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RESUMEN

El analisis de riesgos en proyectos de vinculacion para organizaciones sin fines de
lucro, representa una herramienta oportuna para la identificacion y gestién de los eventos o
situaciones que pueden afectar su correcta implementacion. El objetivo de la presente
investigacion fue elaborar un mapa que influya en la ejecucion y sostenibilidad del manual
de control interno, politicas contables y manejo de activos fijos para fundaciones. La
metodologia tuvo un enfoque mixto, de tipo correlacional y disefio transversal; se aplicé una
encuesta dirigida a 30 contadores con conocimiento en este tipo de entidades, y un focus
group a 4 de ellos. Los resultados permitieron identificar 46 riesgos, de los cuales 36 fueron
internos y 10 externos, distribuidos en categorias administrativas, financieras, tecnoldgicas,
legales y otros. La valoracion cuantitativa permitido determinar niveles de prioridad y
criticidad, mientras que, la evaluacidn cualitativa evidenci6 que la mayoria de los riesgos
presenté probabilidad moderada e impacto alto. Finalmente, el mapa de riesgos ubicé las
amenazas en zonas verde, amarilla y roja, destacando como riesgos mas relevantes
aquellos relacionados con capacitacion, registros financieros, control de caja, conciliacion
bancaria, tecnologia y cumplimiento normativo. Se concluyé que este proceso constituye
una herramienta util para fortalecer la aplicacion del manual y orientar la toma de decisiones

en fundaciones.

Palabras clave: gestion de riesgos, evaluaciéon de riesgos, manual, control.
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ABSTRACT

Risk analysis in outreach projects for nonprofit organizations is a useful tool for
identifying and managing events or situations that could affect their successful
implementation. The objective of this research was to develop a risk map that influences the
execution and sustainability of the community engagement project for the internal control
manual, accounting policies, and fixed asset management in foundations. The methodology
followed a mixed approach, with a correlational scope and cross-sectional design; a focus
group was applied to four accountants, and a survey was administered to 30 accounting
experts with knowledge of foundations, whose data were processed using Microsoft Excel.
The results made it possible to identify 46 risks, of which 36 were internal and 10 external,
distributed into administrative, financial, technological, legal, and other categories. The
qualitative assessment showed that most risks had moderate probability and high impact,
while the quantitative evaluation made it possible to determine priority and criticality levels.
Finally, the risk map placed the threats in green, yellow, and red zones, highlighting as the
most relevant risks those related to training, financial records, cash control, bank
reconciliation, technology, and regulatory compliance. It is concluded that risk analysis is a
useful tool to strengthen the application of the manual and guide decision-making in

foundations.

Keywords: risk management, risk assessment, manual, control
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1. INTRODUCCION

El analisis de riesgos es fundamental en la gestion actual de proyectos, puesto que,
proporciona una estructura sistematica para identificar, evaluar y mitigar los factores que
pueden afectar el cumplimiento de los objetivos planteados. En base a esto, Alfreahat y
Sebestyén (2022), indican que el reto de este proceso consiste en adaptar su aplicacién a la
complejidad de las iniciativas, por lo que, resulta importante identificar sus particularidades
especificas y la relacion existente entre sus componentes, ya que, cualquier cambio en uno

de ellos, puede generar impacto sobre los demas.

A partir de lo expuesto, el presente trabajo empez6 con una revision y recopilacion
de antecedentes nacionales, regionales y locales con respecto al analisis de contingencias
en proyectos de distintos ambitos. Posteriormente, se delimito la falta de mecanismos de
control interno en las fundaciones como el problema central de investigacion, y se planteé la
justificacion tedrica, practica, metodolégica y social. En este contexto, se establecieron el
objetivo general y los especificos, correspondientes a la elaboracién del mapa de riesgos y

la identificacion, valoracién y determinacion de la criticidad de los mismos.

Seguido a esto, se desarrolld una revision literaria de autores como el PMI, Lledd y
Rivarola, Gray y Larsson, entre otros, con respecto a los principales fundamentos teéricos
que sustentaron el tema de investigacion. Después, se definioé la metodologia aplicada, que
consistié en un enfoque mixto, de tipo correlacional, empleando las técnicas de encuesta y
focus group. Posteriormente, se evidenciaron e interpretaron mediante tablas y graficos, los
principales resultados obtenidos, los cuales, fueron contrastados en la discusion frente a la
literatura revisada, y consecuentemente, se realizaron las conclusiones y recomendaciones

en complemento con las referencias bibliograficas y anexos respectivos.



1.1. Antecedentes

Con el fin de brindar una comprensién mas amplia con respecto al analisis de
riesgos, se recopilaron investigaciones relacionadas a la tematica abordada, para lo cual se
revisd en bases de datos como Scopus y Google Académico, lo que, permitié evidenciar la
importancia de este proceso en el desarrollo de proyectos de distintos ambitos, desde

publicos hasta empresariales.

A nivel nacional, Leon et al. (2024) estudiaron cédmo se integra la gestion de riesgos
en proyectos publicos viales del pais con el fin de definir estrategias que permitan obtener
mayores beneficios econdémicos, ambientales y sociales a largo plazo. Para esto, emplearon
un enfoque mixto, aplicando encuestas estructuradas, entrevistas y la revision de
documentos técnicos. Los resultados evidenciaron que la identificacién temprana de
amenazas logro reducir los sobrecostos, atrasos y conflictos sociales, ademas de contribuir

al cumplimiento de objetivos sostenibles.

Por otra parte, a nivel regional, Solérzano y Ortiz (2025) analizaron la gestion de
riesgos en proyectos de infraestructura vial en la zona 4 de Ecuador con el objetivo de
identificar los desafios que enfrentaban los territorios vulnerables a desastres naturales.
Aplicaron un enfoque cualitativo basado en la revision bibliografica de estudios previos
relacionados, logrando evidenciar que la mayoria de iniciativas carecian de evaluaciones
exhaustivas de contingencias. En consecuencia, concluyeron que mejorar la resiliencia de

estas requeria una perspectiva sostenible en su manejo.

Finalmente, a nivel local, Alvarado et al. (2024) analizaron los riesgos fisicos en los
colaboradores formales de la avenida Rio Lelia en Santo Domingo de los Tsachilas. Para
esto, realizaron una encuesta y, a través de una exploracién estadistica, concluyeron que
los factores de amenaza con mayor relevancia fueron el ruido, la temperatura y la humedad.
Los resultados demostraron que el elemento con mayor ponderacion en los trabajadores de

la zona fue el ruido.



1.2. Planteamiento y delimitaciéon del problema

Los antecedentes evidenciaron que el analisis de riesgos en proyectos permite
reducir costos, evitar retrasos, prevenir conflictos y cumplir con los objetivos planteados. No
obstante, los documentos estudiados no abordaron el tema con respecto a iniciativas de
caracter institucional-social, especificamente relacionadas al control interno dentro de las

fundaciones, lo que demuestra una escasa exploracién en este ambito.

En este sentido, La Ley Organica de Transparencia Social (2025) surgié como
respuesta a la necesidad del Estado Ecuatoriano de fortalecer la supervision de las
Organizaciones Sociales Sin Fines de Lucro [OSSFL], estableciendo como obligacién que
este tipo de entidades adopten mecanismos de control que aseguren el cumplimiento de
sus objetivos institucionales. Esto, ya que, los medios implementados actualmente
presentan vacios que dificultan el seguimiento, generando riesgos relacionados con el
manejo de recursos y el cumplimiento de las disposiciones legales. Asimismo, las
fundaciones, al recibir y gestionar donaciones de terceros, generalmente presentan
debilidades de caracter, institucional, econédmico y humano, tales como, la ausencia de
politicas contables formalizadas, limitaciones financieras, insuficiente capacitacion técnica

del personal, ambigliedad organizacional, entre otras.

En base a lo expuesto, se empleo el Diagrama de Ishikawa para organizar las
principales causas asociadas a la falta de mecanismos de control interno en este tipo de
entidades. De esta manera, la presente investigacion se desarrollé durante el periodo 2025-
2026, en el canton Santo Domingo, el cual, alberga alrededor de 30 fundaciones (Vega,

2024).



1.3. Preguntas de investigacion

1.3.1. Pregunta general

¢, Como se identifican, clasifican y evaluan los riesgos que influyen en la ejecucion y
sostenibilidad del proyecto de manual de control interno, politicas contables y manejo de
activos fijos para las fundaciones?

1.3.2. Preguntas especificas

o ;Qué tipos de riesgos afectan el proyecto de manual de control interno, politicas

contables y manejo de activos fijos para las fundaciones?

o ;Cual es la probabilidad de ocurrencia y las posibles consecuencias de los
riesgos asociados al proyecto de manual de control interno, politicas contables y

manejo de activos fijos para las fundaciones?

e ;Cual es el nivel de importancia que tienen los riesgos y su clasificacion en el
proyecto de manual de control interno, politicas contables y manejo de activos

fijos para las fundaciones?

1.4. Justificacion

La presente investigacion se justificd tedricamente en lo aportado por el Project
Management Institute [PMI] (2017), en complemento con lo mencionado por Lledd y
Rivarola (2007), y Gray y Larson (2009) sobre la gestion de riesgos, su proceso y
componentes. Esta base conceptual permiti6 comprender la importancia de gestionar
amenazas y oportunidades de manera preventiva, con el propésito de reducir afectaciones
en el alcance, tiempo, costo y calidad, ademas de fortalecer la toma de decisiones durante

el desarrollo del proyecto.

Desde una perspectiva practica, se respaldé en la propuesta de Rojas et al. (2023) y
Rivera y Hernandez (2010) puesto que, su propuesta adaptada del PMI (2017) trascendié el

enfoque conceptual y fue aplicada mediante el levantamiento de datos, clasificacion de



amenazas, asignacion de valores y control continuo de los factores que podrian incidir en
los objetivos del proyecto. Con base en esa aplicacion, esta investigacion convirtio los
resultados obtenidos en una herramienta util para la toma de decisiones, permitiendo
determinar los eventos mas relevantes y establecer acciones orientadas a prevenir y

disminuir sus posibles consecuencias.

Metodolégicamente, se fundamentd en el modelo propuesto por el PMI (2017), a
partir del cual, se consideraron los planteamientos de Rivera y Hernandez (2010) y Lledd y
Rivarola (2007), los cuales proporcionan una guia para la gestion de riesgos, considerando
fases como la planificacién, identificacion, analisis cualitativo y cuantitativo, definicion de
respuestas, ejecucion de acciones y seguimiento de las contingencias que podrian afectar

el desarrollo del proyecto.

