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Resumen

La gestión del riesgo destaca la importancia en la integración de los ejes estrategia-
desempeño-riesgos, para cumplir metas y objetivos. Precisamente el objetivo de este 
trabajo es analizar la gestión del riesgo integrada a la estrategia en las instituciones de 
educación superior, a partir de los cinco componentes que plantea el informe COSO 
IV “Gestión del riesgo empresarial integrando estrategia y desempeño”. Se utilizaron 
métodos teóricos como el histórico-lógico, análisis y síntesis e inducción deducción. 
Los resultados ostentan un acercamiento del riesgo a las estrategias universitarias, 
la implementación de la gestión del riesgo enfocado a la educación superior, y las 
experiencias sobre la temática en estos establecimientos de varios países de la región 
Iberoamericana, a partir de la revisión bibliográfica realizada. Se concluye, en la 
implementación de la gestión del riesgo en la educación superior, se ha centrado en la 
fase de evaluación y establecimiento del contexto, obviándose el componente “gobierno 
y cultura” como elemento crítico en el establecimiento de una cultura de control, y 
transitan hacia el nuevo modelo. 
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Risk management integrated into the strategy 
in Higher Education Institutions 

Abstract

Risk management highlights the importance of integrating the strategy-performance-
risk axes to meet goals and objectives. Precisely the objective of this work is to analyze 
risk management integrated into strategy in higher education institutions, based on 
the five components proposed by the COSO IV report “Business risk management 
integrating strategy and performance”. Theoretical methods such as historical-logical, 
analysis and synthesis and induction-deduction were used. The results show an 
approach to risk in university strategies, the implementation of risk management focused 
on higher education, and the experiences on the subject in these establishments in 
several countries of the Ibero-American region, based on the bibliographic review carried 
out. It is concluded that in the implementation of risk management in higher education, 
the focus has been on the evaluation phase and establishment of the context, ignoring 
the “government and culture” component as a critical element in the establishment of a 
culture of control, and move towards the new model.

Keywords: internal control; performance; strategic plan; risk

1. Introducción

Los riesgos pueden afectar al 
cumplimiento de los objetivos y en un 
sentido más amplio a la estrategia de 
cualquier institución. Alega el nuevo 
enfoque moderno del Informe COSO 
IV “Gestión del Riesgo Empresarial 
Integrando Estrategia y Desempeño” 
COSO (2017), conceptualiza al riesgo 
como la posibilidad de que ocurra un 
evento y afecte la consecución de la 
estrategia y objetivos institucionales.

En el contexto de las organizaciones, 
es necesario gestionar los riesgos para 
cumplir los objetivos, cada día más a 
nivel mundial se difunde como propuesta 
disciplinada y estructurada para alinear 
las estrategias, personas, procesos, 
tecnologías y conocimientos, situándolo 

en los componentes de los sistemas de 
control interno. 

El control interno y la gestión 
de riesgos, han cambiado debido a la 
transformación en el entorno mundial y 
organizacional. 

A pesar de la amplia aceptación 
de la propuesta metodológica, por parte 
de las organizaciones, para la gestión 
del riesgo y los controles, conocida 
como Enterprise Risk-Management 
Framework, emitido en el año 2004 
(COSO, 2004); la complejidad en 
el riesgo, ha impuesto la necesidad 
de una mejora en su enfoque, para 
satisfacer las exigencias que tiene 
el entorno empresarial en evolución. 
Lo anterior, motivó que el Consejo de 
COSO promulgara el informe “Gestión 
del Riesgo Empresarial Integrando 
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Estrategia y Desempeño.”
El nuevo informe, manifiesta 

la importancia de vincular los ejes 
estrategia-desempeño-riesgos de 
manera concreta, hace énfasis, en el 
hecho, de que no se pueden gestionar, 
si no están definidos los objetivos. 
La cultura organizacional, como 
condicionante para su gestión, es a 
partir de ahora un factor determinante en 
los nuevos enfoques. 

