uno de los elementos principales para establecer prioridades en la auditoria
interna. El riesgo inherente permite localizar aquellos procesos que son criticos
antes de la consideracion de los controles, el riesgo residual indica el nivel de
exposicion tras la existencia de éstas, lo cual también permite evaluar la eficacia
de los mismos. Esta distincién orienta el trabajo del auditor hacia las areas que

presentan mayor exposicion a pesar de la existencia de controles.

Por otro lado, la nocion de riesgo tolerable establece un limite a partir del
cual la organizacion considera necesario adoptar acciones complementarias.

Esta idea, generalmente asumida por la alta direccion o el Comité de Auditoria,
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se convierte en un criterio para la elaboracién de recomendaciones por parte de

la auditoria interna.

La forma en la que se afiaden estos conceptos al contexto especifico de
un casino permite la confeccion de un modelo de auditoria interna orientado mas
hacia lo procedimental, de acuerdo con los estandares internacionales, y a la
mejora continua. Dentro de este contexto, la matriz de riesgos se convierte en
un auténtico elemento de gestion estratégica que permite la adecuacion de la
funcién de la auditoria al ritmo de la operacién del negocio y a las circunstancias

propias de la actividad econémica.

3.4. Marco normativo, regulatorio o legal

El presente trabajo se asienta sobre las normas internacionales de
auditoria interna y de gestion de riesgos en las cuales nos hemos basado para
los fines de elaborar la propuesta de mejora. Asi, la integracion de estos
lineamientos resulta fundamental para asegurar que la esta no solo cuenta con
un respaldo técnico sino ademas con una base legal y regulatoria que garantice

su adecuacion y aplicabilidad.
Normas internacionales de auditoria interna

Las Normas Globales de auditoria interna (Global Internal Audit
Standards™), elaboradas por el Instituto de Auditores Internos (lIA), son el
modelo béasico para la evolucion profesional del &mbito de la auditoria interna en
el mundo. Las normas dicen que la auditoria interna debe adoptar un enfoque
basado en los riesgos, debe alinearse con la estrategia de la organizacion vy,
ademas, conservar su independencia respecto de la gestién operativa (Instituto
de Auditores Internos, 2024).

Basicamente, las normas establecen principios y requisitos concernientes

a los aspectos siguientes:

e Planificacion basada en riesgos: la auditoria debe focalizar sus
esfuerzos en funcion de los riesgos significativos que enfrenta la

organizacion.

e Evaluacién del sistema de control interno: los auditores deben evaluar

silos controles actuales son suficientes y eficaces para mitigar los riesgos.
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e Documentacién y evidencia: toda evaluacion debe estar soportada con

evidencia suficiente y adecuada.

Estos conceptos son aplicables a todo tipo de organizacion, incluyendo
aguellas del sector de juegos de azar, en la que los riesgos operativos y de

cumplimiento son particularmente sensibles.
Marco de gestion de riesgos: COSO ERM

La propuesta se sustenta igualmente en el marco COSO ERM -
Enterprise Risk Management: Integrating with Strategy and Performance (2017),
el cual promueve un enfoque integral de gestidon de riesgos, articulado con la
estrategia y orientado al logro de los objetivos organizacionales. Este modelo
establece que la identificacion, evaluaciéon y respuesta a los riesgos debe estar
integrada con los procesos de planificacién, ejecucion y monitoreo del negocio.

El uso de matrices de riesgo, como herramienta de priorizacion y
evaluacion, esta plenamente respaldado por este modelo. En auditoria interna,
permite alinear las revisiones a los niveles de exposicion, identificar deficiencias

en los controles y proponer mejoras sostenibles.
Regulacioén del sector casinos en Peru

En el &mbito nacional, la actividad de explotacion de juegos de casino y
maquinas tragamonedas esta regulada por la Ley N.° 27153 y su reglamento,
aprobado por el Decreto Supremo N.° 009-2002-MINCETUR. Estas normas
establecen los requisitos operativos, técnicos y de control que deben cumplir las
empresas del rubro, y son supervisadas por la Direccibn General de Juegos de

Casino y Maquinas Tragamonedas del MINCETUR.
Entre las principales obligaciones normativas destacan las siguientes:
e La obligacion de llevar registros de operaciones y transacciones.

e La implementacién de sistemas de control en linea para monitorear las

magquinas tragamonedas.

e Laimplementacion de procedimientos de seguridad, proteccién de activos

y prevencion de lavado de activos.
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e La predisposicidon y atencion a fiscalizaciones y auditorias por parte de las

autoridades.

Bajo este contexto, la auditoria interna se encarga de asegurar el
cumplimiento de la normativa vigente, de emitir juicios de valor sobre el nivel de
eficiencia de los controles, de alertar sobre la aparicion de riesgos graves, tales
como el cohecho, el fraude o las pérdidas derivadas de las operaciones. Asi, el
uso de matrices de riesgo se suma a un recurso que alimenta el sistema de
control interno, enriquecer la trazabilidad de las observaciones y potenciar el
nivel técnico del proceso de auditoria interna, de forma que se adapte a los
estandares en cuanto a los estandares internacionales y a las exigencias

normativas del sector de casinos.

Otro punto a tomar en consideracion es el mundo virtual en que la industria
se ha ido consolidando en el Peru. En este sentido, los entornos digitales exigen
metodologias mas analiticas y predictivas para la gestion del fraude y el
cumplimiento, con énfasis en sefiales tempranas y patrones anémalos (Martinez
& Pérez, 2021), por lo cual el uso de esta metodologia sera fundamental para

una adecuada gestion de estos riesgos.

En resumen, la fundamentacion tedrica explicada en este capitulo ha
permitido construir un marco referencial sélido para entender cuéles son los
componentes que respaldan el trabajo de suficiencia profesional que se presenta
a continuacién. Por medio de la revision de las principales bases conceptuales,
se revisaron los fundamentos de la auditoria interna, la gestion del riesgo y el
control interno, pilares que se necesitan para desarrollar una evaluacion severa
y efectiva del entorno organizacional. Asimismo, se definieron los principales

términos técnicos que guiaran el analisis y disefio de la propuesta de mejora.

Finalmente, resulta necesario, también, que la auditoria interna tenga en
cuenta los riesgos asociados a la prevencion del lavado de activos (PLA), dado
gue estos problemas afectan a la forma de cumplimiento normativo y, por lo
tanto, a la reputacién de la empresa, tal como se vera en los capitulos IVy V,
donde se ira mostrando como este tipo de riesgo es considerado en las matrices
de riesgo de las areas criticas del negocio, garantizando de este modo la

coherencia entre la normativa y la auditoria interna.
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE SOLUCION

4.1. Descripcién de las actividades propuestas

La propuesta en cuestion establece la inclusion de matrices de riesgo
como herramienta central y ndcleo del proceso de auditoria interna en una
entidad correspondiente al sector de casinos para que el equipo de auditoria
tenga la posibilidad de identificar, evaluar y priorizar mas técnica y objetivamente
la valoracién de los riesgos operacionales, focalizando los recursos de la entidad

hacia los procesos de mayor criticidad dentro del negocio.

El enfoque de la propuesta nos lleva a la creacion de matrices de riesgo
para las areas de mesas de juego, maquinas tragamonedas y negocio digital
(incluida la oferta de plataformas de casino en linea y apuestas deportivas).
Dicha seleccién se debe a la importante relevancia operativa e implicita para los
niveles de actividad empresarial y la concentraciéon de los principales e
intrinsecos riesgos del giro empresarial, los cuales tienen que ser

especificamente tratados de forma mas estricta por la auditoria interna.

