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Resumen

La gestion de riesgos en instituciones de educacion superior (IES) se debe articular desde el gobierno
corporativo. En este se generan espacios, herramientas de autoevaluacion y de reflexion sobre el contexto social,
econdmico, tecnoldgico, entre otros, que pueden llegar a afectar a la organizacion. Este documento tiene como
objetivo exponer de forma estructurada los aspectos asociados a la gestion de riesgos en las IES y su articulacion
con el gobierno corporativo. Se analizan datos tedricos acerca de la gestion de riesgos en este tipo de
instituciones, estableciendo elementos orientadores desde el gobierno corporativo. El ejercicio se realizo, a
través de entrevistas semiestructuradas, en ocho instituciones de educacion superior, cuatro publicas y cuatro
privadas, todas ellas con sede en el departamento de Antioquia, Colombia. Se identificaron elementos basicos
que, a través del sistema de gestion del riesgo, fortalecen la sostenibilidad en el largo plazo. Ademas, se
establecieron elementos de la administracion del riesgo en las IES publicas y privadas, a partir de la
conceptualizacion del riesgo, y el posterior analisis de la metodologia aplicada para gestionarlos, estableciendo
su relacion con el gobierno corporativo en cada escenario. Esta investigacion aporta en el establecimiento de
factores asociados con la gestion del riesgo en la IES y su relacion frente a su sostenibilidad y crecimiento, a
través de la incorporacion de politicas de trabajo, cultura organizacional enfocada en la gestion del riesgo,

escucha permanente en sus grupos de interés y analisis del contexto de forma permanente.
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Introduccion

La modernizacion y globalizacion de la educacion superior trae consigo la aparicion de
nuevos riesgos enmarcados en el desarrollo de su mision (Syreyshchikova, 2020). Riesgo se
entiende en este estudio como el surgimiento probable de amenazas u oportunidades que
desvien a la organizacion del cumplimiento de sus objetivos positiva o negativamente
(Nufiez, 2020). Asi mismo la importancia del desarrollo de conciencia sobre la necesidad de
un sistema de gestion de riesgos es relevante (Slagmulder, 2018). Desde siempre las
instituciones de educacion superior (IES) enfrentan entornos dinamicos, inestables y con un
alto nivel de incertidumbre (Almuifias, 2016). La necesidad de ajustes en la gestion de riesgos
en las IES, con un enfoque en las necesidades de los estudiantes y su entorno social, son un

requisito para garantizar vigencia y permanencia en el tiempo (Lupanova, 2020).

Los sistemas de gestion de riesgos se consideran una herramienta de administracion que
permite enfrentar la incertidumbre que afecta a las organizaciones (Slagmulder, 2018). Estos
sistemas de gestion cumplen con el rol de alarma temprana frente a eventos inesperados que
les permiten a los administradores reaccionar oportunamente en relacion con las amenazas
(Deloitte, 2019). Sin embargo, el éxito y mejores resultados dependen en gran medida del
nivel de madurez de las IES (Soobaroyena, 2019). Esta madurez se entiende como la imagen
percibida por las partes interesadas en relacion con sus instalaciones, programas educativos,

ambientes, entre otros (Patlan, 2017).



Las IES frecuentemente cumplen con el proceso de identificar sus riesgos,
contextualizados como aquellos que pueden potenciar o afectar la calidad de sus servicios o
la pertinencia de estos (Almuinas, 2016). Sin embargo, su enfoque mantiene una tendencia
desde la gestion hacia los riesgos que afecten la cobertura e indicadores asociados al
cumplimiento (Huber, 2009); por lo que el anélisis y valoracion de riesgos se realiza desde

la perspectiva de los objetivos operacionales (Kooli, 2019).

Las IES procuran el cumplimiento de indicadores que respondan a planes de gobierno y
compromisos estatales, que no necesariamente se ajustan de forma articulada a la necesidad
de administrar y gestionar su propio riesgo (Espinal, 2020). La aplicacion del concepto de
gestion de riesgo proporciona a las IES soluciones efectivas, de acuerdo con los
requerimientos del mercado, y permite generar respuestas oportunas a los cambios en el
entorno externo, por tanto, la aplicacion del concepto de gestion de riesgos empresariales en
IES ha sido posible a partir de la interpretacion y aplicacion de los principios basicos del

riesgo empresarial, desde su naturaleza hasta su categorizacion (Al Shamsi, 2020).

El ejercicio de control desde el gobierno corporativo en las IES, enmarcado segun los
requerimientos de las entidades de vigilancia y control del sector educativo, se ha volcado a
la necesidad de generar protocolos y regulaciones tendientes a validar y estandarizar los
sistemas de aseguramiento de la calidad (Decreto 1280 de 2018). La responsabilidad en la
administracion de riesgos se enmarca en: identificar activamente, asesorar, administrar,

monitorear, revisar ¢ informar sobre los riesgos que enfrenta la institucion (Soobaroyena,



2019). Por tanto, la identificacion de los elementos esenciales en la supervision de la gestion
de riesgos consiste en establecer politicas, procesos y procedimientos, objetivos, planes,
gestion de riesgos y oportunidades que proporcionen capacidad real de gestion (Soobaroyena,
2019). Este aspecto se considera dentro de la autorregulacion y construccion de los modelos

de gestion de riesgos en las IES (Decreto 1280 de 2018).

De otra parte, la gestion del riesgo, en este caso para las IES, asociado a la formulacion
de la estrategia y los objetivos empresariales, apoya la optimizacion de sus resultados
(COSO, 2017). Toda IES, requiere desarrollar condiciones que le permitan fortalecer su
imagen institucional, este aspecto puede convertirse en factor de atraccion hacia el usuario
externo y apoyar la dindmica interna organizacional. Esto puede llegar a ser un elemento
basico en el direccionamiento estratégico (Patlan, 2017). De alli la necesidad de incorporar

en la gestion de riesgos, aspectos relacionados con la misionalidad de las IES.

El referente normativo para las IES no establece la necesidad de anticipacion y
evaluacion frente a la gestion de eventos inesperados o preparacion de respuesta oportuna y,
mas aun frente a cambios en el contexto global (Yokoyama, 2018). Esto da lugar a la
necesidad de articular los gobiernos corporativos y todos aquellos estamentos que validan la

gestion de riesgos en las IES.

La tendencia mundial en el sector educativo estd poniendo su mirada en la necesidad de

reducir la incertidumbre y flexibilizar sus procesos frente a las demandas y necesidades



particulares de sus usuarios (estudiantes, sociedad), enmarcadas en el requerimiento
fundamental de cambio a través de fortalecimiento de su proceso intelectual (MinEducacion,
2014). Las demandas estan influenciadas por las nuevas tecnologias de la informacion, el
auge de nuevo conocimiento y las dinamicas personales, entre muchas otras. El analisis de
este escenario requiere el paso desde lo tedrico hacia lo practico, apoyado en herramientas
de gestion de riesgos que faciliten la administracion de instituciones educativas,
fundamentado en la identificacion y valoracion de los riesgos asociados a sus procesos

estratégicos o misionales (Huber, 2009).

La pregunta que orient6 esta investigacion es ;como se articulan la gestion de riesgos y
el gobierno corporativo en las IES? Para abordar este cuestionamiento se plantearon y
desarrollaron conceptualmente elementos que orientan la gestion de riesgos en las IES, tales
como el rol del gobierno corporativo y el ciclo bésico para identificar, gestionar y administrar
riesgos como factores determinantes. Esta investigacion, por lo tanto, genera un acercamiento
que describe la articulacion entre el gobierno corporativo y la gestion del riesgo en las IES.
Para ello, se identificaron caracteristicas claves en el ciclo de gestion del riesgo, se valoraron
la participacion del gobierno corporativo y su respuesta a las necesidades del sector y su

propia dinamica.



1. Marco teorico

1.1. Instituciones de Educacion Superior (IES)

El rol de las IES parte de su relacion con el contexto del desarrollo cientifico, por lo
tanto, son favorecidos por el avance tecnologico y de comunicacion. Su mision esté ligada al
desarrollo de conocimiento e innovacion, y tiene como fuente principal la identificacion de
necesidades en el entorno social en el que interactiian (Misas, 2004). El funcionamiento de
las IES comprende una estructura social en la que cada sistema interno o éarea de
conocimiento funciona independientemente, generando saberes particulares, bajo una
estructura profesional destinada al control de ideas avanzadas y técnicas relacionadas

(Burton, 1991).

Las IES, de acuerdo con el Ministerio de Educacioén en Colombia, son las entidades que
cuentan, con un marco normativo legal, con autorizacion y habilitaciéon como entidades de
servicio publico para ofrecer educacion superior en Colombia (2021), su clasificacion se
establece de acuerdo con su caracter académico o su naturaleza juridica. En lo académico se
clasifican en: instituciones técnicas profesionales, instituciones tecnoldgicas, instituciones
universitarias o escuelas tecnoldgicas y universidades. En relacién con su estado juridico
pueden ser: establecimientos publicos y entes universitarios auténomos (Mineducacion,
2021). En Colombia existen actualmente 378 IES, de las cuales el 31% aproximadamente
son [ES publicas y el 69% IES privadas (Sistema Nacional de Informacién para la Educacion

superior en Colombia, 2020).