Asi también, se enfoco en distintos actores; la PUCESD, al aportar en el
fortalecimiento de su labor de produccion investigativa y a las fundaciones locales, mediante
la aplicacion del andlisis de riesgos para optimizar su gestion institucional, mejorando su
capacidad de respuesta frente a situaciones criticas con el fin de garantizar la efectividad de

los mecanismos de control implementados.

De igual manera, se enmarcé en la linea de investigacion de Administracion eficiente
y eficaz de las organizaciones para la competitividad sostenible local y global, ya que
promueve la mejora continua de los procesos institucionales a través de la aplicacion del
analisis de riesgos como herramienta orientada al desarrollo organizacional y la

sostenibilidad operativa.

Finalmente, se articulé con el objetivo uno del eje social del Plan Nacional de
Desarrollo 2025-2029 Ecuador no se detiene; el cual corresponde a mejorar el bienestar
social y la calidad de vida de la poblacién, para garantizar el goce efectivo de los derechos y
la reduccion de las desigualdades, especificamente con la politica 1.2, en su estrategia a,

en relacion con la meta 1 (Secretaria Nacional de Planificacion, 2025, p. 121).



1.5. Objetivos de investigacion

1.5.1. Objetivo general

Elaborar el mapa de riesgos que influye en la ejecucion y sostenibilidad del proyecto
de vinculacién de manual de control interno, politicas contables y manejo de activos fijos
para fundaciones.

1.5.2. Objetivos especificos

o Identificar los riesgos para su respectiva categorizacion en el proyecto de manual

de control interno, politicas contables y manejo de activos fijos para fundaciones.

o Valorar los riesgos cuantitativa y cualitativamente en el proyecto de manual de

control interno, politicas contables y manejo de activos fijos para fundaciones.

o Determinar la criticidad de los riesgos para su respectiva semaforizacion en el
proyecto de manual de control de interno, politicas contables y manejo de activos

fijos para fundaciones.



2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. Proyectos de Vinculacion en Instituciones de Educaciéon Superior

Actualmente, las universidades han incorporado los proyectos de vinculacién como
componente esencial de sus planes de estudio, convirtiéndolos en un requisito previo para
lograr la titulacién; este mecanismo busca garantizar que los futuros egresados no solo
adquieran conocimientos tedricos, sino también experiencia temprana en su campo de
desempeno (Tamayo et al., 2020). Este planteamiento evidencia estas iniciativas como un
eje formativo universitario que articula la teoria con la practica y permite la construccién de
perfiles profesionales mas pertinentes frente a la demanda del entorno laboral y las

necesidades sociales.

Marin y Manjarrés (2022) manifiestan que la vinculacion es un componente esencial
de la formacion universitaria que permite a los futuros profesionales relacionarse con la
realidad de su entorno y generar soluciones desde su especialidad, mientras promueve que
las comunidades sean protagonistas de su propio proceso de mejora y atencion a sus
necesidades, superando los modelos de gestion social antiguos. De este modo, permite que
los estudiantes apliquen los conocimientos adquiridos en escenarios reales, al mismo
tiempo que fortalece la autonomia de la colectividad y su capacidad para participar en su

propio desarrollo.

La vinculacion con la sociedad tiene como propésito acercar a la universidad con la
comunidad, promoviendo una relacion de cooperaciéon que facilite el trabajo conjunto en la
busqueda de soluciones a problematicas concretas, mediante este proceso se fomenta el
intercambio de conocimientos y la participacion colectiva, orientados a responder a las
necesidades reales de la poblacién (Alcivar et al., 2020). De esta manera, se consolida

como un elemento fundamental para fortalecer la relacion entre la institucion y la sociedad,



permitiendo una colaboracién que contribuya al desarrollo social y al bienestar de la

colectividad.

2.2. Gestion de riesgos en Proyectos

El riesgo puede entenderse como una situacién incierta que, de materializarse,
puede influir de manera favorable o desfavorable en el cumplimiento de los objetivos de un
proyecto, por esta razén, su gestién constituye un proceso orientado a reconocer, evaluar y
gestionar dichas incertidumbres, con el propdsito de mantener el nivel de exposicién dentro
de margenes aceptables (PMI, 2021). Desde esta perspectiva, una adecuada
administracién de contingencias facilita el desarrollo de las actividades con mayor control y

supervision al permitir la priorizacién de acciones y la asignacién eficiente de recursos.

En todos los proyectos existen riesgos que pueden ser tanto negativos como
positivos, los cuales se conocen como amenazas y oportunidades, respectivamente. (PMI,
2021). Es asi, que una adecuada gestion de contingencias puede asegurar la sostenibilidad
de las iniciativas, ya que permite aprovechar las oportunidades y reducir aquellas amenazas

que puedan causar resultados desfavorables.

La gestion de riesgos comprende los procesos de identificar, analizar, responder y
monitorear las amenazas y oportunidades del proyecto, cuya aplicacion puede adaptarse en
funcion del tamafio, importancia, complejidad, o enfoque del proyecto (PMI, 2017). En
consecuencia, permite abordar la incertidumbre no solo desde una perspectiva fija, sino que
se adapta a la situacién actual de la iniciativa, de modo que, permite planificar acciones mas

pertinentes para su tratamiento.

Asi también, es necesario que, para lograr una gestion efectiva, se defina un nivel
de exposicion aceptable que permita cumplir con los objetivos, el cual, debe reflejar los
intereses de la organizacion y sus partes interesadas (PMI, 2017). En este sentido, su

incorporacion durante el desarrollo de las actividades favorece una toma de decisiones mas



fundamentada y una respuesta mas pertinente frente a contingencias capaces de

comprometer el cumplimiento de las metas previstas.

2.3. Identificacion de riesgos en Proyectos

Segun el PMI (2017), en esta etapa se determinan y caracterizan los eventos
que pueden incidir en los resultados esperados del proyecto y en sus posibles
consecuencias, de modo que su reconocimiento constituye un paso previo esencial para
el andlisis cualitativo y cuantitativo de los riesgos. Bajo esta premisa, llevar a cabo este
proceso desde una perspectiva rigurosa permite contar con una base para valorar los
escenarios que podrian presentarse e identificar factores que puedan limitar el alcance

de los objetivos propuestos.

De acuerdo con Rivera y Hernandez (2010), la identificacion de riesgos requiere
revisar de manera organizada los documentos elaborados en las etapas previas de la
planificacién del proyecto, con el fin de reconocer los elementos que podrian representar
una amenaza para su desarrollo. Asi también, esta revision ayuda a ordenar la informacion
disponible, precisar posibles situaciones de incertidumbre y establecer una base inicial para

la posterior valoracién dentro del mapa de riesgos.

De acuerdo al PMI (2021), el registro de riesgos describe de forma detallada los
eventos individuales que se lograron identificar, este puede incluir informacién ya sea
limitada o detallada, puesto que, dependera de las variables del proyecto, como el tamafio,
la complejidad, etc. De esta manera, el nivel de detalle de esta herramienta se debe ajustar
a las caracteristicas especificas de la iniciativa, permitiendo que los datos recopilados sean

suficientes para la evaluacion posterior.

Un componente de este registro corresponde a la lista de riesgos identificados, la
cual, consiste en asignarles un cddigo unico y una descripcién detallada que los diferencie

de sus causas y efectos (PMI, 2017). Asi, brinda informacién oportuna para la localizacion
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y comprension de cada contingencia y sus posibles consecuencias sobre los objetivos del

proyecto.

Por su parte, Rivera y Hernandez (2010) definen esta herramienta como el
documento de registro de los riesgos identificados que incluye sus categorias, causas y
posibleTodos s respuestas, estas ultimas, en caso de contar con un Plan de Respuesta. De
este modo, se trata de una herramienta que no solo documenta los eventos de riesgo, sino
que también permite comprender su origen, clasificarlos y servir de apoyo para la toma de

decisiones.

2.3.1. Categorizacién de riesgos en Proyectos

Este proceso consiste en agrupar los riesgos identificados previamente en
categorias especificas para lo cual, se puede optar por un marco personalizado de
categorizacion, ya sea con una lista de categorias personalizada o una estructura en base a
los objetivos (PMI, 2017). Es asi, que no solo se trata de identificar la mayor cantidad de
eventos posibles, sino también, de saber organizarlos en grupos que puedan reflejar su

origen o cdmo se relacionan con los objetivos.

2.4. Evaluacion de riesgos en Proyectos

De acuerdo al PMI (2017), este proceso se desarrolla en el transcurso de todo el
proyecto y consiste en priorizar los riesgos identificados y categorizados a través de su
valoracién en base a dos dimensiones especificas; la probabilidad de que se manifieste y su
posible impacto sobre los objetivos del proyecto. De esta manera, la evaluacién establece
una pauta comun para describir e interpretar el comportamiento de cada riesgo, permitiendo
realizar comparaciones mas precisas entre los distintos factores que pueden incidir en la
ejecucion de la iniciativa, lo cual, contribuye a la reduccién de la exposicion a la
incertidumbre y ofrece una perspectiva mas completa de su naturaleza y posibles

implicaciones.
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2.4.1. Definiciones de la probabilidad e impacto de riesgos

Rojas et al. (2023), sefialan que las definiciones de los niveles de probabilidad e
impacto deben reflejar el grado de riesgo que la organizacién esta dispuesta a asumir y los
limites establecidos por los stakeholders o partes interesadas, de modo que, pueden
basarse en criterios generales de la organizacion o ajustarse especificamente al proyecto
segun sus particularidades. Desde esta perspectiva, tales parametros no solo cumplen una
funcién técnica, sino que también incorporan consideraciones institucionales, lo cual influye
directamente en la forma en que se analizan e interpretan los eventos, contribuyendo asi, a

la identificacion de tendencias y aspectos criticos en la ejecucién de la iniciativa.

Por su parte, Gray y Larson (2009) resaltan la importancia de definir distintos niveles
de probabilidad e impacto para la calificaciéon de riesgos, los cuales deben establecerse de
acuerdo al contexto, incertidumbre y las necesidades especificas del proyecto. Con relacion
a esto, se puede destacar que la adaptacion de escalas de medicidn segun la naturaleza de

las iniciativas, facilita una evaluacién mas objetiva y ajustada a la realidad.

2.4.2. Evaluacion cuantitativa de riesgos

Consiste en analizar numéricamente como los riesgos identificados pueden afectar
el logro de los objetivos del proyecto (PMI, 2017). Desde esta perspectiva, la evaluacion
cuantitativa puede ofrecer mayor precision y objetividad en los resultados; sin embargo,
exige un tratamiento mas riguroso de la informacion, asi como el uso de herramientas mas

complejas y personal especializado.