Para conseguir esto se ha optado por incluir una matriz de 5x5. La matriz
5x5 se adopta como instrumento de valoracion de probabilidad e impacto por su
aplicabilidad operativa y su capacidad de discriminar niveles de riesgo en
contextos de servicio, tal como ha sido validado en estudios aplicados (Silva &
Torres, 2022), por lo que sera de gran ayuda para la elaboracion final de matrices

de riesgo.

La metodologia prevista proyecta, en la aplicacion de una matriz de
riesgos 5x5, los criterios de probabilidad de ocurrencia de cada uno de los
riesgos identificados y de impacto y los clasifica en niveles desde bajo hasta
critico, por lo que facilita al auditor interno la perspectiva mas general y ordenada
de los puntos de mayor exposicion, y para la toma de decisiones mas

estratégicas y de disefio de programas de auditoria mas adecuados.
Las actividades propuestas son las siguientes:

o Identificacibn de riesgos inherentes en cada area como pérdidas
econdémicas, errores operativos, incumplimientos normativos, actos de

fraude, fallas en ciberseguridad y en controles digitales.



31

e Evaluacién de los riesgos tomando en consideracion su impacto y

probabilidad, utilizando escalas cualitativas y cuantitativas predefinidas.

e Elaboracién de matrices de riesgo personalizadas para cada area del

negocio, reflejando el mapa de riesgos de manera clara y estructurada.

e Priorizacion de riesgos para asignar los recursos de auditoria interna a los

procesos que requieren mayor atencion.

e Incorporacién de los resultados en el plan anual de auditoria, alineando

las actividades del area con los hallazgos de las matrices.

4.2. Descripcion de las actividades de mejora

La aplicacion de matrices de riesgo en las areas estratégicas del negocio
supone una mejora estructural y operativa en la practica de auditoria interna.
Esta no solo constituye una opcion de trabajo mas técnica para el control de
riesgos, sino que responde a nuevos requerimientos de control generados por el
crecimiento del negocio y por la complejidad operativa del sector. En los parrafos
siguientes se presenta cOmo esta propuesta supone mejoras en diferentes

situaciones:
Enfoque técnico y objetivo en la planificacion de auditorias

Antes de esta implementacion, el plan anual de auditoria interna
descansaba esencialmente en criterios basados en auditorias pasadas y en
apreciaciones del equipo auditor. Era asi que se priorizaron aquellos los
procedimientos dentro de los cuales, en afios anteriores, se habia encontrado un
mayor nimero observaciones, se documentaron quejas manifestadas de forma
recurrente 0, por el contrario, existia una mayor visibilidad frente a la alta
direccién y a los organismos reguladores. Sin embargo, al carecer de un
esquema estandarizado, este esquema provocaba una priorizacion basada mas

en la experiencia que en una valoracion objetiva de los riesgos.

Por lo tanto, las matrices de riesgo han dado paso a un modelo técnico
gue sustituye el esquema tradicional, asentado en criterios claros y concretos,
con un soporte que tiene que ver con la probabilidad de ocurrencia y el impacto
gue genera cada riesgo identificado. Asi, la priorizacion de las auditorias se

encuentra respaldada en niveles de exposicion medibles, lo que permite una
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mayor objetividad, transparencia y coherencia a la hora de gestionar los

recursos.

Por ejemplo, un proceso en las mesas de juego (gestion de propinas y
procedimientos de cierre) que obtenga una elevada probabilidad de ocurrencia 'y
un impacto igualmente elevado, sera automaticamente priorizado para una
auditoria especifica, independientemente del niumero de hallazgos o de la
frecuencia de los mismos que la auditoria haya observado en afios previos. De
esta manera se asegura que la planificacion de la cobertura venga determinada
por los riesgos actuales y no Unicamente sean los riesgos vividos en el pasado
como consecuencia de la experiencia adquirida, lo cual fortalece la eficacia y la
pertinencia del plan de auditoria interna.

Mejor cobertura preventiva sobre procesos criticos

Uno de los principales desafios que la direccion de auditoria interna se
debe plantear es conseguir una correcta cobertura de los procesos que tienen
un alto riesgo, como aquellos con una supervision limitada o que carecen de
controles formales. Las matrices de riesgo ponen de manifiesto en qué procesos
operativos se encuentran las mayores debilidades y amenazas, debido a su

caracter critico (control del dinero en efectivo en sala) o por falta de controles.

Mediante la utilizacién de esta herramienta el equipo de auditoria podra
centrar su tarea en procesos con mayor exposicion como la conciliacion de
ingresos en las maquinas tragamonedas, la gestion de fichas de alto valor en las
mesas de juego o la trazabilidad de tickets de apuestas en las plataformas de
casino online, reforzando la cobertura preventiva y anticipando eventuales

desviaciones o fraudes.
Adaptabilidad al entorno digital y riesgos emergentes

El crecimiento del negocio digital en el sector de casinos, particularmente
en los rubros de apuestas deportivas y plataformas de casino online, ha
generado la aparicion de nuevos riesgos asociados a la tecnologia y la gestion
de informacion. Accesos no permitidos, fallas tecnologicas, robo de datos

personales o identidad usurpada, entre otros riesgos relevantes. No obstante,
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son riesgos que, en los enfoques de auditoria tradicionales, orientados a las

operaciones presenciales o a los procesos manuales, no estan considerados.

La implementacién de matrices de riesgo permite incorporar los riesgos
emergentes en la planificacion, facilitando su seguimiento sistematico y su
tratamiento adecuado a la vista de la auditoria interna. Asi, el equipo auditor se
puede extender a procesos clave como los ya descritos. De este modo, se
incluyen, de forma estructurada, aspectos de ciberseguridad y cumplimiento
operativo en los programas de revision, aumentando el potencial preventivo y

estratégico de la auditoria interna ante la problematica del entorno digital.
Fortalecimiento del gobierno corporativo

La inclusion de matrices de riesgo representa igualmente un importante
progreso en la gobernanza institucional, pues este modelo consolida la
capacidad técnica del area de auditoria interna, incrementando la transparencia
en la gestidn de sus procesos porque justifica la priorizacion y cobertura en
criterios objetivos y medibles, ademés de contribuir en la rendicion de cuentas
de la alta administracion porque permite justificar a través de evidencia técnica

la seleccion de aquellas areas de riesgo clave y los resultados de la misma.

Asimismo, con esto se logra el alineamiento de la auditoria interna con los
objetivos estratégicos de la organizacion, puesto que se asegura que su trabajo
se oriente hacia los riesgos que amenazan con mas contundencia la propia
mision y vision de la institucién. En el marco de un enfoque basado en riesgos,
el &rea de la auditoria se sitia como una clara funcién de soporte para la toma

de decisiones y la proteccién del valor empresarial.

Finalmente, el trabajo de auditoria interna también se vuelve mas claro y
sélido, con lo cual es mas explicable y defendible ante auditorias externas, juntas
de directores, entes reguladores, entre otros. Esto se debe a que la planificacion
estd fundamentada en una evaluacion sistematica y objetiva del riesgo, en vez
de sustentarse en criterios discrecionales o juicios subjetivos. Se logra con ello
aumentar la credibilidad y la legitimidad del area de auditoria interna, estando las
decisiones de cobertura y priorizacion basadas en normas internacionales y, a

su vez, en las mejores practicas en gestion de riesgos.
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Optimizacion de recursos del equipo auditor

Cuando nos encontramos en una situacidbn organizativa donde los
recursos disponibles (tiempo, personal, presupuesto, entre otros) son limitados,
es imprescindible implementar mecanismos que permitan desarrollar la funcion
de auditoria de forma eficiente y estratégica. La matriz de riesgos cumple
precisamente con esto, ya que, gracias a esta, el equipo auditor puede enfocar
el trabajo sobre aquellos procesos en que existe un mayor nivel de exposicion y

que, por lo tanto, requieren de una auditoria mas focalizada o exhaustiva.