Por otro lado, de acuerdo con Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion — Colciencias, las IES se clasifican en dos tipos: Instituciones Educacion Superior
Acreditadas: IES colombianas con acreditacion institucional de alta calidad, expedida por el
Consejo Nacional de Acreditacion — CNA, y en segundo lugar Instituciones Educaciéon
Superior no Acreditadas: IES colombianas con registro calificado que no cuenten con

acreditacion institucional del Consejo Nacional de Acreditacion (COLCIENCIAS, 2017).

Como organizacion, las IES se ven afectadas por factores asociados a la propia
institucion y sus estudiantes. Frente a lo institucional se cuentan los recursos fisicos,
humanos, financieros, procesos de investigacion permanente y la calidad de sus docentes
(Melo, 2017). La pertinencia de la IES, entendida como la articulacion entre la propuesta
institucional y las necesidades sociales, se traduce en una propuesta de valor como

organizacion a partir del mejoramiento de practicas organizacionales (Mineducacion, 2017).

La relevancia de las IES, por tanto, estd relacionada con los impactos sociales de sus
acciones. Para ello, la transferencia de conocimiento, asociada al crecimiento economico y
al desarrollo social, son elementos de alto impacto en su gestion frente al riesgo (Abad-

Segura, 2021).

La mejora en los procesos en las IES y su frecuente discusion en espacios estratégicos
es una sefal inequivoca sobre la necesidad de generar relevancia a través del desarrollo de
funciones y actividades con valor agregado (Mihaela, 2014). La implementaciéon de un
sistema de gestion de riesgos implica la adopcidon de metodologias y estrategias encaminadas

a desarrollar conciencia de gestion de riesgos en sus grupos de interés (Priyarsono, 2019).



Las IES son parte fundamental del desarrollo empresarial de una sociedad, y para ellas
es de vital importancia la gestion de riesgos de gobernabilidad (Restrepo, 2012). La busqueda
de confianza en sus usuarios es una prioridad. La vision de futuro y valores que caracterizan
a las IES son la base que delimita el curso de accidon en procura del cumplimiento misional

en un escenario de transformacion (Espinal, 2020).

Un elemento adicional en la gestion de riesgos en las IES es la capacidad de
participacion, a través de propuestas orientadas desde cada uno de los procesos, siendo esta
uno de los principales mecanismos a través de los cuales se puede llegar a contribuir a la
mejora de los resultados institucionales en el marco de la gestion del riesgo (Manzano, 2013).
Adicionalmente, en la gestion de riesgos en IES, la anticipacion en las implicaciones de las
macrotendencias globales y su impacto permite definir el curso de accion para la emergencia
de los escenarios alternativos de futuro, lo cual reduce los niveles de incertidumbre en la
toma de decisiones (Espinal, 2020). Por tanto, la anticipacion debe ser una herramienta de
permanente uso en las IES, el andlisis de las tendencias pasadas, identificar los riesgos y las
incertidumbres construir escenarios hipotéticos, se convierten en tareas constantes si se desea

ser vigente y sostenible (Granizo, 2020).

1.2.  Gobierno corporativo

De acuerdo con Deloitte (2019), el gobierno corporativo es: “el mecanismo que regula
las relaciones, entre los accionistas los consejeros y la administracion de la empresa, a través
de la definicion y la separacion de los roles estratégicos, operativos de vigilancia y gestion”

(pag. 1). De acuerdo con la Corporacion Andina de Fomento (2010), el gobierno corporativo



puede definirse como la implementacién de précticas, estandarizadas o adaptadas, que
articulan las relaciones entre los directivos y todos aquellos que invierten recursos en la

empresa, basicamente accionistas y acreedores (pag. 5).

En articulacién con la gestion del riesgo, el gobierno corporativo se define de forma
amplia, por lo que incluye los siguientes elementos fundamentales para garantizar la
capacidad de una empresa de gestionar sus riesgos: cultura, liderazgo, alineacion, sistemas y
estructura (Drew, 2014). Desde un punto de vista mas general, el gobierno corporativo existe
en las organizaciones en la medida en que se materializan los procesos de control, vigilancia,
direccion y toma de decisiones sin que necesariamente se declare su existencia. Sin embargo,
es posible identificar su presencia a través de estructuras, procesos y otros mecanismos

asociados (Deloitte, 2019).

De acuerdo con la OCDE (2016), Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos, el gobierno corporativo busca facilitar ambientes de confianza, transparencia y
redicion de cuentas, en los que deben primar los reglamentos, sistema de autorregulacion y
buenas practicas empresariales (pag. 13). En principio, la creacion de valor debe ser el primer
objetivo de las organizaciones, basada en la buena gestion de quienes toman decisiones a
partir de la construccion de herramientas organizacionales, tales como: identidad
empresarial, estructura para la toma de decisiones, diferenciacion de procesos y funciones,
compromiso frente al cumplimiento de requisitos internos y externos, y finalmente, tomar
accion para incrementar su reputacion y compromiso social (Superintendencia de

Sociedades, 2020).



Desde el punto de vista de la gestion del riesgo, el gobierno corporativo presenta un
desbalance importante, de acuerdo con datos y reportes de 10.000 empresas en un estudio de
buenas practicas empresariales en los Estados Unidos, se evidencia que cerca del 86% de las
pérdidas empresariales se da por la materializacion de riesgos estratégicos. Sin embargo, la
dedicacion a la administracion de esta categorizacion de riesgos es de apenas el 6% (CEB,

2015).

Por tanto, la gestion del riesgo en las IES parte de la responsabilidad que tiene la
direccion de ir mas alld; mejorar la conversacion con el consejo de administracion desde el
gobierno corporativo y las partes interesadas para obtener una ventaja competitiva (COSO,
2017). Las dindmicas sociales, empresariales impulsadas, entre otras por la globalizacion,
cambios en materia digital, nuevas formas de emprendimiento han impulsado la evaluacion
sobre el papel del gobierno corporativo estableciendo nuevos retos para las empresas, en
relacién con la manera en que estas son gobernadas, controladas y gestionan sus riesgos

(Superintendencia de Sociedades, 2020).

La relevancia que tiene el gobierno corporativo en el contexto de la gestion del riesgo
se manifiesta, a través de la identificacion y clasificacion de los riesgos estratégicos,
reputacionales, legales y operativos, entre otros, buscando en todo caso garantizar el
cumplimiento normativo (Superintendencia de Sociedades, 2020). El elemento esencial del
gobierno corporativo es asegurar el correcto funcionamiento organizacional, a través de
mecanismos de seguimiento externo impulsados por directrices internas (Ali, 2021). Es
imperativo que las organizaciones estructuren gobiernos corporativos fundamentados en la

transparencia, pero con un componente de agilidad y adaptabilidad frente al cambio, que



respondan con pertinencia a las demandas del sector (Lehn, 2021).

1.3. El gobierno corporativo en instituciones de educacion superior

El gobierno corporativo es un estamento superior que cumple y desarrolla labores

encaminadas a enrutar a las instituciones hacia el cumplimiento de sus objetivos. Las

siguientes son algunas de las definiciones mas representativas de gobierno corporativo, con

un posible marco de referencia en instituciones de educacion superior:

Tabla 1. Definiciones representativas gobierno corporativo

Autor Definicion gobierno corporativo
Wirt (2011) Sistema complejo compuesto por diferentes métodos y partes interesadas
que deben ir mas alla del directorio corporativo.
Leyva (2016) El gobierno corporativo es una de las mas importantes fortalezas de una

organizacion, estas pueden determinar en gran medida el éxito o fracaso
como institucion, sin estar necesariamente ligadas a un contexto altamente

competitivo.
Corporacion Andina de Conjunto de practicas, formales e informales, que gobiernan las relaciones
Fomento (2010) entre los administradores y todos aquellos que invierten recursos en la
empresa, principalmente accionistas y acreedores.
Deloitte (2016) El gobierno corporativo es el mecanismo que regula las relaciones, entre los

accionistas los consejeros y la administracion de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, el gobierno corporativo puede ser conceptualizado de varias maneras: como
un sistema complejo compuesto por diferentes métodos (Wirtz, 2011); como un conjunto de
practicas, formales e informales (CAF, 2010); como un mecanismo que regula las relaciones
(Deloitte, 2019) entre los administradores, consejeros, inversionistas, accionistas y

acreedores, y otras partes interesadas.



Las IES tienen en el gobierno corporativo una de sus mas importantes fortalezas, estas
pueden determinar en gran medida el éxito o fracaso como institucion, sin estar
necesariamente ligadas a un contexto altamente competitivo (Leyva, 2016). Es necesario que
las instituciones estén dispuestas a desarrollar la capacidad de identificar sus obstaculos y
oportunidades (Acosta, 2017), lo cual constituye una responsabilidad implicita del gobierno
corporativo en las IES. Un estudio realizado en la Universidad de Ottawa, Canada,
relacionado con la gobernanza y gestion en las IES desde las auditorias de calidad, refiere
que, de 16 universidades analizadas, 14 evidencian dentro de sus reportes de calidad

recomendaciones enfocadas a la gestion del gobierno corporativo (Kooli, 2019).