Con estos elementos, las autoras 
consideran que la gestión del riesgo, 
desde el control interno, ha evolucionado 
a lo largo de los años, en respuesta a los 
ambientes cambiantes. Tanto es así que 
los diferentes marcos: COSO I, II, III, y 
IV constituyen una guía, pero en ningún 
caso, proporcionan los procedimientos 
específicos para su implementación, a 
pesar de que, en diferentes contextos, 
sea imperativo. 

La República del Ecuador, 
considera la importancia de encaminar 
el desarrollo del control interno, como 
premisa para la consecución de los 
objetivos en las organizaciones. 
Considerando la promulgación de 
la Constitución de la República del 
Ecuador (CRE) en el año 2008 quedó 
establecido que la Contraloría General 
del Estado (CGE) es el organismo 
técnico encargado del control de la 
utilización de los recursos estatales; 
además de dirigir el sistema de control 
administrativo (Ecuador, 2008). 

Los cambios en la legislación 
ecuatoriana, unido a las reformas a la Ley 
Orgánica de la CGE, los avances y las 
mejores prácticas en la administración 
pública moderna, emitidos por las 
organizaciones internacionales 
encargadas de su investigación y 
divulgación, impulsaron la actualización 
del año 2009 de las “Normas de Control 
Interno” (CGR, 2010).

Esta normativa fue reformada en 
los años 2010, 2014 y 2016, en aspectos 
puntuales, a pesar de ello, no se 
evidencia la integración entre la gestión 
del riesgo y la estrategia. 

Uno de los sectores donde se ha 
avanzado en la implementación de las 
“Normas de Control Interno” para las 32 
Institución de Educación Superior (IES), 
que gobierna el estado ecuatoriano.

Por otra parte, el elemento 
fundamental que define, como la 
universidad traza la trayectoria para 
diseñar los objetivos a alcanzar, lo 
realiza con un Plan Estratégico de 
Desarrollo Institucional (PEDI). Este 
plan se construye tomando en cuenta 
siete etapas: planificación institucional; 
descripción y diagnóstico institucional; 
análisis situacional; elementos 
orientadores; objetivos estratégicos; 
estrategia, programas y proyectos; y 
planificación plurianual de la política 
pública.

La gestión del riesgo que se 
establezca en esta institución tiene 
que ir incuestionablemente de la mano 
con este instrumento, que es la meta, 
el horizonte donde la Universidad 
quiere llegar. No obstante, a todo este 
esfuerzo institucional, debe avanzarse 
en el desarrollo de herramientas que 
perfeccionen dicho proceso para que 
se realice con calidad, obteniéndose 
resultados que estén a tono con las 
estrategias definidas por el PEDI. 

Lo anterior enfatiza la 
trascendencia de la temática que se 
aborda en el artículo, cuyo objetivo es 
analizar la gestión del riesgo integrada 
a la estrategia en las instituciones de 
educación superior, a partir de los cinco 
componentes que plantea el informe 
COSO IV “Gestión del riesgo empresarial 
integrando estrategia y desempeño”. 
Los enfoques expuestos forman parte 
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del resultado propuesto por la autora 
principal Cedeño (2023), incluidos en la 
memoria escrita.

Fueron considerados los métodos 
teóricos, como el histórico–lógico, para 
conocer la evolución y desarrollo de la 
gestión de riesgos y su marco normativo. 
Análisis y síntesis, para separar el 
proceso de la gestión del riesgo. 
Inducción – deducción, para reflexionar 
sobre los conceptos expuestos por 
autores, relacionados con la gestión 
del riesgo y funcionamiento; instaurado 
en el análisis y relación de lo singular, 
particular y general.