Asi, un ejemplo de esto podria ser la sustitucion del proceso de auditoria
enfocado en cubrir todos los procesos asociados a las maquinas tragamonedas,
para concentrarse en actividades concretas como el reset de maquinas o la
actualizacion de la denominacion de la maquina, segun sea evaluado con la
matriz de riesgos. De esta manera no soélo se evita la dispersion de esfuerzos,
sino que, ademas, se garantiza la maximizacién del retorno de cada intervencién
de auditoria, ya que se direccionan los recursos en aquellas areas donde el
riesgo residual es potencialmente mas critico para la continuidad y para la

sostenibilidad del negocio.
Incorporacién del riesgo de Lavado de Activos (PLA)

Dentro de los riesgos identificados se incorpora de forma especifica el
riesgo de lavado de activos en las matrices de riesgos, teniendo en cuenta el
gran peso que dicho riesgo puede tener en el sector de casinos y apuestas. Esto
se presenta debido a que el sector al que pertenece la compafiia presenta una
alta exposicién a transacciones elevadas y operaciones con alto volumen de

efectivo.

La inclusion de este riesgo esta firmemente sustentada por la normativa
vigente en el Perq, en particular, la Ley N.° 27693 y su correspondiente
reglamento, en virtud de la cual se establecen obligaciones formales de
prevencion, deteccién y, en todo caso, el reporte de operaciones sospechosas
de lavado de activos y financiamiento del terrorismo. En este sentido cabe indicar
que la propuesta de solucion ademas de dar respuesta a criterios técnicos de
gestion y priorizacién de riesgos operacionales ayuda al aseguramiento del

cumplimiento regulatorio de la Ley N.° 27693, en cuanto a materia de prevenciéon
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de lavado de activos (PLA), llevando a cabo practicas de auditoria interna en

concordancia con exigencias legales y estandares internacionales de control.

Finalmente, en la Figura 8 podemos ver el proceso de mejora basado en
matrices de riesgos. Asi, se puede observar explicitamente como se entrelazan
los momentos de identificacion, evaluacion, planificacion y seguimiento que se
articulan a través del nuevo enfoque basado en riesgos, favoreciendo la
trazabilidad del proceso y el ajuste al alineamiento con las buenas practicas de

gestion y control.

Figura 8

Diagrama del proceso de mejora basado en matrices de riesgo

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.
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La propuesta formulada no se circunscribe exclusivamente a un marco
conceptual, sino que se desarrolla en un plan de accion para las areas criticas
del negocio, que sera objeto de descripcion en el siguiente capitulo, el cual
detallara el proceso de uso de las matrices de riesgo que consta de
levantamiento de informacion, evaluacion de probabilidad e impacto,

construccion de matrices y su integracion en el ciclo de la auditoria.

De igual modo, se pondran de manifiesto los resultados alcanzados, la
identificacion de riesgos criticos por area y las acciones a tomar dependiendo
del nivel de riesgo aceptable definido por la firma. Este parametro va establecido
en la politica de gestion de riesgos y en el plan anual de auditoria interna, ambos
aprobados por la Alta Direccién que fijan los topes de exposicidén a los que la

empresa esta dispuesta a llegar.

Este enfoque es coherente con las buenas practicas internacionales de
gestién de riesgos como la ISO 31000 y el marco COSO ERM, que también
promueven la fijacién de un nivel de riesgo que se considere a priori razonable y
gue tenga en cuenta, entre otros aspectos, los objetivos estratégicos de la

entidad y su capacidad para asumirlo.
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CAPITULO V: IMPLEMENTACION Y SOLUCION

5.1. Implementacion de las actividades de mejora

La implementacion de las matrices se disefié con el objetivo de incorporar
un enfoque basado en riesgos dentro del proceso de auditoria interna de la
empresa, abarcando sus principales areas de operacion: mesas de juego,
maquinas tragamonedas y negocio digital (apuestas deportivas y casino online).
Este enfoque no solo fortalece la capacidad de deteccidén y prevencion de
riesgos, sino que ademas optimiza la asignacion de recursos de auditoria,
concentrando las revisiones en areas con mayor nivel de exposicion. Asimismo,
la incorporacion de herramientas tecnoldgicas en los procedimientos de auditoria
eleva la calidad de la evidencia y reduce errores humanos, al estandarizar

pruebas y mejorar la trazabilidad (Christ, Emett, Summers, & Wood, 2021).

La estrategia de implementacion estuvo estructurada en cuatro fases
principales: planificacion y coordinacion, construccion de matrices de riesgo por

area, capacitacion y socializacion, e integracion en el ciclo de auditoria.

5.1.1. Planificacion y Coordinacién

La fase inicial se centré en definir el alcance de la propuesta, establecer
el cronograma de trabajo y asignar responsabilidades a los integrantes del
equipo de auditoria interna. Como parte de este proceso, se llevaron a cabo
reuniones con los lideres de cada area, con el fin de identificar los procesos
criticos, los flujos de trabajo y las principales vulnerabilidades operativas. Asi, en
esta etapa, resultd clave la coordinacion con las areas de Operaciones, TI,
Portafolio y Gestion de Procesos y Mejora Continua, lo que permitié garantizar
que la informacion recopilada fuera precisa, actualizada y representativa de la

realidad operativa de la empresa.
Entre las principales actividades desarrolladas se incluyen:
e Elaboracion de un mapa general de procesos por cada unidad de negocio.

o Identificacion preliminar de eventos de riesgo asociados a la naturaleza

de cada operacion.
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e Priorizacion de areas en funcion de su impacto econémico, reputacional y

regulatorio.

e Alineacion con las normativas vigentes emitidas por la Direccién General
de Juegos de Casino y Maquinas Tragamonedas (MINCETUR) y otras

disposiciones aplicables.

5.1.2. Construcciéon de Matrices de Riesgo por Area

La herramienta central de esta implementacion fue el desarrollo de
matrices de riesgo detalladas para cada area. Cada matriz clasifica los riesgos
identificados y asigna una valoracion de probabilidad e impacto en una escala
del 1 al 5, calculando posteriormente un nivel de riesgo resultante de la
multiplicacion de ambas variables. Estas no solo identifican el riesgo, sino que
también muestran los controles actuales con los que se cuenta y el riesgo

residual como producto de la aplicacion de estos.

Asimismo, es una herramienta fundamental para la gestion de riesgos en
el proceso de auditoria interna, ya que permite identificar, evaluar y priorizar los
riesgos asociados a las diferentes areas operativas de la empresa. El objetivo
principal de esta fase es proporcionar una vision clara, estructurada y sistematica
de los riesgos, de manera que se facilite tanto la toma de decisiones informadas
como la asignacion eficiente de recursos destinados a su tratamiento y
mitigacion.