Asi mismo, un estudio realizado en universidades en Rusia evidencia que el
cumplimiento misional de las IES estd asociado a diferentes tipos de incertidumbres y
riesgos. Por esto un sistema de gestion de riesgos puede convertirse en parte integral de la
gestion desde el gobierno corporativo de una universidad (Syreyshchikovaa, 2020). En este
sentido este estudio demostré adicionalmente que la gestion oportuna de los factores
asociados a los riesgos, las acciones previstas para reducir las consecuencias y los
mecanismos de prevencion temprana son elementos claves que contribuyen entre otros a:
mejorar la reputacion y la imagen de la IES, garantizar la sostenibilidad financiera, mejorar
la eficacia de la planificacion, el desarrollo y la toma de decisiones de gestion, desarrollar el
sistema de gestion de la organizacion, mejorar la eficiencia de las actividades cientificas y
educativas, mejorar la eficiencia de la actividad innovadora de la IES, (Syreyshchikovaa,

2020).

En el modelamiento estratégico de las IES, es altamente relevante la inclusion y



articulacion de declaraciones y politicas como la vision, mision, entre otros. Esto con la
intencion de procurar de manera consistente escenarios de planeacion y despliegue de
propuestas, encaminadas al fortalecimiento de su gestion y de su propuesta académica (Kooli,
2019). La gobernanza en la IES es fundamental para el desarrollo institucional, ya que abarca
una serie de factores internos y externos, dentro de los cuales se encuentran: el Estado,

empresarios, asociaciones y la opinion publica, entre otros (Ganga, 2018)

El gobierno corporativo guarda relacion estrecha con la gestion de riesgos, entendiendo
esta articulacion como una de sus responsabilidades. Este aspecto se evidencia en la fijacion
de la estrategia en cada una de las lineas de accion de la empresa, buscando proporcionar
niveles de seguridad ajustados sobre el logro de los objetivos (COSO, 2017). Este es
considerado un marco integrado de gestion del riesgo empresarial. COSO, como agente
regulador, concibe la administracion del riesgo como un proceso continuo, supervisado por
el gobierno corporativo y consejos de administracion. Ademads, establece las
responsabilidades de todos los miembros de la organizacion, identifica los componentes de
la gestion del riesgo y establece una relacion directa entre estos y los objetivos de la
organizacion, incluyendo la estrategia, las operaciones, la informacién y el cumplimiento

(COSO, 2017).

En razon a lo anterior, el proceso de planeacion estratégica en IES responde a un
gjercicio estructurado en el que se toman en cuenta las sefiales del entorno. Este busca reducir
la incertidumbre propia del medio, estructurando su propio curso de accidon. La planeacion
estratégica en las IES potencia las funciones propias de la ensefianza, la investigacion y la

innovacion (Atairo, 2017), lo cual se superpone como una de las grandes responsabilidades



del gobierno corporativo en las instituciones de educacion superior.

En cuanto a las diferencias que pueden darse desde el gobierno corporativo, en relacion
con IES del sector publico y privado, estas estan dadas desde la propuesta misional y el disefio
estratégico. Este aspecto depende principalmente del enfoque segun las necesidades del
publico objetivo (Huan, 2018). Por lo tanto, es variable fundamental para las IES, la activa
participacion del gobierno corporativo en la planificacion estratégica, considerando su
categorizacion como institucion publica o privada. Las IES publicas procuran la accion en
sus modelos de gestion, mientras que las privadas se inclinan por estrategias a largo plazo

con caracteristicas unicas y propias (Huan, 2018).

El reto desde el gobierno corporativo en el IES es establecer un principio de legitimidad,
a través del cual se generen estructuras y procesos articulados para la toma de decisiones,
atencion de la demanda externa y adaptacion, todo lo anterior involucrando sus recursos

internos (Ganga, 2018).

La existencia del gobierno corporativo en las IES se evidencia en el desarrollo de
estructuras que busquen preservar el sistema de valores académicos y a la par generen
respuesta efectiva frente a las necesidades del contexto externo (Restrepo, 2012). El
fortalecimiento de consejos directivos es el objetivo principal de la gobernanza en IES,

desarrollando las mejores condiciones para la toma de decisiones oportunas (Ganga, 2018).

El ejercicio gerencial en las IES basado en el criterio de racionalidad financiera esta

remplazando paulatinamente los modelos tradicionales de gerencia académica, en los que la



toma de decisiones estaba en cabeza de los académicos, hacia modelos en los que se
incorporan practicas corporativas en el gobierno universitario (Restrepo, 2012). Lo anterior
como resultado de un proceso natural de adaptacion de las IES, en entornos exigentes en los

que se busca asegurar la toma de decisiones (Ganga, 2018).

En cuento al gobierno corporativo en IES publicas, se destaca la necesidad de tener en
cuenta a cada uno de los grupos de interés en la de toma de decisiones, por lo que el ejercicio
se torna lento desde la gestion y administracion (Ganga, 2018). Otro elemento por considerar
dentro de la gobernanza de IES publicas es lo relacionado con su legitimacion a través del
cumplimento de estandares legales frente a la toma de decisiones basadas fundamentalmente
en la eficiencia financiera (Closa, 2003), responsabilidad que recae esencialmente en el

gobierno corporativo.

En relacion con la gobernanza en IES privadas, es fundamental definir el plan estratégico
para la institucion y evaluar su desempefio en todos los niveles de la organizacion (Restrepo,
2012). El éxito financiero no necesariamente es el indicador para considerar. Las IES
privadas tienen la opcidn de establecer su gobernanza a partir del cumplimiento de metas
financieras o, por el contrario, formular estrategias que les permitan alcanzar cierto nivel de

competitividad (Restrepo, 2012).

1.4. El sistema de gestion de riesgos y su relacion en instituciones de educacion superior

Un punto de partida fundamental es el entendimiento del concepto de riesgo. La

definicion de riesgo que aporta la Norma Técnica Colombiana NTC-ISO 31000 es el efecto



de la incertidumbre sobre los objetos (ISO, 2018). La incertidumbre se entiende como el
desconocimiento de los posibles resultados de una situacion, lo que implica un anticiparse y
prepararse en caso de requerir la puesta en marcha de procesos relacionados con la

continuidad del negocio.

La definicion de riesgo en un escenario corporativo estd sujeta al entendimiento
colectivo de una situacion adversa. Lo anterior en razon al cumplimiento de los objetivos que
una organizacion se proponga. Sin embargo, desde la perspectiva de instituciones
particulares como las IES, se debe considerar identificar su propia definicion de riesgo acorde

a su contexto y procesos (Summers, 2009).

El concepto de riesgo esta estrechamente ligado a la ejecucion estratégica en este caso
de la IES. Un punto de encuentro son aquellas variables que ponen en peligro el
cumplimiento de los objetivos estratégicos (McConnell, 2016). Estos aspectos estan
asociados a factores econdmicos, sociales, culturales, demograficos, -cientificos-
tecnoldgicos, entre otros, y estan estrechamente ligados a la estructura propia de las IES
(Almuinas, 2016). Dentro de la gestion del riesgo es importante considerar la variable
relacionada con la materializacion de este, que se deriva de la modificacion sustancial de la

estrategia inicialmente planificada (Deloitte, 2016).

Si bien es claro que la pérdida o falla en un proceso es la representacion materializada
de un riesgo, también lo es la pérdida de oportunidades que maximicen el potencial de la
organizacion (Huber, 2009). Desde esta concepcion, en la IES es necesario considerar que el

ejercicio académico requiere de un proceso sistémico que garantice el entendimiento de los



eventos y posibles consecuencias, a través de la formalizacion de instancias como el gobierno
corporativo para la administracion del riesgo y el area encargada del cumplimiento de la
evaluacion y control de este (Summers, 2009). La gestion de riesgos en IES, por lo tanto, es
un ejercicio que consiste en autorregulacion, reconocimiento de la competencia y
cumplimiento de los condicionamientos de las autoridades y reglamentacion regulatoria
(Yokoyama, 2018), identificando al gobierno corporativo como un agente rector en esta

dinamica.

Por tanto, la administracion de los riesgos en las IES implica la adopcion de mecanismos
o metodologias propias que se conviertan de forma integral en parte de la gestion
organizacional y de su propia dindmica académica, con una marcada tendencia a la
innovacion de sus procesos y crecimiento sostenido de su talento humano, entre otras
variables (Syreyshchikovaa, 2020), relevantes para las IES en articulacion con el gobierno

corporativo.

Por tanto, la administracion de los riesgos en las IES implica la adopcion de mecanismos
o metodologias propias que se conviertan de forma integral, en parte de la gestion
organizacional y de su propia dindmica académica, con una marcada tendencia a la
innovacidon de sus procesos y crecimiento sostenido de su talento humano, entre otras
variables (Syreyshchikovaa, 2020), relevantes para las IES en articulacion con el gobierno

corporativo.