2. Informe COSO IV. Un 
acercamiento del riesgo a las 
estrategias institucionales

Como ya se mencionó con 
anterioridad, el Committe of Sponsoring 
Organizations of the Treadway 
Commission (COSO), presentó 
oficialmente en septiembre del 2017 el 
Marco Gestión del Riesgo Empresarial 
Integrando Estrategia y Desempeño 
(Enterprise Risk Management 
- Integrating with Strategy and 
Performance), basado en su predecesor 
y más conocido como COSO ERM o 
Gestión de Riesgos Empresariales 
– Marco Integrado (Enterprise Risk 
Management–Integrated Framework) 
emitido en el año 2004 (Canaza y Torres, 
2019; Correa-Correa & Franco-Cardona, 
2021).

Canaza y Torres (2019) describen, 
con la actualización del nuevo marco, 
no solo cambió su actual nombre; sino 
que se pensó en las modificaciones 
necesarias en el mundo de los negocios, 
como factor permisivo para la gestión del 
riesgo que influyen en la estrategia y el 
desempeño organizacional. 

La falta de fortaleza en los 
mecanismos de control interno y la 
dificultad para identificar riesgos de 
fraude permiten que estos incidentes 
ocurran sin los vinculados de la 
organización estén en conocimiento de 
dicha situación (Arrieta et al, 2021). 

El contexto regional y mundial en 
el que las empresas se ven obligadas 
a llevar a cabo diversas actividades 
operativas, así como la velocidad con 
la que se expanden para crecer y 
entrar en nuevos mercados, representa 
inconvenientes que hacen necesario 
contar con un marco avanzado de 
gestión y soporte (Canaza y Torres, 
2019; Barandalla, Calderón, y Pimenta, 
2021).

COSO ERM 2004 (Marco Integrado 
de Gestión de Riesgos Corporativos), 
actualiza la versión superior ERM 2017 
ó COSO IV, valorada ampliamente por 
el aporte técnico para la administración 
de riesgos, establece un antes y un 
después en la Gestión de Riesgos, tal 
como ocurrió en la primera versión. No 
obstante, actualmente, la administración 
del riesgo en el entorno global 
cambiante, exige mayor especialización, 
mejoras para las visiones técnicas y 
metodológicas, para gestionar nuevos 
riesgos identificados en las nuevas 
formas de hacer negocios, legislaciones, 
mayor automatización y tecnologías 
(Olaya, 2017; Fajardo, 2022; Tacuri-
Quesada & López-González, 2021). 

Los niveles estructurales de las 
empresas consideran la relevancia 
de implementar la gestión de riesgos 
integrada a la estrategia y asegurar el 
cumplimiento de las metas establecidas 
por la dirección. Por ello, como una 
condición fundamental es necesario 
prevenir las amenazas y contrarrestar 
con un tratamiento oportuno, debe 
producir un valor superior (Medina, 
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Mieres, Játiva y Viñamagua, 2021; 
Cedeño, Ramirez, Cedeño y Pérez, 
2021).

El documento actualizado acentúa 
la importancia de considerar el riesgo 
tanto en el proceso de establecimiento 
de estrategias y el desempeño de la 
administración (COSO, 2017; Olaya, 
2017; Panchi, 2021; Delgado et al, 
2022).

Dentro de este marco, se considera 
una cultura de gobierno, un sistema de 
revisión y control, el establecimiento 
de objetivos claros y alcanzables, las 
formas de actuar sobre un problema, 
el establecimiento de un canal de 
comunicación sólido, información básica 
y clara, la generación de informes, 
los sistemas de revisión constante y 
periódica para evaluar el desempeño 
de la entidad, entre otras cuestiones 
(COSO, 2017). Es decir, se define 
como un proceso complejo que toma en 
consideración diversos aspectos (Red 
Global de Conocimientos de Auditoría y 
Control, 2021; Vicent & Barkhi, 2020). 

Sin embargo, la administración de 
riesgo necesita la ejecución de los mismos. 
Los administradores deben establecer 
un plan, impulsado por una cultura 
organizacional dentro de la empresa 
y alcanzar todo lo que está previsto 
(Villacorta, 2018; Canaza yTorres, 2019; 
Red Global de Conocimientos de Auditoría 
y Control, 2021; Tubis, & Werbińska, 2021).