Cada matriz estara compuesta por los siguientes elementos:

e N°: Numero asignado a cada riesgo para facilitar su identificacion.

e Cddigo de Riesgo: Identificador compuesto por siglas del area y un
namero correlativo (ej.: MJ-001 para Mesas de Juego).

e Actividad de Proceso: Breve descripcion de la actividad o proceso
especifico donde se origina el riesgo.

e Fuente: Origen del riesgo. Este, puede ser interno (personal, procesos,
sistemas, infraestructura) o externo (clientes, proveedores, reguladores,
entorno).

e Riesgos: Descripcidon del evento de riesgo, redactada en términos de lo

gue podria ocurrir y que afectaria los objetivos.
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e Consecuencia: Efecto o resultado adverso que se materializaria si el
riesgo ocurriera.

e Duefio del Riesgo: Persona o cargo responsable de gestionar el riesgo,
incluyendo su monitoreo y la implementacion de medidas de control.

e Probabilidad (Evaluacion Inicial): Valor numérico (1 a 5) que indica la
frecuencia o posibilidad de ocurrencia del riesgo antes de aplicar medidas

adicionales.
o 1: Muy baja probabilidad (ocurre excepcionalmente).
o 2:Baja probabilidad (ocurre ocasionalmente).
o 3: Probabilidad media (puede ocurrir con cierta regularidad).

4: Alta probabilidad (ocurre con frecuencia).

o

o 5: Muy alta probabilidad (casi seguro que ocurra).

e Impacto (Evaluacion Inicial): Valor numérico (1 a 5) que indica la

magnitud del efecto que tendria el riesgo en caso de materializarse.
o 1:Impacto insignificante (afectacion minima y facil de corregir).

o 2: Impacto menor (afecta parcialmente, sin comprometer

operaciones).

(@]

3: Impacto moderado (requiere acciones correctivas importantes).

o

4: Impacto alto (interrumpe operaciones clave o genera pérdidas

relevantes).

o 5: Impacto critico (pone en riesgo la continuidad operativa o la
viabilidad de la empresa).

e Calculo del Nivel de Riesgo (Evaluacion Inicial): Producto de la
probabilidad por el impacto, que determina el puntaje inicial.

e Evaluacion del Riesgo (Clasificacion Inicial): Categoria cualitativa del
riesgo (No Significativo, Tolerado, Moderado, Importante, Critico).

e Descripcion del Riesgo: Explicacion detallada del riesgo, con contexto
operativo, factores que pueden influir en su ocurrencia y posibles

escenarios.



40

e Tipo de Riesgo: Clasificacion segun la tipologia definida (Reputacional,
Comercial/Operativo, Econémico, Legal).

e Controles Actuales: Medidas y procedimientos ya implementados que
reducen la probabilidad o detectan el riesgo antes de que ocurra.

e Probabilidad Residual: Valor numérico (1 a 5) que indica la probabilidad
de ocurrencia después de aplicar los controles actuales.

e Impacto Residual: Valor numérico (1 a 5) que indica la magnitud del
impacto después de controles.

e Calculo del Nivel de Riesgo Residual: Producto de la probabilidad
residual por el impacto residual.

e Evaluacion del Riesgo Residual: Clasificacion cualitativa del riesgo

después de aplicar los controles actuales.

Esta estructura no solo posibilita la evaluacién cuantitativa de los riesgos,
sino que también facilita la planificacion e implementacion de acciones
especificas para su tratamiento, garantizando que la gestion de riesgos se

integre de manera efectiva y continua en el ciclo de auditoria interna.

5.1.2.1. Matriz de Riesgos — Mesas de Juego

En el area de Mesas de Juego, la adecuada administracion y control de
las operaciones resulta fundamental para garantizar la transparencia, la
integridad del juego y el cumplimiento normativo. Los riesgos en este ambito
pueden originarse por factores humanos, deficiencias en los procedimientos,
manipulacion indebida de fichas o cartas, errores en el conteo de efectivo, asi

como por la posibilidad de fraudes internos o externos.

La matriz de riesgos de Mesas de Juego, presentada en la Figura 9, se
construy0 siguiendo la estructura previamente detallada, incorporando la
identificacion de riesgos potenciales, sus consecuencias, la estimacién de
probabilidad e impacto, asi como los controles existentes. Este analisis permite
priorizar aquellos riesgos que podrian comprometer de manera significativa la

operacion, la experiencia del cliente y la reputacion institucional del casino.



Figura 9

Matriz de riesgos - Mesas de Juego

Nota. Elaborado en funcion a la informacion de la empresa.
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5.1.2.2. Matriz de Riesgos — Maquinas Tragamonedas

En el &rea de Maquinas Tragamonedas, la operacion presenta una alta
dependencia de la tecnologia y un constante manejo de efectivo, lo que la
convierte en un punto critico dentro de la gestion de riesgos del casino. Entre los
principales riesgos se encuentran las fallas técnicas, la manipulacion indebida
de equipos, alteraciones en los sistemas, errores en la contabilizacion de
premios y vulnerabilidades del software que podrian ser explotadas con fines de

fraude.

La matriz de riesgos de Maquinas Tragamonedas, presentada en la Figura
10, fue elaborada siguiendo la misma estructura metodolégica aplicada en las
demas éareas, evaluando cada riesgo en funcion de su probabilidad, impacto y
controles existentes. Esta herramienta permite identificar tanto riesgos de
caracter operativo como tecnologico, priorizando aquellos que inciden
directamente en la disponibilidad de las maquinas, la exactitud en los pagos y la

satisfaccion del cliente.

De este modo, la evaluacién se convierte en un insumo clave para la
implementacion de medidas de prevencion, deteccion y respuesta, orientadas a
fortalecer la continuidad del servicio, minimizar pérdidas econémicas y asegurar

el cumplimiento con los requerimientos regulatorios vigentes.



Figura 10

Matriz de riesgos - Maquinas Tragamonedas

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa.
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5.1.2.3. Matriz de Riesgos — Negocio Digital (Apuestas Deportivas y

Casino Online)

El area de Negocio Digital, que comprende las apuestas deportivas y los
juegos de casino online, enfrenta riesgos que combinan factores tecnolégicos,
regulatorios y de ciberseguridad. Las operaciones digitales estan expuestas a
intentos de fraude en linea, suplantacién de identidad, ataques informaticos,
interrupciones de servicio y fallos en la verificacion de clientes. A ello se suma el
manejo de informacién personal y financiera, que implica riesgos adicionales

vinculados al cumplimiento normativo y la proteccion de datos.

La matriz de riesgos del Negocio Digital, presentada en la Figura 11, fue
disefiada para identificar y clasificar estos riesgos de manera sistematica,
utilizando la escala de probabilidad e impacto previamente establecida. Este
andlisis permite reconocer riesgos criticos, asignar responsables y definir planes
de accion especificos orientados a fortalecer la seguridad de la plataforma,

proteger la informacion de los usuarios y mantener la confiabilidad del servicio.

De esta manera, se facilita la integracion de préacticas de ciberseguridad,
monitoreo transaccional y control de cumplimiento dentro del ciclo de auditoria
interna, asegurando que las operaciones digitales se desarrollen de manera

segura, eficiente y en conformidad con la normativa vigente.



Figura 11

Matriz de riesgos - Negocio Digital

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa
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5.1.3. Capacitacion y socializacion

Una vez elaboradas las matrices, se realizaron sesiones de
capacitacion dirigidas a jefaturas y supervisores de cada area, enfocadas
en interpretacion y uso de estas, procedimientos para la actualizacion
periddica de riesgos, importancia de la documentacion y reporte, y buenas
practicas de control y mitigacién. Asimismo, se divulgaron manuales con

ejemplos y casos practicos para asegurar la comprension y aplicacion.

5.1.4. Integracion en el ciclo de auditoria

Finalmente, las matrices se incorporaron de manera formal en el plan
anual de auditoria interna, utilizandose como guia para determinar la
prioridad de auditorias en funcion del nivel de riesgo, definir alcances y
procedimientos de prueba en las revisiones, establecer indicadores clave
(KPI's) para el seguimiento de riesgos criticos. Y facilitar la

retroalimentacion continua entre auditoria y las areas operativas.