Desde la perspectiva de la institucionalidad, es posible establecer modelos propios o

adaptados a su gestion, que faciliten el entendimiento del contexto y el nivel de articulacion



que este pueda alcanzar. Lo anterior considerando dindmicas externas a las que se debe
someter el direccionamiento estratégico de una IES, con relevancia en la institucionalizacion

en el gobierno corporativo (Syreyshchikovaa, 2020).

La gestion de riesgos en IES estd marcada por la decision que corporativamente se tome
de establecer estructuras de gestion del riesgo con un enfoque hacia la mitigacion. Los
insumos principales son aquellos que tengan definidos los procesos internos y su relacion
frente a la consecucion de los objetivos (Syreyshchikova, 2020). Por ejemplo, para la
sociedad interesada en los servicios de las IES, la falta de cualificacion de su recurso humano
es un riesgo que debe involucrar la gestion de diferentes procesos como la gestion del talento

humano, gestion financiera y gestion del aseguramiento de la calidad, entre otros.

1.5. Articulacion entre los sistemas de gestion del riesgo y el gobierno corporativo

El aseguramiento de la calidad en la educacién superior en Colombia tiene su soporte
documental desde el punto de vista estratégico en el Plan Nacional Decenal de Educacion
2016-2026. Su propodsito fundamental es generar espacios y propiciar modelos que les
permitan a las IES lograr la acreditacion necesaria para funcionar. Este sistema debe
considerar las particularidades de cada institucion y las especificas del nivel superior del
sector educacion. La priorizacion de necesidades desde el nivel estratégico parte de un
monitoreo permanente sobre aspectos como financiacion, gasto y control sobre los
resultados. El enfoque y el esfuerzo se deben dirigir hacia un proceso de mejoramiento como

cultura de trabajo en las organizaciones (Mineducacion, 2017).



Desde la gobernabilidad de las IES es necesario considerar las herramientas con las que
se cuenta para el monitoreo de los riesgos. Por ello es fundamental contar con gestores de
calidad que, desde el gobierno corporativo, permitan tener una vision sobre todo el ejercicio
académico (Summers, 2009). De esta forma el sistema de gestion académica se convierte en
la herramienta fundamental para garantizar una administracion del riesgo desde la estrategia
y operacion de forma integrada. Desde el usuario-estudiante, como eslabon y gestor del
proceso, se consideran relevantes los siguientes temas: perfil de los maestros, plan de
estudios, infraestructura e instalaciones, personal de administraciéon y apoyo, calidad del
empleo, seguridad y desarrollo de las habilidades de los estudiantes. Por lo tanto, considerar
estos elementos como eje central dentro del anélisis del riego es integrador y consolidador

(Abbas, 2020).

Las condiciones de verificacion desde los sistemas de gestion en riesgos en las IES, y
segun la normatividad aplicable, son: presupuesto, talento humano calificado, justificacion
de la oferta académica, contenidos curriculares, entre otros. Esto ratifica que el eje de control

se debe dar desde el direccionamiento de las IES (Decreto 1280 de 2018).

Desde una perspectiva estratégica, existe una necesidad fundamental para Colombia de
fortalecer su sistema de gestion de riesgos, buscando ser competitivos en &mbitos
internacionales. Uno de los mecanismos para alcanzar este objetivo es la acreditacion en alta
calidad, con lo cual se busca articular cada uno de los frentes de la educacioén y procurar
programas que respondan a las demandas internas en un contexto internacional

(Mineducacion, 2017). La articulacion de los objetivos estratégicos y la respuesta



institucional como organismo empresarial debe incluir las dimensiones de innovacion,

proactividad, asuncion de riesgos, postura competitiva y autonomia (Pires, 2021).

Desde este punto de partida, existe una articulacion clara frente a la gestion de riesgos
operativos y/o estratégicos en las IES y los sistemas de aseguramiento de la calidad. Estos
son monitoreados desde el gobierno corporativo a través de herramientas gerenciales, que
permiten administrar factores claves, procurando la gestion oportuna del riesgo por medio de

la identificacion y control (Baskerville Steve, 2011).

Por otro lado, existe una responsabilidad clara desde las IES en relacion con la gestion
de riesgos enmarcados en un contexto de exigencia normativa. Hay fuentes de riesgo
permanentes como: el aseguramiento de la calidad, la subsistencia y sostenibilidad y una
oferta académica que responda a las necesidades de sus partes interesadas, todo con el

objetivo de potenciar capacidades y proveer educacion de calidad (Yokoyama, 2018).

Para contextualizar el aseguramiento de la calidad en el escenario de la gestion de
riesgos, nos basaremos en Decreto 1330 de 2019 del Ministerio de Educacion Nacional. Este
establece la necesidad de contar con una estructura de instituciones y estamentos definidos
por la normatividad vigente, articulados a través de politicas y procesos ajustados a la
necesidad de asegurar la calidad de las instituciones y de su oferta académica (Decreto 1330
de 2019). Esto necesariamente deriva en el entendimiento estratégico de la gestion del riesgo

desde el gobierno corporativo.



Para dar marco al concepto de articulacion entre la gestion de riesgos, el gobierno
corporativo y el aseguramiento de la calidad es necesario abordar el aspecto de la calidad
provisto desde la prestacion del servicio propiamente dicho (Consejo para la gestion y el
desempefio institucional, 2017). La percepcion de los estudiantes en relacion con el sistema
educativo se convierte en un aspecto estratégico (Duque, 2014), por lo que las IES deben
considerar su gestion y administracion con un enfoque sistémico y desde la evaluacion del
riesgo. Debe existir una participacion de las partes interesadas como variable fundamental en

el entendimiento de la construccion de modelos de gestion de riesgos altamente efectivos.

Los sistemas de gestion en las IES consisten en un proceso de revision sistematico, en
el cual se realiza comprobacion entre otros, de aspectos generadores de riesgos. El propdsito
fundamental es garantizar el cumplimiento de estandares de calidad definidos segun las
necesidades estratégicas de las IES. Este aspecto es un elemento fundamental en el disefio de
modelos de gestion de riesgos que realmente apunten al cumplimiento de la promesa de valor

(Closa, 2003).

Las condiciones institucionales que evaltan los organismos de control estan
relacionadas con la facilidad de propiciar el desarrollo de las labores pedagodgicas,
académicas, docentes, de investigacion, culturales y de extension asociadas a la naturaleza
estratégica y enfoque de la institucion (Decreto 1330 de 2019). Desde una perspectiva
administrativa o gerencial en IES, en las que el nivel de madurez administrativo lo permita,
es necesario considerar el desarrollo de las labores de gobernanza. Lo anterior a partir del

aseguramiento de los riesgos en su identificacion, consistencia en su administracion y



evaluacion del tratamiento implementado, de esta forma se garantiza la participacion

permanente de cada uno de los actores del proceso (Summers, 2009).

En relacion con el modelo de gestion y la administracion de sus riesgos, es fundamental
precisar que estos tienen como eje fundamental el reconocimiento de los valores, mision y
propositos estratégicos establecidos desde la organizacion y posiblemente desde el gobierno
corporativo. A partir de ellos se consideran herramientas como auditorias de gestion en las
que se valide el nivel de apropiacion por parte del talento humano de la organizacion para

anticipar las oportunidades de mejora (Deloitte, 2019).

2. Diseiio metodologico

Esta investigacion analiza la gestion de riesgos en instituciones de educacion superior
en articulacion con el gobierno corporativo. Busca establecer las caracteristicas que desde la
gestion del riesgo apoyen el cumplimiento de sus objetivos. La pregunta de investigacion
(como se articulan la gestion de riesgos y el gobierno corporativo en las IES? se abord6 desde
un enfoque cualitativo comparativo con alcance descriptivo, siendo esta un tipo de
investigacion flexible, que busca la reconstruccion de eventos y hechos de acuerdo con la
observacion de sistemas definidos. En este tipo de investigacion es posible identificar
principalmente el desarrollo natural de los sucesos y su relacion con el todo, lo anterior sin

manipulacion ni estimulacion con respecto a la realidad (Sampieri, 2006).



Los principales objetivos de la investigacion fueron: establecer los elementos
conceptuales para definir riesgo en las IES, identificar los elementos, metodologias y
responsables relacionados con la administracion de riesgos en las IES en articulacion con el
gobierno corporativo, identificar el ciclo de gestion del riesgo en IES y establecer patrones

de referencia en la gestion de riesgos entre IES publicas y privadas.

Adicionalmente a lo anterior, es fundamental considerar el elemento comparativo. Tal
como lo plantea Morlino (2014), se pretende cotejar realidades diversas, teniendo hipotesis
posibles muy dispares, es asi como el elemento relevante es la busqueda de una explicacion

a través del andlisis de las relaciones (pag. 22) .