Las tareas de supervisión del riesgo 
empresarial de los administradores, 
incluyen una revisión de las estrategias 
propuestas, donde la empresa 
logra desempeñarse en el contexto 
empresarial moderno, implica monitorear 
y controlar las actividades estratégicas. 
Asimismo, deben considerarse por 
todos los colaboradores de la empresa 
los factores que intervienen para el 
crecimiento o en caso contrario, un 

fracaso (Canaza y Torres, 2019; Tejada 
y Guadalupe, 2021).

Es decir, debe existir una alineación 
entre las estrategias y la administración 
de riesgos, fijada con misión, visión y 
valores de la organización, de acuerdo 
a los cambios que se puedan realizar, 
no debe ocasionar que se cambie por 
completo su misión inicial. En tal sentido, 
la gerencia es fundamental en la toma de 
grandes decisiones empresariales. Por 
ello dependen los cambios y los nuevos 
rumbos que se puedan tomar; tales 
como el financiamiento, las fusiones 
empresariales, entre otros (Canaza y 
Aldana, 2019; Deloitte, 2022; Pastor, 
2020).

El administrador del riesgo debe 
mantener un sistema de revisión 
conforme a cómo se está llevando a cabo 
la estrategia, basada en el desempeño 
de la entidad. Asimismo, aunque la alta 
gerencia sea quien toma las decisiones 
fundamentales, no quiere decir que los 
empleados estén excluidos de todos los 
movimientos de la organización (Canaza 
& Torres, 2019; Shapiama, Vásquez & 
Pérez, 2021).

El Marco COSO promueve dichas 
prácticas y potencia las fortalezas de la 
empresa; sin embargo, recomienda ir 
más allá, a ser más ambiciosos con la 
administración del riesgo de una manera 
inteligente, suponer un fortalecimiento 
mayor (Olaya, 2017; Canaza y Torres, 
2019; Xiaoxin, 2021). 

En ese sentido, el informe COSO 
ERM 2017 presenta las siguientes ideas, 
según lo planteado por Villacorta (2018) 
y Canaza y Torres (2019).
• Establece una conexión más 

clara entre la gestión del riesgo 
y expectativas de las partes 
interesadas, lo que posibilita 
visionar el riesgo empresarial en un 
contexto real.
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• Proporciona a las empresas una 
mejor capacidad de anticipación al 
riesgo, debido a que esta ayuda a 
comprender el cambio y percibir 
oportunidades y situaciones de 
crisis.

• Motiva a los empresarios a asumir 
riesgos y no desestimar las 
oportunidades que puedan surgir, 
incluso si parecen intimidantes.
Con la publicación del informe 

COSO ERM 2017, se subraya que 
los riesgos han cambiado dando otra 
visión y presentando nuevas formas que 
podrían tener un impacto significativo en 
la empresa. En ese sentido, se percibe 
que el auditor interno debe estar en un 
nivel de preparación para comprender y 
abordar estas nuevas formas de riesgo, 
y no limitarse a reaccionar una vez 
que ya se haya generado un impacto 
negativo en la empresa, pues, se 
proyecta un rol que implica anticiparse 
a situaciones de riesgo y colaborar en 
la prevención de los mismos (Canaza y 
Torres, 2019; Fraser, Quail, & Simkins, 
2021; Kuo, Lin, & Chien, 2021).

En cuanto a la estructura de 
este informe, en la primera parte de 
la publicación actualizada ofrece 
una perspectiva sobre conceptos y 
aplicaciones actuales -en evolución- 
de la gestión del riesgo corporativo 
(COSO,2017).  En la segunda parte, 
se organiza en cinco componentes que 
adaptan diferentes puntos de vista y 
estructuras operativas, y mejoran las 
estrategias y la toma de decisiones 
(Hunziker, 2021; Cheng et al, 2021).