Este proceso permite traducir a cantidades numéricas la exposicion al riesgo de un
proyecto, ademas de brindar informacion cuantitativa que sirva como insumo para el plan de
respuesta a las contingencias (PMI, 2017). De este modo, ayuda a transformar
percepciones iniciales en cifras numéricas concretas, lo que resulta en una medicion e
interpretacion mas objetiva de la probabilidad de ocurrencia e impacto de cada riesgo del

proyecto.
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Asi también, en la evaluacién cuantitativa es importante considerar la naturaleza de
los datos empleados, los cuales se distinguen por expresar cantidades a través de
operaciones aritméticas (Lledo y Rivarola, 2007). En este sentido, la informacion aporta una
base objetiva que permite medir con mayor exactitud el nivel de impacto asociado a cada
evento y avanzar hacia valoraciones mas precisas en el analisis, esto gracias al uso de
mecanismos de asignacion de valores numéricos que facilitan la comparacion y posterior

priorizacion de los mismos.

Por su parte, Rojas et al. (2023) menciona que la matriz de riesgos corresponde a
una de las herramientas mas empleadas para la cuantificacion de factores, ya que, permite
definir con el menor grado de subjetividad, el beneficio o0 amenaza que podrian representar
en funcion de su probabilidad e impacto, considerando que estos deben ser parametrizados
y asignados previamente bajo criterios fundamentados. De dicho modo, gracias a su
naturaleza objetiva, se puede obtener informacion precisa sobre la situacion actual de cada

contingencia, reduciendo el nivel de incertidumbre a la hora de tomar decisiones.

2.4.3. Evaluacion cualitativa de riesgos

Para el PMI (2017) esta fase consiste en establecer el nivel de prioridad de los
riesgos identificados en funcién de su probabilidad e impacto, de forma subjetiva, es decir,
basandose en la percepcion de los responsables del proyecto y sus interesados. De esta
manera, es importante que la identificacién sea lo mas especifica posible, de modo que, la
informacion obtenida en este proceso sea de calidad para poder evaluar la importancia de

cada riesgo con claridad.

Existen factores ambientales que pueden tener influencia sobre la evaluacién
cualitativa de los riesgos, tal es el caso de las investigaciones con respecto a proyectos
similares, las cuales, pueden servir como referencia para contextualizar y orientar el analisis

(PMI, 2017). De esta manera, dichos estudios no solo serviran como antecedentes sino
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también como insumos para validar y fortalecer el analisis, lo que permite, en cierto modo,

reducir en la subjetividad.

Asimismo, una técnica para representar los datos de la evaluacién cualitativa
corresponde a la matriz de probabilidad e impacto, la cual, permite representar y vincular la
posibilidad de ocurrencia de cada riesgo identificado y sus posibles consecuencias sobre
los objetivos del proyecto en caso de materializarse (PMI, 2017). Asi, su aplicacion permite
establecer criterios comunes que sirven de base para comparar los distintos eventos y

determinar cuales requieren mayor atencion.

Otro aspecto importante dentro de esta evaluacion corresponde a la naturaleza
cualitativa de los datos que utiliza, los cuales se expresan mediante etiquetas que permiten
describir atributos sin representar valores medibles, incluso cuando se presentan en forma
numeérica con fines de codificacion (Lledd y Rivarola, 2007). Es asi que, este tipo de
informacion es Util para captar particularidades que dificilmente podrian reflejarse mediante
cifras exactas, contribuyendo a una comprensién mas amplia del comportamiento de los

eventos identificados antes de avanzar hacia métodos mas rigurosos.

2.5. Criticidad de riesgos en Proyectos

Para Salimbeni (2019), esta medida es proporcional al producto de las variables
mencionadas anteriormente, por lo que, una probabilidad y un impacto altos, generan
situaciones altamente criticas, mientras que, valores bajos en ambas dimensiones se
traducen en una minima exposicién al riesgo. No obstante, hay que considerar que la
criticidad, al depender de esta interaccion, puede variar segun las distintas combinaciones,
por ejemplo, cuando la posibilidad de que ocurra un evento es alta pero su efecto es bajo, la

relevancia del factor disminuira considerablemente.

Por su parte, Daquinta et al. (2018), se refieren a la criticidad como un criterio de
dimension de los riesgos expresado en rangos, que permite jerarquizarlos segun su

frecuencia de manifestacion y sus posibles consecuencias. Es asi, que su analisis
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constituye una técnica oportuna para la priorizacién de eventos, facilitando la toma de
decisiones con respecto al direccionamiento de esfuerzos y recursos para el tratamiento de

aquellos factores con mayor potencial de impacto en el proyecto.

Para Lledo y Rivarola (2007), la priorizacién consiste en ordenar los riesgos
identificados del proyecto segun su importancia relativa, de modo que, los eventos pueden
calificarse desde insignificantes hasta significativos. De esta manera, la priorizacién no solo
establece un criterio para diferenciar la gravedad de cada situacion, sino que también ayuda
a centrar la atencion en los factores mas relevantes, permitiendo un analisis mas detallado

de sus caracteristicas y posibles consecuencias.

Complementariamente, el PMI (2021) menciona que la priorizacion se emplea para
clasificar los riesgos del proyecto por nivel de prioridad. En este sentido, se puede decir que
esta herramienta constituye una guia para diferenciar la importancia relativa de cada
evento, de modo que, permite ordenar la informaciéon de forma estructurada, contribuyendo

a la identificacion de factores con mayor necesidad de atencion.

2.5.2. Semaforizacion de riesgos en Proyectos

Hillson (2017) define este concepto como una técnica cuya aplicacion considera tres
colores para clasificar y priorizar las amenazas y oportunidades del proyecto, en funcién de
su probabilidad e impacto. Es asi, que utilizar rojo indica que hay que detenerse y atender
urgentemente, usar amarillo implica que es necesario tomar precaucion y monitorear, y el
verde significa que se puede continuar sin realizar modificaciones. Consecuentemente, la
semaforizaciéon no solo se limita a un esquema visual intuitivo, sino que también, permite
distinguir el nivel de atencidén que requiere cada situacion, destinando mayor atencién a los
casos que requieren un analisis mas profundo frente a los que pueden seguir su curso sin

intervencidon inmediata.

Gray y Larson (2009) destacan la existencia de una herramienta que se aplica como

complemento de la semaforizacion de riesgos, la cual, consiste en una matriz de gravedad
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organizada en tres zonas, roja, amarilla y verde; esta se emplea para determinar
situaciones importantes, moderadas y menores, de modo que, funciona como base para la
jerarquizacion de riesgos. Bajo esta perspectiva, su aplicacidon no solo facilita la distincion
de eventos en funcion de su prioridad relativa, sino que también define criterios claros que
permiten identificar las necesidades de seguimiento, desde aquellos que requieren

controles mas rigurosos hasta los que representan una criticidad minima.

2.6. Mapa de riesgos en Proyectos

El Banco Interamericano de Desarrollo [BID] (2021) indica que el mapa de riesgos
debe ser elaborado una vez que los eventos hayan sido localizados y evaluados con
anterioridad, de modo que, permita la deteccion de aquellos que necesitan acciones
rigurosas inmediatas, a fin de no interrumpir la continuidad de la iniciativa. A partir de esta
perspectiva, dicho esquema sirve para dar visibilidad a las variables identificadas y traducir
los resultados que se obtuvieron en la evaluacion, transformando los datos tanto
cuantitativos como cualitativos en una representacion grafica que incluye la magnitud y las

condiciones de cada contingencia.

Asi también, Montes y Vallejo (2020), mencionan que esta herramienta se emplea
para organizar la informacién obtenida con respecto a los riesgos que pueden afectar los
objetivos del proyecto, calificando su probabilidad e impacto y posteriormente, reflejandolos
de forma grafica con ayuda de cédigos de colores o indicadores visuales. En este sentido,
su aplicacién facilita la identificacion de aquellos eventos que requieren de respuestas mas
rigurosas, es decir, los que presentan mayor potencial de afectacion, contribuyendo asi, al
analisis y disefio de medidas correctivas y/o preventivas proporcionales a la criticidad de las

contingencias.

De esta manera, el mapa de riesgos constituye una fuente de informacién
especializada para el desarrollo de estrategias enfocadas en la gestion de las contingencias

existentes, proporcionando una perspectiva analitica y global de la exposicién del proyecto
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y los agentes causales de la misma (Gray y Larson, 2009). Es asi, que este esquema
funciona como un sistema de deteccion de alerta temprana de amenazas y oportunidades
en tiempo real, de modo que, permite comprobar la efectividad de los planes de respuesta
actuales, mejorar la asignacion de recursos y contribuir a la comprension colectiva de las

partes interesadas.
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3. METODOLOGIA

3.1. Enfoque y tipo de investigacion

Esta investigacién se desarrollé bajo un enfoque mixto, el cual permitio integrar de
manera organizada la informacion cuantitativa y cualitativa, a través de la recoleccion,
analisis e interpretacién conjunta de los datos, con el propdsito de alcanzar una
comprension mas amplia del fenédmeno de estudio (Hernandez y Mendoza, 2023). De esta
manera, la combinacién de ambas rutas metodoldgicas contribuy6 a contrastar y discutir los

datos obtenidos para generar una vision mas precisa sobre la problematica investigada.

De igual manera, el estudio se enmarco en una investigacion de tipo correlacional,
debido a que permitié examinar la relacién y el grado de asociacion existente entre 2 0 mas
variables, categorias o dimensiones dentro de un contexto especifico (Hernandez y
Mendoza, 2023). En este sentido, su aplicacién facilitd reconocer si los comportamientos de
una variable guardaban correspondencia con otra, aportando informacién relevante para
determinar el nivel de vinculacién entre los elementos analizados y sustentar con mayor

claridad los resultados obtenidos.

Asimismo, la investigacion adopt6 un disefio transversal, puesto que la informacién
se recopilé en un Unico momento, con el propodsito de describir las variables, valorar la
situacion estudiada y analizar su incidencia e interrelacién dentro de un periodo especifico
(Hernandez y Mendoza, 2023). En este sentido, esta modalidad permitié reconocer las
condiciones presentes durante el levantamiento de datos y comprender cémo se

manifestaban las variables en el contexto analizado.
3.2. Unidades de analisis

De acuerdo a Bernal (2010), esta constituye la fuente principal de informacion para
una investigacion y puede estar integrada por una persona, una organizacion, un conjunto

de individuos, entre otros. En este sentido, para el presente trabajo de investigacion se
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considerdé como unidad de analisis a expertos con conocimiento en fundaciones, donde la
poblacion en estudio estuvo conformada por un grupo de contadores con experticia en este
tipo de entidades, a partir de la cual, se determiné una muestra compuesta por 30

participantes.