En este sentido, la priorizacion de auditorias derivada del uso de
matrices de riesgo se traduce en un plan operativo estructurado que define
las horas de dedicacion, alcances y periodicidad asignados a cada area.
Este permite que los recursos del area de auditoria interna se concentren
en procesos con mayor nivel de exposicién. La Figura 12 presenta un
ejemplo del cuadro de priorizacién, alineado a las tres areas evaluadas en
este estudio: mesas de juego, maquinas tragamonedas y negocio digital.

Figura 12

Priorizacion de auditorias

Nota. Elaborado en funcién a la informacion de la empresa
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De manera complementaria, y con el fin de garantizar la trazabilidad
y la efectividad en la ejecucion del plan de auditorias, se establecieron
indicadores de seguimiento (KPI’s) orientados a medir los avances, verificar
el grado de cumplimiento y reforzar la transparencia del proceso. Estos
constituyen una herramienta de control que permite evaluar no solo la
ejecucion del plan, sino también la eficiencia y pertinencia de las acciones
implementadas. La Figura 13 presenta un resumen de los KPI’s propuestos,
acompafnados de sus respectivos umbrales de referencia, periodicidad de

medicion y responsables de seguimiento, asegurando asi una gestion

integral y alineada con los objetivos del area de auditoria interna.

Figura 13

Indicadores de seguimiento de auditorias

Indicador J KPI1

Definicion

uUmbral de
Referencia

Periodicidad de
Medicidon

Responsable de
Seguimiento

% de auditorias
enfocadas en
riesgos altos

Proporcion de
auditorias realizadas en
procesos criticos

= FO% del total
de auditorias

Trimestral

Jefe de Auditoria
Interna

%o de Aouditorias ejecutadas
cumplimiento del respecto a las = 90% Semestral Comité de Auditoria
plan anual programadas
Hallazgos de alto Promedio de = 2 hallazgos ~
R - P . . . Supervisor de
riesgo por observaciones criticas criticos por Cada auditoria Auditoria
auditoria detectadas por revision auditoria
Tiempo promedio
de - -
. . Tiempo transcurrido . Responsables de
implementacidn _ = 0 dias Mlensual
entre hallazgo y cierre Proceso
de planes
correctivos
% de capacitacion Persol:wal clave .
s capacitado en Area de
en gestion de . - =95% Anual L
~ metodologias de riesgo Cumplimiento
riesgos
w Pl
., . -z
Nota. Elaborado en funcién a la informacion de la empresa
De este modo, la integracion de las matrices de riesgo en el ciclo de

auditoria no solo asegura una planificacion alineada a los riesgos
prioritarios, sino que también incorpora mecanismos de control y
seguimiento que refuerzan la rendicion de cuentas, la transparencia y la

mejora continua en la gestion del area de auditoria interna.
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5.2. Presentacion de Resultados

Basado en el analisis de riesgo realizado en Juegos de Mesa,
Maquinas Tragamonedas y Negocio Digital, pudimos delinear, evaluar y
priorizar eventos que pueden afectar significativamente los objetivos de la
organizacion. Cada matriz fue preparada comparando tanto la probabilidad
de que ocurra un evento como su posible impacto, en sus estados
inherentes y residuales, y tomando en cuenta los controles que actualmente

se aplican.

En Mesas de Juego, los hallazgos mostraron un total de diez riesgos,
de los cuales tres fueron identificados como criticos, cuatro importantes y
tres moderados. Los mas destacados estan relacionados con la gestion de
efectivo, el control de fichas y la administracion de propinas. Estos son
riesgos que surgen con frecuencia y pueden ocasionar grandes pérdidas

econdmicas.

Sobre las Maquinas Tragamonedas, la evaluacion descubrié dos
riesgos criticos, cinco importantes y tres menores. Los mas significativos
son aquellos que tratan con la configuracién no autorizada de maquinas y
el posible desfalco o robo del cajon del efectivo. Estos riesgos provienen
tanto de cuestiones operativas como técnicas; requieren supervision

constante, ademas de controles técnicos confiables.

Para el Negocio Digital, salieron a la luz cuatro riesgos clave, tres
importantes y tres de menor peligro. Los incidentes de ciberseguridad,
como el acceso no autorizado, el robo de identidad y el fraude en negocios
en linea, son dominantes en todo. Esto exige verificaciones especializadas

en informacion, autenticacion mas estricta y monitoreo en tiempo real.

La evaluacion final de cada riesgo hizo posible la produccion de un
grafico de columnas resumido para cada area (ver Figuras 14, 15 y 16).
Esto permite ver de un vistazo el nivel de exposicion presentado por todos
los riesgos. También puede guiar las auditorias hacia aquellas actividades
con mayor criticidad. Lo importante a enfatizar aqui es que, conforme al

nivel de riesgo aceptable de la empresa, los riesgos evaluados como
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menores o aceptados seran considerados tolerables. En base a esto,
aguellos riesgos evaluados como controlados, importantes o criticos deben

someterse a un curso de tratamiento con el fin de mitigar su ocurrencia.
Asi, los graficos obtenidos para cada area fueron los siguientes:
Maquinas tragamonedas

En la figura 14, el analisis del riesgo residual en el area de Maquinas
Tragamonedas muestra la existencia de 3 riesgos moderados y 7 riesgos
tolerados. Conforme a la metodologia adoptada, los riesgos con una
valoracion moderada o superior requieren planes de tratamiento que
reduzcan su probabilidad de materializacion, mientras que los riesgos

tolerados deben mantenerse bajo monitoreo continuo.

Figura 14

Grafico de riesgo residual - Maquinas tragamonedas
Riesgo Residual

Tolerado Moderado

Nota. Elaborado en funcién a la informacién de la empresa

La reduccién observada entre el riesgo inherente y el residual se
justifica principalmente por el uso de sistemas de control en linea (online
monitoring), la revision periodica de la configuracion de RTP por personal
técnico certificado, y la conciliacion diaria de recaudaciones contra reportes

de sistema. Estos controles han sido probados en auditorias anteriores, que
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evidenciaron su efectividad en la deteccion temprana de irregularidades, lo
qgue permite disminuir la probabilidad de ocurrencia del riesgo sin modificar

Su impacto potencial.
Mesas de Juego

En las mesas de juegos, el andlisis de riesgo residual muestra que
hay 1 riesgo importante y 4 riesgos pertenecientes al nivel moderado,
ademas de otros 5 en un nivel Tolerado segun las evaluaciones realizadas.
Sobre la base de la metodologia de gestion de riesgos adoptada, cualquiera
que reciba una calificacion de moderado o superior debe implementar,
dentro de seis meses, un plan de tratamiento para abordar el riesgo: como
sera gestionado y todas sus medidas correctivas. En este sentido, se debe
enfatizar en medidas tales como controles de gestion de efectivo mas
estrictos, procedimientos operativos que se apliquen rigurosamente y
vigilancia para posibles fraudes o no conformidades con las normas,

asegurando asi una reduccién en el riesgo evitable a estos niveles.