Según Olaya (2017) el informe, 
COSO ERM 2017, establece los 
elementos siguientes:
• Proporciona una mayor 

comprensión del valor de la gestión 
del riesgo corporativo cuando la 
empresa establece y ejecuta sus 

estrategias. Para entregar valor, 
no es suficiente que la gestión de 
riesgos se realice exclusivamente 
sobre las operaciones.

• Viabiliza la alineación entre el 
rendimiento (desempeño) y la 
gestión de riesgos corporativos 
para mejorar el establecimiento de 
metas de rendimiento y comprender 
el impacto en el desempeño. La 
gestión ahora debe considerar entre 
las variables a la gestión de riesgos, 
como un elemento que agrega valor.

• Cumple con las expectativas de 
gobernanza (gobierno corporativo) y 
supervisión (auditorias). La gestión 
de riesgos debe ser adoptada 
en forma estructurada a nivel de 
gobierno corporativo para agregar 
mayor valor.

• Reconoce la globalización de los 
mercados y las operaciones y la 
necesidad de aplicar un enfoque 
común, aunque adaptado, a 
través de las geografías. Piensa 
globalmente, actúa localmente. Solo 
determinadas definiciones pueden 
constituirse en estándares globales, 
otras definiciones necesitan 
flexibilidad local.

• Presenta nuevas formas de ver el 
riesgo para el establecimiento y 
logro de objetivos en el contexto 
de una mayor complejidad 
empresarial. Una visión renovada 
de la administración del riesgo, 
con mayor énfasis en la entrega de 
valor más allá de las definiciones 
originales.

• Amplía la información para 
responder a las expectativas de 
una mayor transparencia ante 
las partes interesadas. Informes 
más eficientes sobre la gestión de 
riesgos y el desempeño, considera 
los reales intereses de información 
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por parte de los interesados e 
involucrados claves.

• Acondiciona las tecnologías en 
evolución y la proliferación de datos 
y análisis para apoyar a la toma de 
decisiones. Aprovechamiento de 
visiones y herramientas modernas. 

En cuanto a los 5 componentes 
interrelacionados divididos en 20 
principios. COSO (2017) los resume de 
la manera siguiente:
1. Gobierno y Cultura, el gobierno 

marca el tono en la entidad, 
refuerza la importancia de la gestión 
del riesgo empresarial y establece 
responsabilidades de supervisión 
al respecto. La cultura hace 
referencia a los valores éticos, a los 
comportamientos deseados y a la 
compresión del riesgo en la entidad.

2. Estrategia y Establecimiento de 
Objetivos, la gestión del riesgo 
empresarial, la estrategia y el 
establecimiento de objetivos 
funcionan juntos en el proceso 
de planificación estratégica. Se 
establece un apetito al riesgo y se 
alinea con la estrategia; los objetivos 
del negocio ponen en práctica la 
estrategia del tiempo que sirven 
de base para identificar, evaluar y 
responder ante el riesgo.  

3. Desempeño, es necesario identificar 
y evaluar aquellos riesgos que 
puedan afectar a la consecución 
de los objetivos estratégicos y de 
negocio. Se priorizan en función 
de su gravedad. Asimismo, la 
organización elige las respuestas 
y adapta aquellas perspectivas 
de acuerdo al nivel de riesgo que 
ha aceptado, se proyecta que los 
resultados de este proceso se 
informen a las partes interesadas.

4. Revisión y Evaluación, al examinar 

el desempeño de la entidad, una 
organización puede determinar 
cómo funcionan los componentes 
de su gestión del riesgo con el paso 
del tiempo en un entorno de cambios 
sustanciales, qué aspectos son 
susceptibles de revisar y modificar.