Esta unidad de andlisis se justifico en el principio de <<tailoring>> definido por el
PMI (2021) como la adaptacién de la metodologia del proyecto a las necesidades
especificas del mismo. De modo que, el analisis de riesgos al representar un tema
complejo, y mas aun, en el contexto de fundaciones, obligd a la consideracion de expertos
como unicos participantes del estudio. Esto, se complementd con la metodologia de
Mertens (2010), la cual, menciona que el nimero minimo de participantes para estudios

correlacionales corresponde a 30 casos.

3.3. Técnicas e instrumentos de investigaciéon

Para el desarrollo de la presente investigacion se aplicé la técnica de encuesta
dirigida, que, Feitd, Portal y Plascencia (2023) caracterizan por un alto nivel de
direccionalidad ejercido por el investigador en la secuencia y redaccion de las preguntas,
orientando las respuestas hacia los aspectos especificos del estudio. En base a esto, su
aplicacion se llevé a cabo usando el cuestionario como instrumento, que, segun Bernal
(2010), se disena para obtener informacién necesaria que permita alcanzar los objetivos del
estudio, asi como recabar datos directamente de la unidad de analisis definida. De este
modo, se conformé por preguntas cerradas con una y varias opciones de respuesta, y por
items con escala de medicidn tipo Likert, cuyos resultados sirvieron como insumo para la

identificacion y valoracién de los riesgos.

Asimismo, se aplico la técnica de focus group, que, segun Hernandez y Mendoza
(2023) consiste en reunir a un grupo de minimo 3 personas, en el cual los participantes
dialogan a profundidad y brindan sus opiniones y experiencias sobre un tema en especifico

mediante la intervencidon de un moderador. De este modo, su desarrollo se llevd a cabo a
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través de una reunién informal conformada por 4 contadores. En cuanto al instrumento de
investigacion, se empled la guia de temas abierta, que sirve para definir preguntas breves y
generales que puedan responderse libremente durante la sesion (Hernandez y Mendoza,
2023), permitiendo obtener informacién detallada para la identificacién de los riesgos del

proyecto.

3.4. Técnicas de analisis de datos

Con el fin de tabular la informacion recolectada a través de los instrumentos de
investigacion, se empleé Microsoft Excel para la codificacién y procesamiento de la
informacion cuantitativa y cualitativa. Para ello, se gener6 una base de datos, a partir de la
cual, se obtuvieron tablas de frecuencia y graficos de barras para facilitar la interpretacién
de los resultados. En consecuencia, el analisis permitié identificar hallazgos clave entre las
distintas variables estudiadas, contribuyendo asi, a la comprensién de la probabilidad e

impacto de los riesgos.
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4. RESULTADOS

4.1. Identificacién de riesgos en el Proyecto de Vinculacion

Una vez revisados los conceptos tedricos y definida la metodologia, se llevé a la
practica lo aprendido con la obtencién de los resultados de la investigacion. En este sentido,
con el fin de alcanzar el primer objetivo de identificacién de riesgos en el manual, se elaboré
un registro adaptado a partir de la propuesta de Rivera y Hernandez (2010), que permitié
evidenciar informacion relevante de cada riesgo detectado, desde su codificacion,

categorizacion, denominacion, descripcion, causa y si es interno o externo (Anexo 3).

De esta manera, se logré identificar un total de 46 riesgos potenciales para el
proyecto, abarcando 36 aspectos internos relacionados con la documentacion, procesos,
politicas, personal, equipos, la organizacion y sistemas contables. Asimismo, se
identificaron 10 factores externos como los cambios en tecnologia, precios, leyes,

proveedores y condiciones por parte de los patrocinadores (Anexo 3).

Estos fueron recolectados a través de la encuesta dirigida y el focus group aplicados
al grupo de 30 expertos contables con conocimientos en fundaciones, en su mayoria
obtenidos a partir de las respuestas de las preguntas 10 y 7, respectivamente. Finalmente,
cada riesgo se describié junto a su posible causa en base a informacion obtenida a partir
del segundo instrumento mencionado y una revisién de proyectos similares, de modo que,
las causas identificadas se relacionan principalmente con las deficiencias en la capacitacion
del personal, la falta de control y supervision, la ausencia de estandarizacion de procesos y

limitaciones tecnoldgicas (Anexo 3).
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4.1.1. Categorizacion de riesgos en el Proyecto de Vinculacién

Los riesgos anteriormente identificados se distribuyeron en 5 categorias especificas
para el proyecto, las cuales, se definieron considerando las areas de mayor concentracién
de los mismos, lo que dio como resultado un total de 25 eventos administrativos, 7
financieros, 7 tecnolégicos, 4 legales y otros, 3. La siguiente tabla describe de forma
resumida los resultados obtenidos a partir de este proceso, cuya informacién se encuentra

mas detallada en el Anexo 3.
Tabla 1

Tabla resumen de la categorizacion de riesgos

Categorias
Administrativos Financieros Tecnoldgicos Legales Otros
Internos RAO01, RAO02, RFO1, RTO1, RTO02,
RAO03, RA04, RF02, RTO03, RT04,
RAO05, RAO06, RFO03, RTO5, RTO7.
RAO07, RA08, RFO06,
RAOQ09, RA10, RFO7.
RA11, RA12,
RA13, RA14,
RA15, RA16,
RA17, RA18,
RA19, RA20,
RA21, RA22,
RA23, RA24,
RA25.
Total 25 5 6 0 0
Externos RFO04, RTO6. RLO1, ROO01,
RFO05. RLO2, RO02,
RLO3, ROO03.
RLO4.
Total 0 2 1 4
Total 25 7 7 4

Elaborado por: Leén y Zurita (2026)
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4.2. Evaluacion de riesgos en el Proyecto de Vinculaciéon

4.2.1. Definiciones de la probabilidad e impacto de los riesgos

Para presentar los criterios utilizados en la evaluacién cuantitativa y cualitativa de los
riesgos, se incorporaron las tablas de probabilidad e impacto, tomando como referencia la
propuesta de Lledé y Rivarola (2007). Estos criterios permitieron asignar una valoracién
ordenada a cada riesgo identificado, considerando tanto su posibilidad de ocurrencia como
el nivel de afectacion que podrian generar en los objetivos del proyecto.

Para la valoracién inicial, la tabla 2 presenta la escala de probabilidad utilizada para
estimar la posibilidad de ocurrencia de cada riesgo. Para ello, se establecieron 5 niveles, los
cuales comprenden: muy alta en el rango 10, alta en el rango 8, moderada en el rango 5,

baja en el rango 3 y muy baja en el rango 1.

Tabla 2

Escala de probabilidad de los riesgos

Escala de Probabilidad

Nivel Rango
Muy Alta 10
Alta 8
Moderada 5

Baja 3

Muy baja 1

Nota. Adaptado de puntajes de riesgo (p. 353), de Lledd y Rivarola, 2007, Pearson
Education.

Por consiguiente, la tabla 3 presenta la escala de impacto, utilizada para establecer
el grado de afectacién que podria generar cada riesgo sobre los objetivos del proyecto.
Dicha escala se estructuro en 5 niveles: muy alto con un rango de 0,80, alto con un rango
de 0,40, moderado con un rango de 0,20, bajo con un rango de 0,10 y muy bajo con un

rango de 0,05
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Tabla 3

Escala de impacto de los riesgos

Escala de Impacto

Nivel Rango
Muy Alto 0,80
Alto 0,40
Moderado 0,20
Bajo 0,10
Muy bajo 0,05

Nota. Tomado de puntajes de riesgo (p. 353), de Lledd y Rivarola, 2007, Pearson
Education.

4.2.2. Evaluacion cuantitativa de riesgos en el Proyecto de Vinculacion

Por otra parte, para la calificaciéon cuantitativa de los riesgos, se adapté la matriz de
evaluacién propuesta por Rojas et al. (2023), la cual permitié registrar aspectos como su
descripcion, su probabilidad y su impacto, y a partir de estos, calcular la criticidad,
establecer su nivel de prioridad y reconocer si son negativos o positivos (Anexo 4). Para
esto, se empled la informacién obtenida de las respuestas generadas en la encuesta
aplicada a los 30 contadores expertos, de modo que, para garantizar que la evaluacion sea
uniforme, los porcentajes obtenidos como respuestas, se transformaron en intervalos que

facilitaron su traduccioén a las escalas establecidas anteriormente.

Una vez calificadas la probabilidad, el impacto y consecuentemente, la criticidad, se
determind que todos los riesgos eran negativos y por ende representaban posibles
amenazas para el proyecto. Asi también se determind, que 5 de los 31 riesgos identificados,
es decir, el 16% de los riesgos obtenidos en la encuesta, tienen altas probabilidades de
ocurrencia, dentro de los cuales, se encuentran el bajo nivel de conocimiento del personal
de la fundacién con respecto a las NIIF y NIC, la falta de capacitacion del personal en

control interno, entre otros. Por otra parte, 3 de las 31 posibles amenazas detectadas,



24

representan un impacto potencial muy alto para los objetivos del proyecto, esto es, el 10%
de los riesgos registrados en la matriz cuantitativa, entre los que sobresalen, la deficiencia
en la asignacion de presupuestos.

4.2.3. Evaluacion cualitativa de riesgos en el Proyecto de Vinculaciéon

Con base en la informacioén recopilada mediante el focus group, implementado a 4
contadores expertos, se efectud la evaluacion cualitativa de los riesgos del proyecto. Para
su valoracion, se empled la matriz propuesta por Lledo y Rivarola (2007), compuesta por la
descripcién, la probabilidad y el impacto. A partir de estos elementos se calcul6 la
calificacion y se establecio el nivel de prioridad correspondiente, como se evidencia en el
Anexo 5.

En cuanto a la probabilidad, la mayor parte de los riesgos se ubicé en el nivel
moderado, con 10 casos, equivalentes al 66,67% del total: RFO1, RA17, RA18, RA19,
RA20, RA21, RA24, RF06, RFO7 y RT05. Ademas, 4 riesgos presentaron nivel bajo,
representando el 26,67%: RA16, RA22, RA25 y RO23; mientras que solo RA23 alcanzé una
probabilidad alta, correspondiente al 6,67%. Respecto al impacto, predomind el nivel alto,
con 9 casos, equivalentes al 60%: RA16, RA18, RA20, RA21, RA23, RA24, RA25, RT05,
ROO03. A su vez, RF01, RF06, RFQ7 registraron impacto muy alto y RA17, RA19 y RA22,

con el 20%.