Figura 15

Gréfico de riesgo residual - Mesas de Juego

Nota. Elaborado en funcién a la informacion de la empresa
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La reduccion del riesgo de inherente a residual se puede explicar
mediante la implementacion de controles como, por ejemplo, la
segregacion de funciones en el manejo de fichas y dinero en efectivo. La
aplicacion de diferentes procedimientos para cerrar estaciones y maquinas
tragamonedas facilita que supervisores de otros departamentos realicen
verificaciones de vigilancia en cada asunto. El registro de propinas y los
movimientos de fichas o efectivo en los sistemas internos se lleva a cabo
bajo este control. Estos controles dieron resultado cuando se revisaron los
registros de auditorias previas y se interrogé a los operadores. Estaban
funcionando y, de hecho, disminuyeron la probabilidad de tanto fraudes

como incidentes de manipulacion.
Negocio Digital

En el analisis de riesgo residual de la Figura 16, el sector de
Negocios Digitales tiene cinco riesgos moderados, tres importantes y dos
tolerados. En un entorno tan dependiente de la tecnologia, se debe poner
énfasis en garantizar la seguridad para la ciberseguridad, la prevencion del

fraude y el fortalecimiento de los controles digitales.

Figura 16

Grafico de riesgo residual - Negocio Digital

Nota. Elaborado en funcién a la informacion de la empresa
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La reduccion del riesgo residual en este caso resultd de la
introducciéon de mejores protocolos de autenticacién, herramientas de
monitoreo transaccional en tiempo real, y la aplicaciébn de politicas de
prevencion de lavado de activos (PLA) contra cuentas que son operadas
de forma remota. Estos controles son efectivos para reducir la probabilidad
de que ocurran fraudes y ataques cibernéticos, segun se confirmé al revisar

los reportes de incidentes.
Resultados asociados al riesgo de Lavado de Activos (PLA)

A medida que se implementaron las matrices de riesgo, se
identificaron riesgos de lavado de activos, particularmente en las mesas de
juego, asi como en negocio digital. Aunque actualmente se cuente con
controles, como el monitoreo de transacciones y la obligacion de informar
las transacciones sospechosas a la Unidad de Inteligencia Financiera (UIF),
el andlisis mostré que la necesidad de planes de tratamiento especifico alin
persistia para fortalecer brechas regulatorias. Las medidas sugeridas
incluyen proporcionar capacitacion continua al personal, mejorar las
herramientas tecnoldgicas de deteccion y revisar periddicamente las

alertas de riesgo.

5.3. Dificultades encontradas

Durante el proceso de implementacion de las matrices de riesgo en
las areas de mesas de juego, maquinas tragamonedas y negocio digital, se
presentaron diversos retos que influyeron tanto en la planificacion como en
la ejecucion de las actividades. Estas dificultades, si bien fueron superadas
en su mayoria, constituyen aprendizajes relevantes para futuras iniciativas

similares.

5.3.1. Disponibilidad y calidad de la informacién

Uno de los principales desafios fue la recopilacion de datos precisos
y actualizados sobre los procesos operativos y los riesgos asociados. En
algunos casos, la informacion disponible era incompleta, dispersa o no

estaba documentada formalmente. Para superar esta dificultad, se



53

utilizaron entrevistas con personal clave, revision de manuales de procesos
y contrastacion con informes de auditoria previos. Asimismo, se conto con
el apoyo del area de Gestion de Procesos y Mejora Continua para la

documentacion o actualizacion de procedimientos.

5.3.2. Resistencia al cambio por parte del personal operativo

La introduccidon de una herramienta sistematica como la matriz de
riesgos implicé cambios en la manera habitual de evaluar y priorizar
procesos. Parte del personal manifestd resistencia inicial, principalmente
por desconocimiento de la metodologia y por temor a que los hallazgos
pudieran interpretarse como deficiencias individuales. Como accion
correctiva, se realizaron sesiones de sensibilizacion grupales, en las que
se explic6 el caracter preventivo de la herramienta y capacitaciones
practicas con ejemplos de riesgos y controles aplicados en el propio sector
de casinos. Esto permitié reducir la desconfianza y generar un mayor

compromiso del personal.

5.3.3. Limitaciones de tiempo y recursos

La elaboracion de las matrices fue programada para abordad las
areas de trabajo criticas para la auditoria interna. Por lo tanto, tuvo que ser
reorganizada y minimizada en términos de tiempo. Ademas, algunas
actividades fueron reprogramadas o reorganizadas, comenzando con los
procesos mas criticos que primero debian continuar, permitiendo asi una

cobertura completa de las auditorias programadas en general.
5.3.4. Evaluacién de riesgos emergentes

En nuevas areas como el negocio digital, el creciente nimero de
dificultades iniciales entorpece parcialmente los procesos para identificar y
trazar pasos claros para definir el riesgo. Por ejemplo, existen variables en
la economia digital actual, como la diferencia entre seguridad o fraude, que
nunca se habia enfrentado. Por lo tanto, se confi6 en fuentes externas

como informes de tendencias de ciberseguridad, guias de normas ISO
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27001 y practicas internacionales ejemplares, complementando la matriz

con riesgos nuevos que son actuales o localmente importantes.
5.3.5. Homologacioén de criterios de calificacion

Se presentd una discrepancia durante el proceso inicial, donde se
observo la inconsistencia en la interpretacion de los niveles de probabilidad
e impacto entre varios evaluadores. Con el fin de abordar esto, se
describieron por escrito las directrices de evaluacion, se llevaron a cabo
sesiones de capacitacion grupal con ejemplos, y se proporcioné un glosario
de términos que todos los participantes utilizaron. Este enfoque uniforme

hizo posible comparar los riesgos en todas las areas evaluadas.

Todas estas dificultades no hicieron imposible el logro de los
objetivos que se habian fijado, pero apuntan a la necesidad de un refuerzo
en el area de la educaciéon continua, la reorganizacion de la informacién y
la anticipacion mas alla en la planificacion de las acciones para la

evaluacion de riesgos.
5.4. Analisis de laimplementacion

En los campos estratégicos de mesas de juego, maquinas
tragamonedas y negocios digitales, el uso de la matriz de riesgos como
herramienta resulté ser muy efectivo al mejorar la capacidad de la auditoria
interna para detectar, evaluar y clasificar riesgos. En este apartado se
describen los principales aspectos observados durante la implementacion

de la propuesta:
5.4.1. Coherencia con la planificacion inicial

El procedimiento prospectivo, basado en la matriz de probabilidad e
impacto de 5x5, se empleé de manera uniforme en las tres areas,
mejorando la comparabilidad de los resultados y al mismo tiempo
ofreciendo un enfoque consolidado al perfil de riesgo. El concepto previo
de escala y criterios redujo la subjetividad y garantizé un criterio de

evaluacioén uniforme.
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5.4.2. Eficiencia en la priorizacion de auditorias

La aparicion de riesgos analizados con niveles criticos, importantes,
moderados, tolerados y no significativos ha permitido dirigir la accion de la
auditoria hacia procesos con niveles de exposicion mas altos sin dispersar
recursos en revisiones de bajo impacto. Esto supuso una gran mejora
respecto a los métodos del pasado, donde la priorizacion se basaba
principalmente en mediciones historicas y puntos de vista del equipo.

5.4.3. Integracién con la gestion operativa y estratégica

Los beneficios logrados no solo se han relacionado con la auditoria
interna, sino que también han proporcionado evidencia util para la alta
direccion y las operaciones. El uso de mapas de calor y cuadros de riesgo
residual ha permitido comunicar de manera mas clara las areas criticas y
facilitar la toma de decisiones oportunas por parte de la gerencia. Este
fortalecimiento del flujo de informacidn contribuye a mejorar la gobernanza
y el cumplimiento organizacional, en linea con los hallazgos de Schreyer,
Baumgartner, Ruud y Borth (2022).