Por lo tanto, este estudio aborda el analisis desde dos esferas en las que se categorizan
las IES, en este caso publicas y privadas, a través de la relacion entre la gestion de los riesgos
y el gobierno corporativo. Como contexto de investigacion se seleccionaron cuatro
instituciones de educacion superior, dos publicas y dos privadas. La seleccion de las IES bajo
estudio se hizo buscando instituciones homogéneas entre si, con funcionamiento legal y
regulado, nivel de acreditacion reconocido, con avances en un sistema de gestion de riesgos
y geograficamente cercanas. Por tanto, los criterios para su seleccion fueron: a) acreditadas
por el Sistema Nacional de Acreditacion en Colombia, segtin lo establecido por el Ministerio
de Educacion y lo referido en el articulo 53 de la Ley 30 de diciembre 28 de 1992; b) que en
su estructura reconozcan la gestion de riesgos; ¢) dispuestas a participar en la investigacion;

d) ubicadas en el Valle de Aburra. Las IES participantes fueron: SENA, Servicio Nacional



de Aprendizaje; Instituto Tecnologico Metropolitano, ITM; Universidad EAFIT vy

Universidad Auténoma Latinoamericana.

Como técnicas de recoleccion de datos se utilizaron la entrevista semiestructurada y la

revision documental. La seleccion de los entrevistados busca establecer informacion que

tenga relacion directa con la gestion de riesgos en IES y el gobierno corporativo, de alli que

los entrevistados cumplen los siguientes criterios: a) empleados de las IES seleccionadas; b)

que ejercieran un rol de gestion de riesgos o de alta direccion; c) con disposicion a participar

en la investigacion (ver tabla 2). Para el desarrollo de la entrevista se disefid un protocolo

(ver anexo) con el animo de identificar los aspectos relevantes que debian ser comparados

considerando elementos claves que apoyaran la explicaciéon de la pregunta problema

planteada, tales como: ;por qué comparar?, ;qué comparar? y ;como comparar? (Morlino,

2014).

Tabla 2. Descripcion cargos y roles actores entrevistados

Institucién de Educacion Caracter Rol
Superior
Universidad EAFIT Privada Representante gobierno
corporativo
Universidad EAFIT Privada Administrador gestion de
riesgos
SENA Servicio Nacional de Publica Representante gobierno
Aprendizaje corporativo
SENA Servicio Nacional de Publica Administrador gestion de
Aprendizaje riesgos
Instituto Tecnologico Publica Representante gobierno
Metropolitano de Medellin corporativo
Instituto Tecnologico Publica Administrador gestion de

Metropolitano de Medellin riesgos

Cargo

Vicerrectoria de
Aprendizaje
Coordinadora Gestion del
Riesgo Universidad
EAFIT

Subdirector

Gestion de Riesgos
Direccion de Planeacion y
Direccion Corporativo
Director Operativo Control
Interno
Coordinadora Gestion del
Riesgo ITM



Universidad Autonoma Privada Representante gobierno Representante Cogobierno

Latinoamericana corporativo
Universidad Autonoma Privada Administrador gestion de Vicerrector Administrativo
Latinoamericana riesgos

Fuente: Elaboracion propia.

El desarrollo de la investigacion se adelantado en dos etapas, en un primer momento se
llevdo a cabo la revision documental relacionada con la caracterizacion del gobierno
corporativo en las IES y el alcance de este en la gestion del riesgo y la administracion de
estos. En la segunda etapa de la investigacion se realizaron las entrevistas. Para ello se
contacto a los encargados de las areas de gestion de riesgos y un representante del gobierno
corporativo o quien haga sus veces en cada entidad. Todas las entrevistas fueron transcritas

y los documentos revisados se priorizaron por su relevancia para la investigacion.

El principal objetivo del analisis de los datos fue identificar los elementos comunes en
la gestion de riesgos y la articulacion con el gobierno corporativo. En este sentido, se
identificd la conexion entre el ejercicio directivo — gobierno corporativo y su aporte al

modelo de gestion de riesgos.

Posteriormente se clasificd la informacion recolectada a partir de los objetivos
especificos planteados para la investigacion, y de alli se establecid su relacion con la
construccion de preguntas propuestas en las entrevistas. Se identificaron las categorias que
dan respuesta a los objetivos de investigacion, ver tabla 3 y su relacidon con el marco de

referencia.



Tabla 3. Clasificacion informacion de acuerdo con objetivos y sus categorias

Objetivos especificos plantados
Identificar los criterios para definir riesgos desde el
gobierno corporativo y si deben ser gestionados.

Identificar los elementos, metodologias y responsables
relacionados con la administracion de riesgos en
instituciones de educacion superior desde el gobierno
corporativo.

Reconocer el ciclo de gestion del riesgo desde el gobierno
corporativo.

Contrastar similitudes y diferencias entre la gestion de
riesgos en instituciones de educacion superior ptblicas y
privadas.

Fuente: Elaboracion propia.

Categorias
Conceptualizacion de riesgo en IES.
Categorizacion y priorizacion de riesgos en las
IES.

Metodologia administracion y gestion de
riesgos.

Insumos para la administracion de riesgos en
las IES.

Nivel de madurez de la gestion del riesgo en
IES.

Articulacion gobierno corporativo - gestion de
riesgos.

Fortalezas y debilidades de la gestion del
riesgo estratégico en las IES.
Debilidades o fortalezas en la gestion del
riesgo de acuerdo con el tipo de institucion
(publica o privada).

Fortalezas gestion del riesgo de acuerdo con el
tipo de institucion (publica o privada).
Buenas practicas y/o herramientas de gestion
frente al riesgo.

A partir de la revision documental se establecieron patrones y correlaciones entre la

gestion de riesgos y el gobierno corporativo en las IES y su relacion con los resultados

obtenidos en la entrevista. El estudio concluye, a partir de la triangulacion de la informacion

y la identificacién de elementos claves y comunes entre las IES y las variables que den

respuesta a los objetivos de esta investigacion.

3. Resultados

En este apartado se presentan los resultados obtenidos en este estudio relacionados con

las categorias de analisis establecidas: conceptualizacion de riesgo en IES, categorizacion y

priorizacion de riesgos en las IES, metodologia administracion y gestion de riesgos, insumos



para la administracion de riesgos en las IES, nivel de madurez de la gestion del riesgo en IES,
articulacion gobierno corporativo - gestion de riesgos, fortalezas y debilidades de la gestion
del riesgo estratégico en las IES, debilidades o fortalezas gestion del riesgo estratégico de
acuerdo con el tipo de institucion (publica o privada), fortalezas gestion del riesgo de acuerdo
con el tipo de institucion (publica o privada) y buenas practicas y/o herramientas de gestion
frente al riesgo. Se identifican los elementos relacionados con la caracterizacion de la gestion
del riesgo en IES. Se parte de la conceptualizacion del riesgo en IES, relacionando su
identificacion y priorizacion, el nivel de implementacion metodologico para la gestion de los
riesgos y su relacion con el gobierno corporativo. Por tltimo, se establece un contraste entre

la gestion del riesgo en IES publicas y privadas.

Con el proposito de generar un mayor entendimiento del ejercicio realizado, en cada
institucion se entrevistaron dos roles relacionados con la gestion del riesgo: un representante
del gobierno corporativo o el que haga sus veces y el encargado de la administracion del

sistema de gestion de riesgos.

El ejercicio de analisis incluyo6 un paralelo entre la verificacion documental tedrica sobre
la gestion de riesgos en IES y su aproximacion a partir de los resultados obtenidos en las
entrevistas de campo, identificando diferencias o puntos de encuentro frente al entendimiento
de la gestion de riesgos, lo anterior desde rol y/o ejercicio del gobierno corporativo y la
literatura o teoria planteada para estas instancias, desde el marco de la gestion de riesgos en

las IES.



El desarrollo de entrevistas con actores del proceso conlleva un andlisis del ejercicio de
puesta en marcha de estrategias, a partir de las particularidades de cada institucidon y su propia
interpretacion normativa y de marco de referencia, en contraste con sus objetivos estratégicos
y su estructura organizacional. Es asi como al analizar los resultados se realiza una
triangulacion de informacion buscando establecer elementos en comun o diferencias en la

gestion de riesgos y su interpretacion.

3.1. ;Como se entiende el riesgo en las IES?

El concepto de riesgo en las IES, segiin los resultados obtenidos, es interpretado de
acuerdo con el rol que se desempefie en la organizacién. En este sentido para los cargos
relacionados con el gobierno corporativo, se identifica el riesgo desde un nivel estratégico,
como el punto de partida para su gestion integral. Conceptualmente el riesgo desde el
gobierno corporativo en las IES es aquel que tiene el potencial en caso de materializarse, de
interrumpir o limitar el desarrollo misional de la organizacion. Al respecto tanto
organizaciones publicas como privadas expresan preocupacion por la posible afectacion
transversal que puede sobrevenir de la materializacion de riesgos estratégicos, operativos o

financieros (tabla 4).