4.3. Criticidad de riesgos en el Proyecto de Vinculaciéon

A partir de la matriz cuantitativa, se obtuvo la criticidad de cada riesgo multiplicando
el valor de la probabilidad por el impacto, para lo cual, se establecieron rangos de prioridad
para clasificar los riesgos segun el puntaje obtenido, tal como se observa en la tabla 4. Esta
escala se dividio en 5 niveles de criticidad: muy alta en el rango de 4 a 8, alta en el rango de
2 a 4, moderada en el rango de 1 a 2, baja en el rango de 0,40 a 1 y muy baja en el rango

de 0,05 a 0,40.
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De esta manera, se logré detectar que 5 de los 31 riesgos obtenidos mediante la
encuesta, es decir, el 16% presentan niveles de prioridad altos, entre estos, se encuentran,
la falta de capacitacion del personal en control interno, el bajo nivel de conocimiento en NIIF
y NIC, la deficiencia en la asignacion de presupuestos, la falta de equipos y sistemas
tecnoldgicos y la emisidon de nuevas resoluciones por parte de la SEPS con respecto al

cumplimiento normativo de la fundacién.

Tabla 4

Escala de prioridad de los riesgos

Escala de Probabilidad

Nivel Rango
Muy Alta 4a8

Alta 2a4
Moderada 1a2

Baja 0,40 a1
Muy baja 0,05a 0,40

Nota. Adaptado de puntajes de riesgo (p. 353), de Lledé y Rivarola, 2007, Pearson
Education.

4.3.1. Semaforizacion de riesgos en el Proyecto de Vinculacion

Para interpretar visualmente el nivel de criticidad de los riesgos, se aplicé una

clasificacion por colores basada en la relacion entre probabilidad e impacto. De esta
manera, la matriz se dividioé en tres zonas: roja, amarilla y verde, de acuerdo con Gray y
Larson (2009). La zona roja representa los riesgos de mayor criticidad, ubicados hacia la
parte superior derecha, la zona amarilla agrupa los riesgos moderados en la parte central y,

la zona verde identifica los riesgos menores, situados hacia la parte inferior izquierda.
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4.4. Mapa de riesgos en el Proyecto de Vinculaciéon

Para interpretar graficamente la criticidad de los riesgos identificados, se elaboré un
mapa de riesgos tomando como referencia a Gray y Larson (2009). En este caso, se
estructuré en una escala de 5x5, con la probabilidad en el eje vertical y el impacto en el eje
horizontal; el detalle de los riesgos evaluados, junto con su calificacion individual, se
presenta en la Figura 1. Ademas, los valores ubicados en el centro de cada casilla se
obtuvieron mediante la multiplicacién de la probabilidad por el impacto. A partir de ello cada
interseccion refleja el puntaje resultante de ambos criterios y permite ubicar los riesgos
segun su nivel de criticidad.

Figura 1

Mapa de riesgos para el proyecto

Zona Roja
(mayor riesgo)

- 1,00: RA17, RA19,
§ RA13, RA15 Zona amarilla
K (riesgo
S moderado)
o
Zona verde

(riesgo menor)

0,40: RA10, RLO4,
RO02

0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto

Nota. Adaptado de la matriz de gravedad del riesgo (p. 187), de Gray y Larson, 2009,
McGraw-Hill Educacion.
De acuerdo con la semaforizacion del mapa, la zona roja concentra 9 riesgos con

alta criticidad: RA06, RA07, RA23, RF01, RF03, RF06, RFO7 Y RLO1. Estos requieren
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atencion prioritaria, ya que se relacionan con capacitacion, conocimiento normativo,
deterioro documental, actualizacion financiera, presupuesto, caja, conciliacién bancaria,
infraestructura tecnolégica y cumplimiento legal.

Por otro lado, en la zona amarilla se ubican 31 riesgos de prioridad moderada:
RAO1, RA02, RA03, RA04, RA05, RA09, RA11, RA12, RA14, RA15, RA16, RA17, RA18,
RA19, RA20, RA21, RA24, RA25, RF02, RF05, RT01, RT03, RT04, RT05, RL02, RLO3,
RL04, RO02, y RO03. Estos representan un nivel intermedio de criticidad dentro del mapa
de riesgos. Por ultimo, la zona verde agrupa 6 riesgos de menor exposicion: RA08, RA22,
RF04, RT06, RT07 y RO01. Aunque presentan menor nivel de prioridad, deben mantenerse

bajo observacién como parte del control del proyecto.
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5. DISCUSION

A partir de la evidencia obtenida para el primer objetivo especifico, se identificaron
46 riesgos, 36 internos y 10 externos, distribuidos en ambitos administrativos, financieros,
tecnoldgicos, legales y otros, con predominio del componente administrativo. En este
sentido, el planteamiento del PMI (2017) sobre emplear un marco personalizado de
categorizacion resulté pertinente, ya que permitié agrupar las contingencias de acuerdo con
las caracteristicas de la iniciativa. Posteriormente, la propuesta de Rivera y Hernandez
(2010) resulté adecuada para la investigacion, puesto que su modelo de registro sirvié como
base para estructurar cada situacion detectada, logrando una organizacion clara de la
informacion recopilada. De igual manera, lo planteado por el PMI (2021) mostré
correspondencia con la aplicacién realizada, debido a que ajustar el grado de detalle a las

particularidades del proyecto favorecié una caracterizacién mas precisa.

Respecto al segundo objetivo especifico, la propuesta de Lledd y Rivarola (2007)
resulté adecuada para la valoracion cualitativa, ya que su matriz permitio interpretar las
contingencias mediante niveles de probabilidad e impacto, facilitando una apreciacion
estructurada desde el criterio de los expertos. Por otro lado, el modelo de Rojas et al. (2023)
fue pertinente para el analisis cuantitativo, debido a que posibilité asignar valores numéricos
a dichas variables, obtener la criticidad correspondiente y establecer una priorizacién con

menor grado de subjetividad.

Para el desarrollo del tercer objetivo especifico, lo sefalado por Lledd y Rivarola
(2007) demostro ser funcional en la investigacion, debido a que sus escalas de probabilidad
e impacto ofrecieron criterios definidos para asignar valores a los riesgos, calcular su
criticidad y establecer un orden de prioridad segun la importancia alcanzada. Asimismo, la
semaforizacion planteada por Hillson (2017) resultd util, ya que la clasificacion mediante los

colores rojo, amarillo y verde permitié trasladar los niveles obtenidos a una representacion
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visual, diferenciando aquellos casos que requerian atencion inmediata, seguimiento

preventivo o una intervencién menor.

Finalmente, en cuanto al objetivo general, el enfoque de Gray y Larsson (2009)
resulté adecuado para el estudio, ya que el mapa de riesgos permitié integrar los valores de
probabilidad e impacto obtenidos previamente. Esta herramienta permitié ubicar las
contingencias segun su nivel de gravedad, distinguir aquellas que requerian mayor atencién
y visualizar de forma conjunta la situacion analizada, favoreciendo una comprension mas

precisa de los factores capaces de comprometer la ejecucién y sostenibilidad del proyecto.
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

La identificacion y categorizacion de los riesgos evidencioé que la mayor exposicion
del proyecto se origina en factores internos, particularmente en el ambito administrativo. De
los 46 eventos detectados, 36 corresponden a este origen y 25 se concentran en dicha
categoria, lo que demuestra que las principales vulnerabilidades estan asociadas con la
organizacion de procesos, capacitacion del personal, documentacion, asignacion de

responsabilidades y mecanismos de control institucional.

La valoracion cuantitativa y cualitativa proporciond una vision complementaria sobre
el comportamiento de las contingencias, al integrar la percepcién de los expertos con
criterios numericos de probabilidad e impacto. En la evaluacion cuantitativa, se determiné
que el 16% de los riesgos presenta una alta probabilidad de ocurrencia, mientras que el
10% refleja un impacto potencial muy alto. En contraste, la evaluacién cualitativa, el 6,67%
se ubico en un nivel alto de probabilidad. Estos resultados evidenciaron que la relevancia de
una amenaza no depende Unicamente de su frecuencia de ocurrencia, sino también de la
magnitud de sus posibles consecuencias, destacandose aspectos relacionados con
capacitacion, disponibilidad presupuestaria, infraestructura tecnolégica y cumplimiento

normativo.

El andlisis de criticidad y su posterior semaforizacion establecieron diferencias claras
en el nivel de atencién requerido por cada contingencia, permitiendo identificar que el 16%,
presentan un nivel de prioridad alto. Esta jerarquizacion confirma que los riesgos deben
gestionarse conforme a su grado de exposicidn, favoreciendo una asignacion mas

adecuada de medidas de control durante de la ejecucion del proyecto.

La elaboracién del mapa de riesgos consolido los resultados obtenidos durante las
distintas etapas de la investigacion y ofrecié una vision global de la exposicion que enfrenta

el proyecto. Su estructura facilitd distinguir el nivel de gravedad de cada contingencia y
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concentrar la atencién en los factores con mayor capacidad de afectacion, constituyéndose
en un instrumento de apoyo para orientar la toma de decisiones y favorecer la sostenibilidad

de la aplicacién del manual en las fundaciones.

6.2. Recomendaciones

Se recomienda actualizar periddicamente el registro de riesgos, incorporando
nuevas contingencias que puedan surgir durante la aplicacién del manual y revisando
aquellas ya identificadas, especialmente las relacionadas con la gestion administrativa, con

el fin de mantener una clasificacion acorde con la realidad de las fundaciones.

Es conveniente fortalecer los mecanismos de capacitacion, control financiero y
disponibilidad de recursos tecnoldgicos, debido a que estos aspectos concentraron varias
de las amenazas con mayor nivel de afectacién. Para ello, se sugiere establecer jornadas
de formacién, revisiones periddicas de caja y conciliaciones bancarias, ademas de

garantizar herramientas tecnoldgicas adecuadas para la gestién contable.

Se recomienda realizar evaluaciones periddicas de probabilidad, impacto y criticidad,
considerando que las condiciones internas y externas pueden variar durante la ejecucion de
la iniciativa. Esta revisién permitira detectar oportunamente cambios en el nivel de prioridad

y ajustar las acciones de seguimiento segun la gravedad de cada contingencia.

Se sugiere emplear el mapa de riesgos como instrumento permanente de
seguimiento y apoyo para la toma de decisiones, prestando especial atencion a los eventos
ubicados en la zona roja y manteniendo bajo observacion aquellos clasificados en amarillo.
Su actualizacién contribuira a anticipar posibles afectaciones y favorecer la sostenibilidad de

la aplicacion del manual en las fundaciones.
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8. ANEXOS

Anexo 1: Resultados de la Encuesta
Tabla 5

Resumen de Resultados de la Encuesta

35

Resultado

Interpretacion

P1 ¢ Cuanto tiempo tiene ejerciendo su profesion?