5.4.4. Fortalecimiento del enfoque preventivo

Concentracion en riesgos moderados e importantes: al definir los
riesgos moderados e importantes como prioridades para los planes de
tratamiento, la auditoria interna puede desempefiar un papel mas
preventivo en lugar de reactivo. En el negocio digital, por ejemplo, esto se
tradujo en mejoras sugeridas en seguridad cibernética, monitoreo de

transacciones y continuidad operacional.

5.4.5. Areas de mejora identificadas

La aplicacion del caso es de implementacion exitosa de matrices,
pero también proporciona algunas ideas sobre la necesidad de tener un
procedimiento vigente para el mantenimiento regular y la actualizacién de
las mismas de modo que abordan como la evolucion empresarial y los
cambios en el entorno regulatorio y tecnologico provocan que se vuelvan

obsoletas.
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Estas actualizaciones deben realizarse anualmente junto con la
preparacion del Plan Anual de auditoria interna, y las actualizaciones
extraordinarias deberan ejecutarse ante cambios regulatorios significativos
o0 incidentes relevantes. Este proceso deberia ser responsabilidad del area
de auditoria interna, en colaboracién con el Comité de Auditoria para
mantenerse actualizado. Ademas, se recomienda afiadir mas métricas para
medir el impacto de los riesgos en términos monetarios para enriquecer el
analisis de modo que la decision sobre medidas correctivas pueda ser mas

sencilla.

En términos generales, la ejecucion alcanzé sus objetivos y
proporcioné la base para una matriz de riesgos técnica y transparente que
se adhiera a las mejores practicas en todas las areas en que se aplico. La
propuesta metodoldgica se basa en el marco orientador proporcionado
tanto por las recomendaciones del Instituto de Auditores Internos (IIA) como
por las directrices COSO ERM, asi cumpliendo con los estandares

internacionales de control y auditoria.

5.5. Reflexion sobre competencias profesionales desarrolladas en
el TSP

El desarrollo de este proyecto de trabajo me ha proporcionado una
buena oportunidad para reforzar e implementar diferentes habilidades
importantes de conocimientos técnicos en el area de la auditoria interna y
la gestién de riesgos en un sector regulado y un entorno operativamente

crucial, como es el negocio de los casinos.
5.5.1. Competencias técnicas en gestion de riesgos

El desarrollo y uso de matrices de riesgos me ayudd a adquirir
conocimientos sobre métodos de identificacion, evaluacién y priorizacion
de riesgos con el uso de criterios comunes de probabilidad e impacto. Este
enfoque basado en riesgos es consistente con las recomendaciones
articuladas por el marco COSO ERM que insta a las organizaciones a
cuantificar sus exposiciones y priorizar eventos en orden de maxima

criticidad para alcanzar los objetivos estratégicos planificados.
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5.5.2. Capacidad analitica y pensamiento critico

Fue necesario para la revision de la informacion tener que considerar
datos operativos, procedimientos y controles actuales, y analizar patrones
de riesgo mientras se priorizan acciones correctivas. Este ejercicio mejord
mi capacidad de toma de decisiones sobre evidencias soélidas y prever

escenarios negativos probables, ofreciendo mas objetividad a la auditoria.

5.5.3. Competencias en comunicacion y presentacion de resultados

La necesidad de presentar conclusiones y recomendaciones en
varios niveles de la organizacion, desde el personal operativo hasta altos
funcionarios, me ayudo a desarrollar la capacidad para traducir el lenguaje
técnico en términos mas apropiados para audiencias alternativas. Los
informes visuales con mapas de calor y graficos comparativos me sirvieron

para apoyar a los usuarios a entender los datos y tomar mejores decisiones.

5.5.4. Gestion del cambio y liderazgo

La introduccion de un nuevo enfoque requirio lidiar con la resistencia
del personal al inicio, lo que llevé a procesos de capacitacion y formacion.
Este trabajo ha desarrollado en mi y en el equipo auditor la capacidad de
liderar parte del cambio organizacional, promoviendo una cultura centrada

en la prevencion y mejora continua del control interno.

5.5.5. Organizacién y manejo de recursos

El trabajo implicaba realizar varias tareas al mismo tiempo, por lo
que aprendi a asignar mis recursos y mi tiempo segun un cronograma de
trabajo establecido. Esto desarrollé6 en mi una capacidad para planificar,

ordenar y realizar tareas de manera eficaz.

En conclusion, el proyecto permitié el cumplimiento no solo de los
objetivos técnicos previstos, sino que también me permiti6 desarrollar
competencias profesionales y fortalecer el perfil del auditor interno como un
agente estratégico para la proteccion del valor del negocio y la capacidad
de sostenibilidad en el tiempo. Estos avances estan asociados con cambios

medibles que se describen en el siguiente capitulo.
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CAPITULO VI: VALORACION DEL IMPACTO

6.1. Evaluacién del Impacto de la propuesta

La aplicacion de las matrices de riesgo en las areas de estudio
permitié la estandarizacion de los procesos criticos, la reduccion de la
discrecionalidad y la mejora de la trazabilidad en las operaciones. Este
resultado es consistente con la literatura que demuestra que la priorizacion
de auditorias mediante matrices de riesgo eleva la productividad
institucional y focaliza recursos en procesos criticos (Delgado & Rojas,
2023). Estos resultados evidencian la madurez alcanzada por el area y el

alineamiento con los objetivos estratégicos de la empresa.

Es importante tener en cuenta que los impactos obtenidos estan
respaldados por los controles descritos y validados en el Capitulo V, lo que
permitié reducir la probabilidad de ocurrencia de riesgos criticos en las tres
areas estudiadas. Dichos controles no sélo redujeron el nivel de riesgo
residual, sino que también constituyen la base del impacto operativo,

financiero y normativo evidenciado en este capitulo.

En la gestion de auditoria interna, los resultados fueron medibles y

evidencian un impacto directo en la eficiencia del area:

e El porcentaje de auditorias enfocadas en procesos de alto riesgo
paso de 55 % a 70 %.

e Eltiempo de ciclo promedio de auditoria se redujo de 8 a 6 semanas.

e Elratio de hallazgos criticos por cada 100 horas de auditoria baj6 de
5a3.

e Los incidentes operativos en areas criticas disminuyeron en 20 %.

Estos indicadores confirman que la propuesta permitié optimizar el
plan anual de auditoria, concentrar recursos en procesos criticos y mejorar

la gestion de prevencion de riesgos.

Asimismo, la priorizacion basada en riesgos permitio las auditorias

se concentren en procesos de mayor exposicion de las siguientes areas:
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e En mesas de juego, la gestion de propinas, la apertura y cierre de
mesas, y el control del efectivo.

e En maquinas tragamonedas, los procesos de recaudacion y el
mantenimiento preventivo y correctivo.

e En el negocio digital, la ciberseguridad de las plataformas, el
monitoreo de las transacciones y la prevencion de lavado de activos

en operaciones en linea.

De esta manera, el plan de auditoria anual se vuelve mas
consistente con los principales riesgos dentro de la industria y gana en
solidez para cubrir sectores estratégicamente importantes de la

organizacion.

Desde el punto de vista financiero, la empresa también obtuvo
beneficios significativos y cuantificables:

e Reducciéon de aproximadamente 15 % en costos de reprocesos y
horas hombre correctivas.

e Disminucion del 12 % en gastos de mantenimiento gracias a la
optimizacién de planes preventivos y correctivos.

e Ahorro del 10 % en gestidn de inventarios de repuestos criticos.

e Incremento del 8 % en la disponibilidad de equipos en sala, lo que
se tradujo en mayor productividad y rentabilidad.