Tabla 4. Citas representativas entendimiento del riesgo rol gobierno corporativo

Instituciéon Fecha de la Tipo de Rol Conceptualizacion de riesgo en IES
entrevista
Instituto Nov. 2020 Representante “Riesgo estratégicamente hablando es aquel
Tecnologico gobierno corporativo  que le apunta a lo misional, le apunta al core
Metropolitano de del negocio, es el riesgo que,
Medellin Director Operativo materializarse, podria afectar la prestacion del
Control Interno servicio, en este caso la educacion”

Publica




Universidad EAFIT Mayo 2021 Representante “El riesgo estratégico es el transversal a la
gobierno corporativo  organizaciéon, y son de preocupacion y

Privada detectados desde la alta direccion”.
Vicerrectoria de
Aprendizaje
Universidad Nov. 2020 Representante “Como riesgo estratégico identificamos todos
Auténoma gobierno corporativo  aquellos riesgos que pueden ponernos en jaque
Latinoamericana 0 en riesgo la operacion misma como modelo
Consejo Superior de universidad que queremos ser...”.
Privada

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente es importante destacar que, de acuerdo con la categorizacion de la IES,

(publica o privada), frente a la conceptualizacion del riesgo se identifican elementos

diferenciadores a partir del entendimiento del

mismo término. Cada perspectiva esta

orientada desde su contexto organizacional, y la visién que en particular cada IES busca

desarrollar (Tabla 5). El riesgo desde las IES publicas refleja una alta preocupacion por

elementos normativos, éticos y legales. En el caso de las IES privadas, la percepcion de riesgo

esta ligada a la capacidad de planeacion y control que sea capaz de desarrollar desde la

gobernanza de la institucion.

Tabla 5. Citas representativas entendimiento del riesgo perspectiva IES publica - privada

Institucion Fecha Tipo de Rol Conceptualizacion de riesgo en IES
SENA Servicio Enero Representante “Aquellos riesgos que... ya sean de temas morales,
Nacional de gobierno corporativo  de temas de corrupcion o sean de gestion; pues yo
Aprendizaje 2021 creo que podemos separar los riesgos en dos
grandes familias: riesgos de gestion y riesgos de
corrupcion en la ejecucion de los procesos en la
planeacion de los procesos, en el control de los
procesos, pero si estamos hablando de riesgo
estratégico estamos hablando de ese nivel de
decision de direccionamiento estratégico”.
Universidad Mayo Representante
EAFIT Administracion
2021 Sistema de Gestion ~ “El  riesgo genera incertidumbre sobre el
Privada de Riesgos cumplimiento de los objetivos de la institucion”.
Coordinadora

Gestion del Riesgo




Universidad Nov. Representante “Todos tienen una particularidad desde los
Autéonoma gobierno corporativo  procesos de cultura organizacional y ves que hay
Latinoamericana 2020 un acercamiento con la alta direccion y los
distintos estamentos...”.
Instituto Nov. Representante “Afectan la totalidad de la organizacion, todos los
Tecnologico gobierno corporativo  procesos se van a ver afectados por Ila
Metropolitano de 2020 materializacion de uno de estos riesgos”.
Medellin Director Operativo

Control Interno

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la percepcion del riesgo desde la administracion del sistema de gestion,
surge una interpretacion enmarcada en el desarrollo de los procesos propiamente dichos, su
deteccion se da desde la ejecucion de las actividades y/o tareas asociadas. Por lo que es
posible concluir que la identificacion de riesgos no tiene un cardcter de anticipacion, desde
la administracion de los sistemas de gestion. La responsabilidad de su conceptualizacion y

posterior identificacion recae en los encargados del desarrollo de los procesos (tabla 6).

Tabla 6. Citas representativas entendimiento del riesgo perspectiva IES — rol administracion.

Instituciéon Fecha Tipo de Rol Conceptualizacion de riesgo en IES
Instituto Nov. Representante “Los riesgos pueden estar en cualquiera de
Tecnolégico Administracion nuestros procesos institucionales”.
Metropolitano de 2020 Sistema de Gestion
Medellin de Riesgos “Evento que puede dificultar el cumplimiento
del objetivo de ese proceso”.

SENA Servicio Nov. Representante “Lo consideramos a través del despliegue de
Nacional de Administracion todos los objetivos del plan estratégico
Aprendizaje 2020 Sistema de Gestion  institucional y adicionalmente también de

de Riesgos aquellos objetivos que contempla el mapa de
riesgos de la entidad...”.
Universidad EAFIT Nov. Representante “Riesgo... tiene que ver con las distintas
Administracion fases de las estrategias, fase de planeacion,
2020 Sistema de Gestion  fase de ejecucion, planeacion de evaluacion
de Riesgos de la estrategia...”.

Fuente: Elaboracion propia.



3.2. Mecanismo de priorizacion del riesgo en IES desde el gobierno corporativo

La priorizacion y gestion de riesgos en las IES esta enmarcada en la afectacion que el

riesgo materializado, pueda tener frente a la prestacion del servicio de formacion, o en su

defecto, la disminucion de la capacidad de respuesta para atender la demanda educativa (tabla

6). Sin embargo, la categorizacion de los riesgos y la necesidad de establecer su nivel de

importancia, y de esta forma darle gestion, inicia con la evaluacion de riesgos, desde los

lideres de proceso, como responsables de la identificacion y valoracion de estos.

Un aspecto que considerar, relacionado con la valoracion, son las herramientas con que

cuente la IES para este proposito. El desarrollo de la identificacion de riesgos deriva en un

proceso de evaluacion, y a partir de esta, la priorizacion para gestionarlos se enmarca en la

herramienta de gestion que se tenga establecida. Una variable relevante es la experiencia que

posea el lider del proceso al realizar la valoracion y en segunda instancia el acompafiamiento

que pueda brindar el encargado de administrar el sistema de gestion de la IES (tabla 7).

Tabla 7. Citas representativas conceptualizacion riesgo perspectiva IES — rol administracion

Institucion

Fecha

Tipo de Rol

Conceptualizacion de riesgo en IES

Instituto
Tecnologico
Metropolitano de
Medellin

Nov.

2020

Representante
Administracién
Sistema de Gestion de
Riesgos

“Va a ser aquello que afecte la oferta
académica, en nuestro caso los programas,
pregrado o posgrado, porque afecta a la
institucion en su quehacer administrativo y
académico, impacta en nuestro publico
objetivo en este caso los estudiantes,
imposibilitando la prestacion del servicio”.

“En el largo y mediano plazo lo que va a afectar
es la calidad de talento que nosotros estamos
entregando al sector productivo, laboral y
empresarial Antioquefio, porque ese es nuestro
nicho en términos de calidad...”.

Instituto
Tecnologico

Nov.

Representante
Administracién

“Tienen que ver con el cumplimiento de la
mision de la organizacion”.




Metropolitano de 2020 Sistema de Gestion de
Medellin Riesgos
Universidad Nov. Representante “Qué puede ocurrir que impida que la
EAFIT Administracion institucion pueda llevar a cabo su estrategia o
2020 Sistema de Gestion de  potenciarla”.
Riesgos
“Los riesgos mas importantes son aquellos que
generan incertidumbre sobre el cumplimiento
de los objetivos de la institucion”.

SENA Servicio Nov. Representante “Existe una oportunidad a través de los gestores
Nacional de Administracion o lideres de procesos que identifican los
Aprendizaje 2020 Sistema de Gestion de  riesgos, entonces, la herramienta va por un

Riesgos lado, pero los conceptos técnicos y la
experiencia van por otros”.

SENA Servicio Nov.  Representante gobierno “Tenemos la metodologia para para priorizar
Nacional de corporativo en términos de la gravedad o de severidad del
Aprendizaje 2020 riesgo”.

Fuente: Elaboracion propia

3.3. Metodologia para la administracion del riesgo es IES desde el gobierno

corporativo

Los criterios metodolégicos para gestionar riesgos estdn enmarcados en la capacidad
técnica de la institucion para desarrollar procesos a la medida de sus necesidades y dinamica
organizacional. En este sentido, es relevante destacar que herramientas innovadoras o el
desarrollo de propuestas metodologicas propias para la gestion de riesgos estan presentes en
mayor proporcion en instituciones privadas. Lo anterior asociado a la baja dependencia
normativa de sus procesos administrativos y alta relevancia de la gestion corporativa, a través
de la planeacion estratégica. Las politicas definidas desde el gobierno corporativo o la
instancia que haga sus veces son las dinamizadoras de la gestion del riesgo en IES privadas.
Por otro lado, las IES publicas con una alta dependencia normativa, desde lo administrativo
y misional, deben ajustar su gestion de riesgos a metodologias generalizadas para el sector

publico, lo que implica la esquematizacion y estandarizacion de su gestion interna frente a la



administracion de sus riesgos, con modelos relacionados con organizaciones de multiples

propositos (tabla 8).

Tabla 8. Citas representativas metodologia administracion del riesgo perspectiva IES — privadas

Institucion Fecha Tipo de Rol Conceptualizacion de riesgo en IES
Universidad Nov. Representante “Para hacer un andlisis de riesgos partes de un
EAFIT Administracion analisis de contexto”.
2020 sistema de gestion de
riesgos “La identificacion se realiz6 a través de un
ejercicio de cascada inversa.... Entrevistas

importantes y relevantes en todo lo que es
sostenibilidad y representatividad de la
universidad”.

“Talleres con vicerrectorias y grupos primarios,
parauna validacion de la primera identificacion™.

“Cada persona es responsable de gestionar todos
los riesgos en toda la organizacion”.

“Tenemos criterios de priorizacion de riesgos,
nos permite hacer todo el ejercicio y determinar
el enfoque, sin embargo, en el nivel haces una
correlacion entre la gestion del riesgo y la
estrategia a la que le apunta”.