40% -
30%
20% B3% 37% 09
10%
0% %
Menos de 1 a3 afios 4 a 6 afios Mas de 6
1 afio afos

P2 ;Qué aspectos de los procesos y sistemas contables de una
fundacion cree que podrian manifestarse con mayor frecuencia
durante la implementaciéon de un manual de control interno,
politicas contables y manejo de activos fijos?

50%
40%
30%
20%
10%

0%

P3. En la siguiente escala de 1 a 5, ; Cémo califica el nivel de
afectacion que estos aspectos pueden tener en la
implementacion del manual?

20
15
10
5
0

L% pzyerraas, . I3&s 1z138% 11385 1L138%

1r34s 1 1r314s
AIC FTRC DPCT AIF IFD PCF ELAE AMCF EAAI

P4 ; Qué situaciones relacionadas al personal de una fundacién
considera que pueden manifestarse con mayor frecuencia la
implementacion de un manual de control interno, politicas
contables y manejo de activos fijos?

Del total de encuestados, el
37% lleva ejerciendo como
contador entre 4 a 6 afos, por
su parte, el 33% tienen entre
1 a 3 afos de experiencia y
finalmente, el 30% con mas
de 6 afos trabajando de su
profesion.

La falta de transparencia en
los registros contables
(FTRC), con un 43

% es el aspecto que se puede
presentar con mayor
frecuencia, seguido de la falta
de informacion financiera
(AIF) y contable (AIC), y la
ausencia de mecanismos de
control financiero (AMCF) con
el 37%. Después, se
encuentran la dependencia de
procedimientos contables
tradicionales (DPCT) y los
procedimientos contables no
formalizados (PCF) con el
33%.

Todos los aspectos contables
son percibidos con niveles
altos de afectacion, esto ya
que cuentan con
calificaciones predominantes
de 4, que dentro de la escala
de Likert establecida,
representan un impacto
potencial alto para la
aplicacién del manual.

La falta de capacitacion en
control interno (FCCI) es la
situacién con mas
probabilidad de manifestarse
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P5. En la siguiente escala de 1 a 5, ; Cémo percibe el grado de

afectacion que estos aspectos pueden tener en la

implementacién del manual?

20
15
10
5
0

11348% 171385

FCCI

113ax

11345%
CDNF DMSC FEMA

P6 ¢ Qué situaciones relacionadas con los medios econémicos y
tecnoldgicos de una fundacién pueden presentarse con mayor
frecuencia en la implementaciéon de un manual de control interno,

113

D

5

PCI FCET

113485

politicas contables y manejo de activos fijos?

80%
60%
40%
20%

0%

P7. En la siguiente escala de 1 a 5,  Qué nivel de afectacion cree

113145

§H°° RC

que estos aspectos pueden tener en la implementacion del

manual?

20 1
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| Nl

x|

O 1 11 31 4a5% 113485
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P8 ¢ Qué factores organizacionales en una fundacién cree que

1131453

LP

1T3148% 1134a5%

RCI

SID

11345%

EDI

pueden afectar con mayor incidencia la implementacion de un
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durante la implementacién del
manual, con un 80%, seguido
de los conocimientos
desactualizados en
normativas financieras
(CDNF), el desapego hacia
las politicas de control interno
(DPCI), la resistencia al
cambio (RC) y la dificultad en
el manejo del software
contable (DMSC), con
porcentajes de 67%, 47%,
37% y 33%, respectivamente.

La situacion con mayor nivel
de afectacioén percibida es la
falta de capacitacion en
control interno (FCCI), con
una calificacién de 5= muy
alto. Las demas situaciones
presentan calificaciones de 4=
alto, y la falta de experiencia
en el manejo de activos fijos
(FEMA) con una calificacion
de 3= moderado.

Las situaciones con mayor
probabilidad de ocurrencia
son las limitaciones de
presupuesto (LP), la falta de
equipos tecnolégicos
necesarios (AETN) y las fallas
en el funcionamiento de los
sitemas contables, con
porcentajes de 80%, 60% y
43%, respectivamente, a
estas le siguen las demas
situaciones cuyos porcentajes
van desde el 20% como la
escasa digitalizacion de la
infomacién (EDI) hasta el 33%
como el software contable
desactualizado (SCD).

Las limitaciones de
presupuesto corresponden al
aspecto con mayor nivel de
afectacion al manual, con una
calificaciéon de 5 en la escala
de Likert equivalente a muy
alto. Los demas aspectos
pueden afectar en un grado
alto gracias a su calificacion
de 4, excepto la escasez de
digitalizacién de la informacion
(EDI) que representa un nivel
moderado de impacto.

Los factores con mas
probabilidad de incidencia en
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P9. En la siguiente escala de 1 a 5, ;Qué nivel de importancia
considera que estos aspectos pueden tener en la implementacion

del manual?
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P10 ¢;Qué situaciones externas a una fundacion pueden

manifestarse con mayor frecuencia en la implementacién de un
manual de control interno, politicas contables y manejo de activos

fijos?
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P11. En la siguiente escala de 1 a 5, ; Como percibe el grado de

afectacion que estos aspectos pueden tener en la
implementacién del manual?
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el manual corresponden a las
deficiencias en la
comunicacion interna (DCI),
en la asignacién de roles y
responsabilidades (DARR) y
los cambios en la
direccion/gerencia (CGDC) y
la falta de motivacion del
personal (FMP) con
porcentajes de 49%, 43%,
40% y 37%, respectivamente.

Los factores organizaciones
que representan un nivel de
importancia alto son las
deficiencias en la
comunicacion interna (DCI), en
la asignacion de roles y
responsabilidades (DARR) y la
la falta de motivacion del
personal (FMP), mientras que,
los cambios en la
direccion/gerencia (CGDC)
representan un nivel de
impacto medio.

Las situaciones externas que
pueden manifestarse con mas
frecuencia son las
disposiciones de la SEPS
(DOC), los cambios en las
NIIF y NIC (CNCF) y las
exigencias por parte de los
patrocinadores (EXP), con
porcentajes de 60%, 47% y
40%, respectivamente,
mientras el que menos puede
manfiestarse corresponde a
los eventos naturales
imprevistos (ENI) con un 7%.

Las disposiciones de los
organismos de control (DOC)
com la SEPS comprenden la
situacién externa con mayor
grado de afectacion al
presentar una calificacion de 5
equivalente a muy alto, las
demas situaciones presentan
un nivel alto con calificacion
de 4 y también, algunas con
calificaciéon de 3 equivalmente
a un nivel moderado.

Elaborado por: Ledén y Zurita (2026)



Anexo 2: Resultados del Focus Group

Tabla 6

Resumen de Resultados del Focus Group

Participante

Respuesta

Pregunta 1. Desde su experiencia en el proyecto, ¢ qué aspectos considera que
facilitan la implementaciéon del manual en la fundacion?

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

Las fundaciones ya ejecutan empiricamente procesos de compras, ventas,
tesoreria y activos fijos. El manual permitiria formalizarlos, orientar al
personal nuevo e identificar falencias.

Las politicas contables permitirian obtener informacién financiera real y
actualizada, ademas de establecer lineamientos para el registro y la vida
Gtil de los activos fijos.

Al ser el primer manual de la fundacion, facilitaria la localizacién y el control
de los activos fijos mediante procedimientos actualizados.

La fundacién ya cuenta con una base de trabajo, pero el manual debe
revisarse para comprobar que se ajuste a las actividades, responsables y
documentos actuales.

Pregunta 2. ; Cémo describiria el nivel de apoyo institucional existente para la
implementacién del manual?

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

La implementacion depende de la decisiéon del compromiso de la
fundacion, debido a que después de elaborar el manual no se mantuvo
contacto ni seguimiento institucional.

Puede existir resistencia inicial porque el personal debera modificar
practicas habituales y podria no contar con suficientes conocimientos o
capacidades para aplicar las nuevas politicas.

El apoyo debe ser alto e involucrar a todo el personal, puesto que conocer
el manual facilitaria el trabajo y el funcionamiento de la fundacion.

El interés institucional debe acompanarse de tiempo, recursos y
organizacion; de lo contrario, el manual puede quedar relegado frente a
otras prioridades.

Pregunta 3. Durante la implementacion del manual, ;qué tipo de riesgos cree que
podrian presentarse con mayor frecuencia y por qué?

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

Los riesgos principales son la resistencia del personal, la falta de
documentacién, el incumplimiento de los flujogramas y el descontrol de los
activos fijos, lo que afectaria la confiabilidad de los estados financieros.
Existe el riesgo de aplicar el manual parcialmente o sin disponer de
informacion completa para ejecutar correctamente el control interno.

El personal podria no comprender inicialmente el contenido o la forma de
aplicacion del manual, generando dificultades durante el periodo de
adaptacion.

El manual podria generar exceso de formatos, firmas y respaldos, ademas
de duplicacién de registros, pérdida de tiempo, confusién y mayores costos
administrativos.

Pregunta 4. Ante la deteccién de un incumplimiento durante la implementacién del
manual, ;qué acciones estima que debe ejecutar la institucion para corregirlo y evitar
que el riesgo sea recurrente?
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Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

Se deben evaluar los conocimientos del personal, realizar inducciones,
entregar procedimientos documentados y asignar responsables
especificos, especialmente para los activos fijos.

Es necesario efectuar evaluaciones periédicas en intervalos cortos para
identificar y corregir oportunamente el incumplimiento de los
procedimientos.

Se deben establecer politicas obligatorias y realizar reuniones de
adaptacion y explicacién para conocer las causas del incumplimiento y
exigir la aplicacién del manual.

Antes de responsabilizar al empleado, se debe revisar si el procedimiento
era aplicable y si existian los recursos y documentos necesarios. La causa
y la accién correctiva deben quedar documentadas.

Pregunta 5. ; Qué evidencias de control resultan indispensables para asegurar que los
procedimientos del manual se estén aplicando correctamente?

Participante 1

Participante 2
Participante 3

Participante 4

El contador, tesorero o responsable del control debe verificar proformas,
facturas, autorizaciones, asientos contables y demas respaldos de cada
proceso.

Se necesitan informes, documentos y respaldos que permitan demostrar el
cumplimiento de los procedimientos establecidos en el manual.

Deben realizarse verificaciones o muestras periddicas, especialmente
durante las primeras etapas de implementacion.

Es indispensable mantener la trazabilidad de los documentos desde su
recepcion hasta el cierre, asi como conservarlos adecuadamente para
evitar su pérdida o deterioro.