Estos resultados son consistentes con la evidencia académica que
vincula el uso de tecnologia, como la implementacion de matrices de
riesgos, en tareas de auditoria con mayores niveles de eficiencia y
cobertura analitica (Eulerich, Masli, Pickerd, & Wood, 2023).

Desde la perspectiva del cumplimiento normativo, la propuesta
fortalecio la documentacion de procesos e incluyo riesgos explicitamente
asociados con el lavado de activos (PLA) segun la comprension de la
gestion de las regulaciones de MINCETUR y la UIF. De esta manera, no
solo se reforzaron los controles internos, sino que también se aumento la

capacidad de respuesta tanto a auditorias internas como externas.
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Otro resultado importante fue la reduccion de riesgos asociados a
actos irregulares como fraude, cohecho o filtracion de informacion sensible.
Estos resultados se vincularon directamente a la implementacion de
controles adicionales, tales como politicas de acceso a la informacion,

segregacion de funciones y procedimientos de monitoreo transaccional.

Finalmente, debe enfatizarse el impacto favorable que se ha
obtenido en la imagen y la reputacién corporativa. EI aumento de la
seguridad percibida en las operaciones, particularmente en procesos
sensibles como los pagos de premios, el manejo de fichas o la
disponibilidad de maquinas, se hizo evidente con cifras clave especificas:
un aumento del 8 % en la disponibilidad de equipos, una reduccion del 20
% en incidentes operativos y menos quejas que se han registrado en el
area de servicio al cliente durante el ultimo periodo. Estos resultados,
aungue indirectos, son evidencias objetivas del incremento en la confianza
de los clientes y refuerzan la reputacion de la organizacion dentro de la
industria, consolidando su posicion competitiva frente a otras salas de

juego.

En general, los resultados obtenidos evidencian que la metodologia
propuesta fortalecié el proceso de planificacion y ejecucion de auditorias
internas, permitiendo focalizar los esfuerzos en los procesos criticos y
optimizar los recursos disponibles. Este resultado es coherente con la
evidencia reciente de Ruiz-Barbadillo, Martinez-Conesa, Serrano-Madrid y
Brown-Liburd (2024), quienes sefialan que una adecuada gestion del riesgo
de auditoria permite asignar el esfuerzo del auditor de manera proporcional
a las exposiciones detectadas, mejorando la calidad del trabajo y la
eficiencia global del proceso.

6.2. Aporte del candidato en la mejora de la empresa

El aporte del candidato fue decisivo en la identificacion, disefio e
implementacion de las mejoras anteriormente mencionadas. Gracias a la
intervencion de este, se pudo detectar una serie de brechas significativas

en los procedimientos existentes, muchas de las cuales no habian sido
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identificadas previamente debido a que las operaciones de la empresa se
encontraban enfocadas en aspectos mayormente técnicos y no en una

gestion integral del riesgo operacional.

El candidato, a través de un analisis profundo de los lineamientos,
procedimientos y entrevistas llevadas a cabo con el personal, logro
identificar que existian vulnerabilidades no atendidas. A partir de estas
conclusiones, propuso controles adicionales enfocados en garantizar la

transparencia y seguridad de las operaciones.

Otra aportacién relevante fue la introduccién de la alineacién con
metodologias de auditoria interna y mejores préacticas de gestién de
riesgos, lo que mejoro el control interno organizacional. Asi, se fomentd una
cultura de mejora continua donde cada operacion apreciaba el valor de su

papel en la proteccién de los activos y la confianza en su cuidado.

Finalmente, la contribucion del candidato se percibié en la
implementacion de una visibn mas amplia de la gestion técnica dentro de
la organizacion. Al sugerir e implementar controles que combinaban
caracteristicas operativas, regulatorias y de seguridad de la informacién, se
pudo contribuir a elevar el nivel de la organizacion para reflejar una

empresa que promovia la transparencia, eficiencia y proteccion al invitado.

En resumen, no solo el trabajo realizado por el candidato tuvo un
resultado exitoso en linea con los objetivos iniciales, sino que también
proporcion6 valor desafiando la forma en que la empresa concibe la gestion
de sus procesos internos. Con esta intervencion, la empresa pudo reforzar
sus procesos de control y mitigar sus principales riesgos, lo que
consecuentemente le permitié aprovechar alin mas su posicién competitiva
y sentar una base solida sobre la cual se podria construir un crecimiento

sostenible a corto, mediano y largo plazo.
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CONCLUSIONES

El control interno de la organizacion se fortaleci6 de manera
significativa con la propuesta implementada. Asi, la identificacion de
riesgos operacionales de las areas abordadas fortalecié el control
interno de la compafiia y redujo la subjetividad de toma de
decisiones en el area de auditoria interna.

Se constatd una mejora significativa en la eficiencia operativa y
financiera de la organizacion. La implementacion de matrices de
riesgos permitio priorizar aquellos que resulten criticos, logrando una
optimizacién en la asignacion de recursos y concentrando los
esfuerzos en areas con mayor exposicion.

La gestion de riesgos logré ampliar su alcance mas alla de los
aspectos meramente técnicos. Con la propuesta se identificaron
riesgos adicionales vinculados al cohecho y a la filtracion de
informacion sensible de los clientes, factores que antes no estaban
considerados en los lineamientos. Este avance permitio consolidar
una vision de control mas integral dentro de la organizacion.

La implementacion de matrices de riesgos representd un valor
adicional para la organizacion al integrar practicas de auditoria
interna, gestién de riesgos y una cultura orientada a la transparencia.
Con ello se fortalecio la reputacion corporativa, la confianza de los
clientes y el alineamiento con las exigencias del marco normativo
aplicable.

La empresa consiguié consolidar una base solida para la
sostenibilidad de sus operaciones. La integracién de mejoras en la
gestion de los activos, la proteccion de la informacion de los clientes
y el fortalecimiento del cumplimiento normativo permitid posicionar a

la organizacion en un nivel mas competitivo dentro del mercado.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda reforzar los mecanismos de proteccion y control en
los procesos criticos identificados. Asi, resulta fundamental la
participacion de areas de control como la de auditoria interna, ya que
permitiran asegurar que estas operaciones se lleven a cabo con
transparencia y en un ambiente mejor gestionado en materia de
riesgos.

Se sugiere validaciones periddicas de los lineamientos vy
procedimientos pertenecientes a las diversas areas de la compainia.
Esto propiciara una mayor adaptacion de las politicas internas a
cambios en la regulacibn aplicable y riesgos emergentes
asegurando que estos procesos se mantengan actualizados y su
efectividad no se vea afectada con el paso del tiempo.

Es recomendable incluir una iniciativa de monitoreo continuo de
riesgos. Dicho programa debe contemplar indicadores de alerta
temprana, revisiones periédicas y andlisis de patrones de conducta
de los colaboradores, con el fin de detectar potenciales
irregularidades o intentos de fraude antes de que se produzcan.

Se aconseja mejorar la cultura ética y de integridad en toda la
compafia. Esto se puede llevar a cabo mediante la inclusion de
campafas de sensibilizacién, capacitaciones adicionales a las
normativas en prevencién de cohecho y la promocion de un canal de
denuncias confidencial, que garantice a los colaboradores un
espacio seguro para reportar conductas indebidas.

Es recomendable reforzar los mecanismos de proteccién y
confidencialidad de la informacion sensible de los clientes. Para ello,
resulta necesario establecer clausulas contractuales especificas,
implementar programas de capacitacion dirigidos al personal y
aplicar controles de acceso que garanticen que Unicamente el

personal autorizado pueda acceder a datos de los jugadores.
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ANEXO: CARTA DE AUTORIZACION DE USO DE INFORMACION DE
EMPRESA