Universidad May Representante “Se ha construido matriz de riesgos, a la luz de la

EAFIT gobierno corporativo  planeacion estrategia”.
2021

“Acompafiamiento de firma de consultoria, a
través de entrevistas con directivos de la
organizacion, cada uno lanzando hipdtesis desde
su respectivo que-hacer”.

“La identificacion fue criterio de expertos, la
calificacion y valoracion si fue un ejercicio
colectivo”.

“En 2020 hicimos el ejercicio de nuevo y se
concluyd que se tenian los mismo 14 riesgos
estratégicos, pero habia cambiado la valoracion”.

SENA Servicio Nov. Representante “La base para la identificacion y valoracion es la
Nacional de Administracion guia del DAFP, sin profundizar”.
Aprendizaje 2020 sistema de gestion de
riesgos “Sentimos que tenemos una oportunidad para
fortalecer elementos que apoyen la gestion del
riesgo”.

“Quien deben levantar la informacion de los
riesgos son quienes los identifican... sin
embargo la herramienta es la misma para todo
tipo de riesgo”.




Universidad Nov. Representante “En la evaluacion del plan de desarrollo que se
Autéonoma gobierno corporativo  estd terminando y en paralelo, la formulacion del
Latinoamericana 2020 nuevo, en el ejercicio en si mismo se plantea la
necesidad de identificar los riesgos, tanto los
externos como los internos lo que viene digamos
del entorno para poder hacer esa construccion y

valuacion...”.

“Seguimiento en monitoreo de estos riesgos que
tiene que ver ya propiamente con los indicadores
que se constituyeron con el plan estratégico que
no todos estan relacionados con riesgos”.

Instituto Nov. Representante “CO0OSO0 2017, en la funcién publica se adoptaron

Tecnologico gobierno corporativo  los estandares de COSO 2013, para establecer los

Metropolitano de 2020 KPI, KPP, KRI, KCI y eso evaluarlo en cada

Medellin vigencia... para evaluar escenarios
probabilisticos”.

Fuente: Elaboracion propia

3.4. Percepcion de madurez de las IES en la gestion de riesgos

Frente a la percepcion de madurez de los sistemas de gestion de riesgos, las IES, tanto
publicas como privadas, coinciden en evaluar este aspecto como bajo en su organizacion. Tal
como lo menciona la representante del gobierno corporativo de la Universidad EAFIT “el
nivel de madurez es muy bajo, no necesariamente desde la identificacion y de la valoracion
de los riesgos, sino de la gestion...”, “nos falta mejorar y fortalecer el esquema de control de
riesgos...” en ese sentido, el representante del gobierno corporativo del SENA plantea “ya
tenemos un cierto grado de madurez al respecto, no en todos los colaboradores es real, no
todos los colaboradores tienen el mismo nivel de madurez frente a la gestion del riesgo...”.
Bajo la misma perspectiva el representante del gobierno corporativo del ITM, plantea “en
cuanto a madurez, en esa evaluacion sacamos el 62% para todo el sistema de gestion de

riesgos, desde el control interno, para los riesgos estratégicos, ese nivel es ain mas bajo...

Nos falta mucho...”.



IES tanto publicas como privadas identifican oportunidades que tienen por desarrollar
frente a sus modelos de gestion de riesgos. Inicialmente, a partir del fortalecimiento de sus
equipos de trabajo, tal como lo plantea el representante del gobierno corporativo del SENA,
“un alto porcentaje los lideres de procesos de este centro de formacion, tienen sentido de

b

pertenencia y son los principales auditores de su proceso...”, en segunda instancia se
consideran los elementos de identificacion y control de riesgos, descritos por el representante
de la administracion de riesgos de EAFIT, “de manera intuitiva la organizacion ha
desarrollado cultura de riesgo, ejemplo es el plan de continuidad del negocio”, por ultimo, se
identifica la articulaciéon de instancias, planteada por el representante del gobierno
corporativo del ITM: “el ingreso de nuevos sistemas de gestion ha generado dinamicas y

reclasificacion de riesgos”, “se ha depurado mucho la informacion a través del andlisis de

multiples variables”, entre otros.

3.5. Articulacion del gobierno corporativo y la gestion de riesgos en IES

En cuanto a la articulacion del gobierno corporativo y la gestion de riesgos, la posicion
de los entrevistados, parte de la necesidad de generar un proceso real de integracion
estratégica frente en la administracion de riesgos. La identificacion y el despliegue de
politicas y lineamientos se convierten en el punto de partida para el fortalecimiento de la
gestion de riesgos en IES. Para el caso particular de las IES publicas la gestion de riesgos
depende de instancias administrativas del nivel superior, por lo que esta dinamica es
estructurada por agentes externos a ellas. En el caso de IES privadas la articulacion se da en
la medida en que el tema cobra relevancia y se discute en instancias estratégicas de la

organizacion, dependiendo del nivel de voluntad de los involucrados (tabla 9).



Tabla 9. Citas representativas, articulacion del gobierno corporativo y la gestion de riesgos en IES

Institucion Fecha Tipo de Rol Conceptualizacion de riesgo en IES
Universidad Mayo Representante ~ “Yo anhelaria que, en el comité primario de rectoria
EAFIT gobierno tuviésemos permanente, como insumo, la matriz de
2021 corporativo riesgos, y volviésemos a ella cada mes o mes y medio.

Eso no lo hacemos”.

“Hay un reto en todas las organizaciones, relacionado
con el fortalecimiento de la cultura, esta estrechamente
relacionado con el gobierno corporativo, en medida en
que existe el compromiso se genera relevancia”.

Universidad Nov. Representante ~ “En el ejercicio de la planeacion estratégica y al
Autéonoma gobierno interior del Consejo de Planeacion nos hemos
Latinoamericana 2020 corporativo acercado al proceso de evaluacion de riesgos... y con

eso pues ir priorizando los riesgos, este ejercicio se
hizo con la alta direccion”.

SENA Servicio Nov. Representante ~ “...en la practica digamos que, en los ultimos afios, y
Nacional de Administracion  tengo que decirlo pues desde mi percepcion, hay un
Aprendizaje 2020 Sistema de direccionamiento estratégico claro, hay una vision

Gestion de estratégica clara, hay un posicionamiento claro de la
Riesgos institucion... tenemos un gran riesgo e€s que es una

institucion que depende de periodo de gobiernos”.
Instituto Nov. Representante ~ “El gobierno corporativo se involucra desde la alta
Tecnologico gobierno direccion, en el establecimiento de politicas, estas
Metropolitano de 2020 corporativo nacen del Comité Rectoral y todo lo que salga va a ser
Medellin firmado por el sefior rector, por ejemplo, el manual de
riesgos, ese es el primer paso el establecimiento del

marco”.

“En la revision de la direccidbn se presenta el
comportamiento de esos riesgos, es alli donde se
involucra el gobierno corporativo”.

Fuente: Elaboracion propia

3.6. La gestion de riesgos en IES publicas y privadas

La gestion de riesgos en IES estd mediada por caracteristicas propias de sus modelos
administrativos, enmarcada en su naturaleza académica, lo cual, en si mismo, es un factor
diferenciador como organizacion. En linea con este aspecto, es necesario considerar su
tipologia: publica o privada. Desde las fortalezas en el caso de la publica, se destacan la
disponibilidad presupuestal, independientemente del cumplimento de sus objetivos

misionales y los modelos estandarizados de gestion que aportan a la articulacién desde lo



administrativo, lo cual permite garantizar la participacion de los diferentes estamentos. Para
las IES privadas el manejo y gestion de riesgos es flexible y ajustable a sus recursos, la
capacidad y oportunidad de decision es altamente eficiente. Lo anterior relacionado con el

nivel de independencia que sean capaces de autogestionar.

En cuanto a las debilidades, cabe destacar para el caso de IES publicas la baja capacidad
de gestion en la implementacion de politicas que se identifiquen como validas para su
organizacion de forma particular. Lo anterior asociado a la dependencia procedimental de
instancias superiores a la linea estratégica de gestion de la IES (tabla 9). Es decir, todo lo que
se identifique, disefie o proponga debe partir de un nivel superior externo a la propia

institucion, lo cual limita inclusive su capacidad de gestionar riesgos.

Para las IES privadas la gestion de riesgos estd mediada por la disposicion que tengan
sus instancias directivas a tratar sus riesgos y gestionarlos. Aunado a lo anterior, existe la
necesidad de disponer presupuestalmente de recursos que garanticen su eficiente
administracion, esto implica, necesariamente una relacion estrecha entre el cumplimiento de
objetivos misionales desde lo presupuestal y la disponibilidad de recursos para atender

necesidades de gestion de riesgos (tabla 10).

Tabla 10. Citas representativas, gestion de riesgos en IES publicas y privadas

Institucion Fortalezas en la gestion del riesgo Debilidades en la gestion del riesgo
Universidad “EAFIT, es una instituciéon muy “Somos una burocracia profesional y puede
EAFIT responsable y le apunta a las buenas  ser un facilitador y otras un obstaculizador”.

practicas de gobierno corporativo,
eso es un apalancador”.




“El camino es mas despejado para
lograr esa articulacion que en una
universidad publica”.

“Existe una comunicacién mucho
mas directa”.