Pregunta 6. Desde su punto de vista, ;de qué manera la resistencia al cambio por
parte del personal puede afectar el cumplimiento de los controles establecidos en el

manual?
Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

La resistencia puede ocasionar informacion financiera errénea, compras sin
respaldo y pérdida de confianza ante auditores, bancos y donantes.

Si solamente algunas areas aplican el manual, se desperdicia tiempo,
recursos y esfuerzos sin alcanzar el objetivo institucional.

El personal con mayor antigiiedad puede mantener apego a los
procedimientos anteriores, por lo que requiere capacitacion para
comprender los beneficios del cambio.

Puede presentarse un cumplimiento superficial, en el que se llenen y firmen
documentos sin verificar que la informacion sea correcta ni que los
controles funcionen.

Pregunta 7. En caso de presentarse resistencia o baja adopciéon del manual, ;qué
fallas operativas cree que podrian aparecer inicialmente durante su aplicacion en la

fundacion?

Participante 1
Participante 2
Participante 3

Participante 4

Podrian presentarse descuadres de caja, falta de conciliaciones bancarias
y compras sin respaldos, generando informacion errénea y riesgos en el
manejo de fondos y donaciones.

La falta de informacién completa o correcta dificultaria establecer una base
adecuada para dar seguimiento a la implementacion.

La resistencia retrasaria la obtencién de informacion real y actualizada
mientras el personal se adapta a los nuevos procedimientos.

La informacién podria almacenarse de manera dispersa y cada area podria
modificar los formatos, dificultando la localizacion, revisién y comparacion
de los documentos.

Pregunta 8. ; Cuales son los factores internos mas criticos que representan un riesgo
para la correcta implementacion del manual?
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Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4
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Los factores criticos son el deficiente control de activos fijos, la falta de un
sistema contable adecuado y la ausencia de segregacién de funciones en
recaudacion y tesoreria.

La falta de comunicacién, conocimientos, recursos y sistemas adaptados a
la fundacién puede impedir el cumplimiento total del manual.

La falta de colaboracion del personal representa un riesgo, especialmente
cuando se considera que la implementacion corresponde Unicamente al
responsable del proyecto.

La interpretacion individual de los procedimientos, la falta de indicadores y
la intencion de implementar todos los procesos simultaneamente puede
generar diferencias y desorganizacion.

Pregunta 9. ; Qué factores externos podrian impactar negativamente en la ejecucién

del proyecto?
Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

La falta o disminucion de fondos provenientes del exterior podria afectar a
la fundacién, aunque considera que los riesgos internos tienen mayor
influencia.

Los cambios tributarios y financieros, las exigencias bancarias y las
disposiciones de los organismos reguladores pueden afectar la ejecucion
del anual y el acceso a créditos.

Los inspectores y entidades externas pueden solicitar informacion
diferente, imponer requisitos o dificultar la modificacion de determinados
procedimientos.

Pueden afectar los retrasos de proveedores, bancos, donantes, y entidades
publicas, la diversidad de formatos requeridos, las fallas de plataformas y el
deterioro fisico de los documentos.

Pregunta 10. ; Qué acciones resultan necesarias para garantizar la continuidad
operativa del manual en la fundaciéon?

Participante 1

Participante 2

Participante 3

Participante 4

El manual debe revisarse por lo menos una vez al afio y actualizarse
mediante nuevas versiones cada uno o dos afos, especialmente por los
cambios tributarios.

Se requiere planificar la implementacién, evaluar al personal y realizar un
seguimiento permanente para verificar el cumplimiento y los resultados
obtenidos.

Debe crearse politicas y reglamentos internos que exijan el cumplimiento y
la aplicacién del manual.

El manual debe integrarse al trabajo diario, contar con indicadores de
cumplimiento y revisarse cuando cambien los procesos, sistemas,
requisitos externos o condiciones documentales.

Elaborado por: Ledn y Zurita (2026)



Anexo 3: Identificacion de riesgos

Tabla 7

Registro de riesgos indentificados del proyecto
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Categoria ID Riesgo Descripcién Causa Origen

RAO01 Disponibilidad  Disponibilidad Inadecuada gestién Interno
de informacion limitada de la documental de la
contable informacion contable  informacion

de la fundacién. contable.

RAO2  Confiabilidad Presencia de Falta de control y Interno
de los inconsistencias o revision de los
registros falta de claridad en registros contables.
contables los registros

contables de la
fundacion.

RAO03 Formalizacion  Los procedimientos Deficiencias en la Interno
de contables de la documentacion y
procedimiento  fundacién no estan formalizacion de
s contables. documentados ni procedimientos.

legalizados.

RAO4 Inexistencia de Falta de inversion Interno
Auditorias auditorias internas en mecanismos de
internas periodicas en la control interno.

fundacion.
- . RAO05 Compatibilidad Existencia de Falta de Interno
Administrativos : . . o
entre lineamientos previos  procedimientos
lineamientosy  que generan para integrar
politicas confusién en la cambios en
contables. aplicacion de nuevas lineamientos y
politicas contables. politicas.

RAO6  Capacitacion Falta de capacitacion Deficiencias en la Interno
en control del personal de la planificaciéon de
interno fundacion en control  capacitaciones

interno. para el personal
contable.

RAO7  Nivel de Bajo nivel de Deficiencias en la Interno
conocimiento conocimiento del planificacion de
de NIIF y NIC personal de la capacitaciones

fundacién con para el personal
respecto alas NIIFy  contable.
NIC.

RA08 Eficiencia en Deficiencia en el Falta de Interno
el control de registro y control de responsables para
activos fijos los activos fijos de la  la gestién y control

fundacion. de activos fijos.

RAQ09 Cumplimiento  Incumplimiento Falta de Interno
de normas por recurrente del compromiso del
parte del personal a las personal contable
personal normas con la fundacion.

institucionales de la
Administrativos fundacién.
RA10  Coordinacion Falta de Deficiencias en la Interno

entre el equipo
de trabajo

coordinacion entre
los colaboradores del
area contable de la
fundacion.

comunicacion e
integracion de los
equipos de trabajo
de la fundacion.



RA11

RA12

RA13

RA14

RA15

RA16

RA17

RA18

RA19

RA20

RA21

Actitud del
personal frente
al cambio

Efectividad de
la
comunicacion
interna.

Nivel de
motivacion del
personal

Asignacion
pertinente de
roles y
responsabilida
des

Cambios en la
estructura
organizacional
directiva.

Apoyo
institucional
sin medios de
€jecucion

Seguimiento
oportuno de la
implementacio
n del manual

Comprensién
adecuada de
la estructura

del manual

Duplicidad de
registros
administrativos

Exceso de
requisitos
documentales

Induccion
operativa del

Resistencia por parte
del personal contable
a la implementacion
del manual en la
fundacion.
Deficiencias en la
comunicacién entre
los equipos de
trabajo de la
fundacion.

Bajo nivel de
motivacion en el
personal contable de
la fundacién.
Inadecuada
asignacion de
funciones del
personal contable de
la fundacion.
Cambios recurrentes
en la estructura
directiva de la
fundacion que
afectan su
institucionalidad.

La fundacion puede
aprobar la
implementacion del
manual sin asignar
tiempo, personal o
recursos suficientes
para aplicarlo.
Limitado control
posterior a la entrega
del manual para
verificar su
aplicacién en la
fundacién.

Dificultad del
personal para
interpretar la
estructura y forma de
aplicacion del
manual.

Una misma actividad
puede registrarse en
varios formatos
internos y externos,
generando confusién
y reprocesos.

El manual puede
exigir demasiados
formatos, firmas o
respaldos, dificultado
su aplicacion
practica.
Incorporacion de
personal nuevo sin
orientacion

Falta de
socializacion al
personal con
respecto a cambios
institucionales.
Falta de un sistema
y canales de
comunicacion
interna bien
definidos.
Deficiencias en la
gestién del talento
humano en la
fundacién.
Deficiencias en la
estructura
organizacional del
area contable de la
fundacion.
Conflictos internos
en la estructura
directiva de la
fundacion.

Deficiencias en la
asignacion de
recursos para la
implementacion de
mecanismos de
control en la
fundacion.

Falta de
procedimientos de
seguimiento y
evaluacion de la
implementacion de
mecanismos de
control.

Falta de
socializacion al
personal con
respecto a cambios
institucionales.

Falta de
estandarizacion de
los procedimientos
de registros
contables.

Falta de
estandarizacion en
los formatos y
procesos de
documentacioén de
la fundacion.
Deficiencias en el
proceso de
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Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno



Administrativos

Financieros

RA22

RA23

RA24

RA25

RFO1

RF02

RF03

RF04

RF05

personal
nuevo

Correccion sin
analisis de
causa

Deterioro
fisico de
expedientes

Uso de
formatos no
estandarizado
S

Control de
versiones del
manual

Actualizacion
financiera

Eficiencia en
los
mecanismos
de control
financiero
Eficiencia en
la asignacion
de
presupuestos
Variacién en
los precios de
productos y
servicios

Nivel de
Actualizacion
de NIIF y NIC

documentada sobre
los procedimientos
que debe cumplir en
su area.

Los incumplimientos
pueden corregirse de
forma inmediata sin
identificar el motivo
real que los origind.

Los documentos
fisicos pueden
dafarse por
humedad, mala
ventilacion o
condiciones
inadecuadas de
archivo.

Cada area puede
modificar los
formatos segun su
criterio, afectando la
uniformidad de la
informacion.

Falta de versiones
actualizadas del
manual para
mantener vigentes
los procedimientos
internos de la
fundacion.
Ausencia de estados
y registros
financieros
correspondientes al
presente ejercicio.
Deficiencia de los
controles financieros
existentes en la
fundacion.

Deficiencia en la
asignacion de
presupuestos en la
fundacion.

Aumento en los
precios de productos
y servicios que
afecta al proceso de
compras en la
fundacién.

Emisién de nuevas
versiones o
modificaciones de
las NIIF y NIC que
afectan los
procedimientos
financieros y
contables de la
fundacion.

induccion de la
fundacion.

Falta de
procedimientos de
retroalimentacion
de los mecanismos
de control
implementados.
Inadecuada gestion
documental de la
informacion de la
fundacién.

Falta de
estandarizacion en
los formatos de
documentacion de
la fundacion.

Deficiencias en los
procedimientos de
actualizacion de los
mecanismos de
control
implementados.

Falta de control y
revision de la
informacion
financiera.

Falta de
seguimiento y
actualizacion de los
mecanismos de
control financiero.
Inadecuada gestidn
financiera
institucional.

Inestabilidad
economica del
mercado.