Universidad
Autéonoma
Latinoamericana

“Las limitaciones que tenemos en términos de
la gestion se suscriben mucho al asunto
financiero, las universidades publicas pueden
finalmente tener unos recursos disponibles mas
amplios, mas generosos para mitigar algunos
riesgos, para gestionarlos, para crear toda una
estructura, para su priorizacion y gestion y
mitigacion, mientras que las privadas no...”.

SENA Servicio
Nacional de
Aprendizaje

“...la transformacion digital en un
mundo que esta de lleno, metido en
la cuarta revolucion industrial.
Tenemos la oportunidad de ser una
institucion que sea respuesta en esa
transformacion digital”.

“El tamano de la entidad es una debilidad,
debido a la estructuracion de procesos, por lo
que concatenar todas sus partes es complejo
porque esta dividido en diferentes normas y
roles, porque son diferentes escenarios”.

“Una limitante en la parte ptblica, es que no es
facil recoger las mejores practicas del sector
privado. Si comparamos que algunas de estas
metodologias son muy particulares y no
necesariamente tienen aplicacion en el sector
publico”.

Instituto
Tecnologico
Metropolitano de
Medellin

“En el sector publico nos tenemos
que articular a nivel estratégico y de
riesgos, con el plan decenal de
educacion, el plan de desarrollo, el
departamental y el municipal, se
hace un match no solamente de una
o dos variables... de ahi se saca un
posible inventario de riesgos”.

“Permite oportunidades de
mejora..., estd reglado y debemos ir
sobre ¢1”

“La modalidad de funcién publica no permite
hacer un avance a profundidad respecto al
modelo de gestion del riesgo, hay que
incursionar en los estandares y los marcos de
referencia internacionales como COSO...”.

“Es una limitacion el no contar con expertos en
el gobierno corporativo, me atrevo a decir que,
en la maxima instancia del Consejo Directivo,
es poco lo que se llega a conocer como
administracion de riesgo, pero mas que por la
afectacion que se pueda tener, por las
consecuencias”.

Fuente: Elaboracion propia

4. Discusion y conclusiones

A través de este articulo se logra establecer la importancia y necesidad de legitimar en
el gobierno corporativo de las IES, un agente articulador que desde la propuesta institucional

y de los organos de gestion académica, se convierta en una de las herramientas de gestion,



regulacion y administracion de los riesgos en cada una de sus etapas. Bajo este panorama, las
politicas y directrices deben ser comprensibles y ajustables, con la suficiente capacidad de
responder prontamente a la dindmica cambiante de la institucion e impulsar los fines que se

persiga como organizacion.

La gestion de riesgos es una preocupacion de la alta direccion en las IES. Los
entrevistados en esta investigacion destacan la vision que desde cada uno de los procesos se
tiene sobre este particular. El enfoque muchas veces se da a partir de la necesidad de
fortalecer los sistemas de gestion afines o complementarios (Restrepo, 2012). El
cumplimiento de la normatividad asociada a la institucion, el despliegue de mecanismos de
control internos y de medicion permanentes son algunas de las herramientas que materializan
la existencia y articulacion del gobierno corporativo en la gestion institucional, elementos
que estan altamente relacionados con la estructuracion teodrica de la conformacion del

gobierno corporativo.

El analisis conceptual de la gestion de riesgos en IES se abordd desde la dualidad de su
clasificacion (publica o privada). En el caso particular de IES publicas se desatacan avances
interesantes en cuanto a la implementacion de modelos de gestion con metodologias claras 'y
especificas para el sector tales como: COSO, ISO 31000 o modelos de control interno MiPG.
En cuanto a las IES privadas, la gestion de riesgos tiene un caracter informal y regulado por
la capacidad de reflexion y andlisis que desde el contexto estratégico en el que interactiian
como institucion sean capaces de gestionar. Las IES privadas entrevistadas reflejan la
necesidad de identificar parametros de gestion e interrelacion entre procesos, a la hora de

construir un sistema de gestion de riesgos, mediado por politicas de gobierno corporativo sin



que este necesariamente se encuentre formalizado. Es importante, en este mismo sentido,
remarcar la concepcion compartida para los dos tipos de IES: en el proceso de identificacion
de elementos asociados al riesgo se reconocen aquellos factores que puedan llegar a limitar

el cumplimento de metas organizacionales.

Un aspecto que no es posible dejar de lado es el relacionado con el proceso de
priorizacion metodologica de riesgos. Para IES publicas, la adopcion de modelos de gestion
para la identificacion, valoracién e implementacion de controles se soporta normativa y
legalmente. Esta condicion puede generar la baja capacidad de reaccion frente a cambios en
el entorno y adicionalmente esta dependencia metodologica impide atender con celeridad las
demandas de su objetivo social. Para el caso de IES privadas el escenario de la gestion de
riesgos estd mediado por la adaptacion e interpretacion que sus grupos de interés le den. En
este caso a cada uno de los factores o elementos constitutivos del riesgo, sin que esto
necesariamente se convierta en una herramienta de gestion valorada y utilizada por los
diferentes niveles de gestion en la institucion. Desde este punto de partida es véalido concluir
que la gestion de riesgos en IES privadas esta orientada hacia la regulacion de sus intereses

particulares y objetivos estratégicos por alcanzar.

El nivel de madurez de las IES, tanto ptblicas como privadas, responde a percepciones
y orientaciones que el contexto externo defina como vélidas para, la institucion. Es asi como
se identifican oportunidades de crecimiento organizacional en la gestion de riesgos a partir
de tres elementos fundamentales: el desarrollo de equipos de trabajo altamente
comprometidos, la implementacion de metodologias flexibles y ajustables a las necesidades

de las IES y, por ultimo, la articulacion interna y por procesos de la institucion, buscando



dinamizar y hacer efectivos los diferentes canales de participacion y gestion frente a sus

riesgos.

La participacion de diversos estamentos, entendidos como actores internos, dentro de
ejercicio misional y estratégico de la organizacion, es una constante en los dos tipos de IES
analizadas (publicas y privadas). Este es un elemento en comuin manifestado por los
entrevistados. Lo anterior se convierte en una de las mas importantes fortalezas para cimentar
el desarrollo de un sistema de gestion de riesgos, que evidentemente le aporte a la continuidad
y sostenibilidad institucional. Por otra parte, en las IES publicas el desarrollo de mecanismos
de control frente al riesgo, enmarcados en los claros y especificos modelos normativos y de
gestion, que regulan el hacer de estas instituciones se orienta en la construccion de modelos
que en algun sentido pueden entenderse como rigidos y conducentes, sin la posibilidad de
interpretacion de su propio contexto. En este sentido las IES privadas gozan de ejercicios
flexibles y autocriticos en los que la gestion de riesgos, si bien tiene un componente
normativo e incluso metodologico, puede ser lo suficientemente adaptable para garantizar el

desarrollo de modelos propios de gestion frente al riesgo.

Es importante en este punto destacar que la investigacion se desarrollo sobre la base de
gestion de riesgos de tipo multiple y con afectaciéon general en todo el componente
institucional de las IES. Este escenario se convierte en una limitante en la medida en que la
identificacion de riesgos con caracter especifico responde a modelos de control especificos
y ajustados a niveles de impacto y caracteristicas propias de sus niveles de afectacion e
intervencion. Otra limitante que considerar dentro de la investigacion es la capacidad de

identificar elementos orientadores del estamento relacionado con el gobierno corporativo,



por parte de los llamados a establecerlo, en este caso los representantes de la alta direccion,
quienes tiene una interpretacion sobre lo que conceptualmente es el gobierno corporativo y

sus implicaciones dentro de la IES.

5. Implicaciones del estudio

Esta investigacion es punto de partida para reconocer la importancia de contar con el
establecimiento de un gobierno corporativo que regule y materialice el desarrollo, no
solamente de modelos de gestion de riesgos, sino de modelos estratégicos y operativos que
viabilicen el proposito institucional. Lo anterior para desarrollar razonamiento sobre los
procesos que son criticos para el logro de sus objetivos, asi como la identificacion y
caracterizacion de los modelos de gestion de riesgos propios de la IES. Debe desarrollarse
una linea de accion buscando el entendimiento institucional propio y particular que tienen
estas organizaciones. De esta forma, procurar la formulaciéon de modelos de gestion en

riesgos aplicables a IES desde diferentes instancias formalizadas.

Esta investigacion es punto de partida para validar la estructuracion e implementacion,
no solamente de instancias que tengan como propdsito la gestion de riesgos, sino el desarrollo
estratégico y operativo bajo un marco de autorregulacion y participacion de partes
interesadas. La propuesta metodologica que las IES deben procurar se fundamenta en la
insercion de elementos articulados, tales como normatividad aplicable, identificacion de su
cultura de trabajo y validacion del ejercicio en la gestion del riesgo desde el gobierno
corporativo. Lo anterior implica un equilibrio de fuerzas que le otorguen a la IES, tanto

publicas como privadas: orientacion, entornos de discusion y sobre todo priorizacion es su



gestion estratégica, operativa, de cumplimiento legal y de modelos de calidad equiparables

en todos los niveles de la organizacion.
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