Cambios en las
necesidades
internacionales de
informacion
financiera 'y
contable.
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Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Externo

Externo



Tecnologicos

Legales

RF06

RFO7

RTO1

RTO02

RTO03

RTO04

RTO05

RTO06

RTO7

RLO1

Control
eficiente del
cuadre de caja

Aplicacion
idonea de la
conciliacion
bancaria

Habilidad en el
uso de
tecnologia

Infraestructura
tecnolégica
disponible

Funcionamient
o de los
equipos de
coémputo

Seguridad
informatica

Dispersién de
archivos
institucionales

Eficiencia de
sistemas
contables

Nivel de
digitalizacién
de informacion

Cumplimiento
de
disposiciones
de la SEPS

Presencia de
descuadres de caja
por debilidades en el
registro y revision de
valores recaudados.
Falta de conciliacion
entre los
movimientos
bancarios y los
registros financieros
de la fundacion.
Falta de destreza del
personal de la
fundacién en el uso
del software
contable.

Falta de equipos y
sistemas
tecnoldgicos
necesarios en la
fundacion.
Presencia de fallas
técnicas en el
funcionamiento de
los equipos de
computo de la
fundacion.

Ausencia de
medidas de
seguridad para la
proteccion de los
equipos y sistemas
informaticos de la
fundacion.

Los documentos
puedes guardarse en
correos,
computadoras
personales o
carpetas separadas,
dificultando su
ubicacion posterior.
Innovaciones
tecnoldgicas
constantes que
desactualizan los
sistemas contables
de la fundacion.
Limitada
digitalizacion de la
informacion contable
de la fundacion.

Emision de nuevas
resoluciones por
parte de la SEPS
con respecto al
cumplimiento

Falta de
responsables para
la gestidon y control
de caja.

Falta de
seguimiento y
actualizacion de los
mecanismos de
control financiero.

Deficiencias en la
planificaciéon de
capacitaciones
para el personal
contable.

Falta de inversion
en equipos
tecnolégicos para
la gestidn contable.

Insuficiente
mantenimiento de
los equipos de
cémputo.

Desconocimiento
de la fundacion
sobre seguridad y
proteccion de la
informacion.

Inadecuada gestion
documental de la
informacion
institucional.

Alta competitividad
en el sector
tecnoldgico.

Dependencia de
procedimientos de
registro de
informacion
contable
tradicionales.
Fortalecimiento de
los controles
regulatorios en el
pais.
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Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Interno

Externo

Interno

Externo



Otros

RLO2

RLO3

RLO4

RO01

RO02

RO03

Cumplimiento
de
obligaciones
tributarias

Cumplimiento
de
obligaciones
patronales

Nivel de
cumplimiento
de auditorias
externas

Modificacion
de politicas de
los
proveedores

Depreciacion
de activos fijos
por
condiciones
medioambient
ales

Condiciones
de uso de
fondos por
parte de los
patrocinadores

normativo de la
fundacion.
Modificaciones en la
Ley de Régimen
Tributario Interno
que afectan la
declaracion de
impuestos de la
fundacién.
Cambios en el
Cddigo de Trabajo
que afectan el
cumplimiento
patronal de la
fundacion.
Exigencia de

auditorias externas a

la fundacién por
parte del Estado.

Cambios en los
procedimientos y
politicas de
facturacion de los
proveedores.
Danos o pérdida de
activos fijos por
eventos naturales
(sismos, deslaves,
inundacion,
incendios)
imprevistos.
Cambios en las
exigencias de las
personas y
organismos
patrocinadores con
respecto al uso
responsable de sus
fondos.

Cambios en las
necesidades
fiscales del pais.

Cambios en las
necesidades del
mercado laboral en
el pais.

Incremento de
requerimientos de
control y
supervision
estatales a las
fundaciones en el
pais.

Nuevas estrategias
comerciales de los
proveedores.

Factores climaticos
y geograficos
adversos.

Incremento del
interés de los
patrocinadores en
el control del uso
de sus recursos.
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Externo

Externo

Externo

Externo

Externo

Externo
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Anexo 4: Evaluacién cuantitativa de los riesgos

Tabla 8

Matriz Cuantitativa de riesgos
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ID

Descripcion del
Riesgo

Probabilidad

Impacto

Valor

Prioridad

Tipo

RAO1

RAO02

RAO3

RA04

RAOQ5

RAOQ6

RAQ7

RAO08

RA09

RA10

RA11

Disponibilidad limitada
de la informacion
contable de la
fundacion.

Presencia de
inconsistencias o falta
de claridad en los
registros contables de
la fundacion.

Los procedimientos
contables de la
fundacién no estan
documentados ni
legalizados.
Inexistencia de
auditorias internas
periédicas en la
fundacion.

Existencia de
lineamientos previos
que generan confusién
en la aplicacion de
nuevas politicas
contables.

Falta de capacitaciéon
del personal de la
fundacién en control
interno.

Bajo nivel de
conocimiento del
personal de la
fundacién con
respecto a las NIIF y
NIC.

Deficiencia en el
registro y control de
los activos fijos de la
fundacion.
Incumplimiento
recurrente del
personal a las normas
institucionales de la
fundacion.

Falta de coordinacion
entre los
colaboradores del area
contable de la
fundacion.
Resistencia por parte
del personal contable

5

10

10

1

0,4

0,4

0,4

0,4

0,4

0,8

0,4

0,2

0,4

0,4

04

2

1,2

1,2

1,2

0,2

0,4

Moderada

Moderada

Moderada

Moderada

Moderada

Muy alta

Alta

Muy Baja

Moderada

Muy Baja

Moderada

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo



RA12

RA13

RA14

RA15

RF02

RF03

RF04

RF05

RTO1

RTO02

RTO03

RTO04

a la implementacion
del manual en la
fundacion.
Deficiencias en la
comunicacion entre los
equipos de trabajo de
la fundacion.

Bajo nivel de
motivacion en el
personal contable de
la fundacion.
Inadecuada
asignacion de
funciones del personal
contable de la
fundacion.

Cambios recurrentes
en la estructura
directiva de la
fundacion que afectan
su institucionalidad.
Deficiencia de los
controles financieros
existentes en la
fundacion.

Deficiencia en la
asignacion de
presupuestos en la
fundacion.

Aumento en los
precios de productos y
servicios que afecta al
proceso de compras
en la fundacion.
Emision de nuevas
versiones o
modificaciones de las
NIIF y NIC que afectan
los procedimientos
financieros y contables
de la fundacion.

Falta de destreza del
personal de la
fundacioén en el uso
del software contable.
Falta de equipos y
sistemas tecnoldgicos
necesarios en la
fundacion.

Presencia de fallas
técnicas en el
funcionamiento de los
equipos de computo
de la fundacion.
Ausencia de medidas
de seguridad para la
proteccion de los
equipos y sistemas

10

0,4

0,2

0,4

0,2

0,4

0,8

0,2

0,4

0,4

04

0,4

04

0,6

1,2

3,2

1,2

Moderada

Baja

Moderada

Baja

Moderada

Muy alta

Baja

Moderada

Moderada

Alta

Moderada

Moderada
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Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo



RTO6

RTO7

RLO1

RLO2

RLO3

RLO4

ROO01

RO02

informaticos de la
fundacion.
Innovaciones
tecnoldgicas
constantes que
desactualizan los
sistemas contables de
la fundacion.

Limitada digitalizacion
de la informacion
contable de la
fundacion.

Emision de nuevas
resoluciones por parte
de la SEPS con
respecto al
cumplimiento
normativo de la
fundacion.
Modificaciones en la
Ley de Régimen
Tributario Interno que
afectan la declaracion
de impuestos de la
fundacion.

Cambios en el Cédigo
de Trabajo que
afectan el
cumplimiento patronal
de la fundacion.
Exigencia de
auditorias externas a
la fundacién por parte
del Estado.

Cambios en los
procedimientos y
politicas de facturacion
de los proveedores.
Danos o pérdida de
activos fijos por
eventos naturales
(sismos, deslaves,
inundacién, incendios)
imprevistos.

0,2

0,2

0,8

0,4

0,4

0,4

0,2

0,4

0,2

0,2

6,4

1,2

1,2

0,4

0,2

0,4

Muy baja

Muy baja

Muy alta

Moderada

Moderada

Baja

Muy baja

Baja
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Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Negativo

Elaborado por: Ledn y Zurita (2026)



Anexo 5: Evaluacién cualitativa de riesgos

Tabla 9

Matriz Cualitativa de Riesgos

49

ID

Descripcién del Riesgo

Probabilidad

Impacto

Calificacion

Prioridad

RFO1

RA16

RA17

RA18

RA19

RA20

RA21

RA22

RA23

RA24

RFO06

RFO7

RA25

RTO05

Ausencia de estados y registros
financieros correspondientes al
presente ejercicio.

La fundacion puede aprobar la
implementacién del manual sin
asignar tiempo, personal o
recursos suficientes para
aplicarlo.

Limitado control posterior a la
entrega del manual para verificar
su aplicacion en la fundacion.
Dificultad del personal para
interpretar la estructura y forma
de aplicacién del manual.

Una misma actividad puede
registrarse en varios formatos
internos y externos, generando
confusion y reprocesos.

El manual puede exigir
demasiados formatos, firmas o
respaldos, dificultado su
aplicacién practica.
Incorporacién de personal nuevo
sin orientacion documentada
sobre los procedimientos que
debe cumplir en su area.

Los incumplimientos pueden
corregirse de forma inmediata sin
identificar el motivo real que los
origing.

Los documentos fisicos pueden
dafiarse por humedad, mala
ventilacién o condiciones
inadecuadas de archivo.

Cada area puede modificar los
formatos segun su criterio,
afectando la uniformidad de la
informacion.

Presencia de descuadres de caja
por debilidades en el registro y
revision de valores recaudados.
Falta de conciliacién entre los
movimientos bancarios y los
registros financieros de la
fundacion.

Falta de versiones actualizadas
del manual para mantener
vigentes los procedimientos
internos de la fundacion.

Los documentos pueden
guardarse en correos,
computadoras personales o

5

0,80

0,40

0,20

0,40

0,20

0,40

0,40

0,20

0,40

0,40

0,80

0,80

0,40

0,40

4

1,20

0,60

3,20

1,20

Alta

Moderada

Moderada

Moderada

Baja

Moderada

Moderada

Baja

Alta

Moderada

Alta

Alta

Moderada

Moderada



ROO03

carpetas separadas, dificultando

su ubicacién posterior.

Cambios en las exigencias delas 3 0,40
personas y organismos

patrocinadores con respecto al

uso responsable de sus fondos.

1,20

50

Moderada

Elaborado por: Leén y Zurita (2026)
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