5. Información, Comunicación y 
Reporte, la gestión del riesgo 
empresarial requiere un proceso 
continuo de obtención e intercambio 
de la información necesaria, tanto 
de fuentes internas como externas, 
que fluya hacia arriba, hacia abajo y 
a lo largo de todos los niveles de la 
organización.
Asimismo, presenta principios 

manejables en tamaño y describen 
prácticas que pueden aplicarse de 
diferentes maneras para diferentes 
organizaciones, independientemente de 
su tamaño, tipo o sector. La adhesión a 
estos principios puede proporcionar a la 
alta gerencia y directores una expectativa 
razonable de que la organización 
entiende y se esfuerza por administrar 
los riesgos asociados con su estrategia y 
sus objetivos corporativos (Olaya, 2017; 
Dvorsky, Belas, Gavurova & Brabenec, 
2021; Altuntas, Berry & Cummins, 2021).

Otro elemento a destacar, es 
que la gestión de riesgos ya no es 
más un proceso aislado, sino que se 
interrelaciona con el modelo de negocio 
de la empresa (Polinkevych, Khovrak, 
Trynchuk, Klapkiv, & Volynets, 2021; 
Septia & Asyik, 2022).

Según COSO (2017), el Marco 
está centrado en el futuro y analiza 
varias tendencias que probablemente 
las entidades enfrentarán y que tendrán 
un efecto en la gestión del riesgo 
empresarial, tales como: tratamiento de la 
proliferación de datos, aprovechamiento 
de la inteligencia artificial y la 
automatización, administración del costo 
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de la gestión del riesgo y fortalecimiento 
a las organizaciones con riesgos mejor 
administrados. 

En resumen, la gestión del riesgo 
tendrá que cambiar y adaptarse al futuro, 
para proporcionar sistemáticamente los 
beneficios señalados en el Marco. Con el 
enfoque adecuado, los beneficios derivados 
de la gestión del riesgo empresarial 
superarán con creces las inversiones 
y proporcionarán a las organizaciones 
confianza en su capacidad para gestionar 
el futuro (COSO, 2017; Settembre-Blundo 
et al, 2021; Jia & Bradbury, 2021; Gallati, 
2022).

De la misma forma, Almuiñas 
y Galarza (2016) referencian a 
(Menguzzato y Renau, 2000) al 
expresar, la dirección estratégica es un 
enfoque de gestión surgido del medio 
empresarial, gana auge en otros tipos 
de organizaciones, siendo estas, las 
universidades. 

Este enfoque aparece en el 
contexto universitario, como una de 
las respuestas estratégicas a la crisis 
de las visiones y de los modelos del 
llamado “racionalismo”. Representa 
una alternativa viable para entender 
y practicar la gestión universitaria 
(Almuiñas & Galarza, 2016). La gestión 
del riesgo, no está alejada de esta 
visión en la educación superior y es 
necesaria en la administración, por 
la responsabilidad mayor de asumir 
nuevos valores, estructuras y relaciones 
que favorezcan el cumplimiento de su 
misión en la sociedad. 

3. Implementación de la 
gestión del riesgo en la 
educación superior

Las IES Se debe prestar especial 
atención a los órdenes de la gestión, con 

el fin de consolidar el desarrollo gradual 
de los procesos que desarrollan, más 
aún cuando en la actualidad todas las 
actividades que realizan se enfrentan 
de forma permanente a una serie de 
amenazas y riesgos, lo cual las hace 
altamente vulnerables y compromete 
su estabilidad y hasta su supervivencia 
(Galarza y Almuiñas, 2015; Thekdi & 
Aven, 2021; Muayad & Abumandil, 
2021).

Actualmente, se considera emplear 
como tendencia de gestión estratégica 
un enfoque integral, conocido como 
gestión del riesgo. Vía efectiva para 
enfrentar el dinamismo y la turbulencia 
del entorno; hacer realidad los objetivos 
y metas institucionales. La planificación 
estratégica –uno de los componentes 
de la dirección estratégica– ha sido 
aplicada a veces con éxito y otras con 
desaciertos en este tipo de instituciones 
(Galarza y Almuiñas, 2015; Fraser, Quail, 
& Simkins, 2021). 

En muchas ocasiones, el fracaso 
de la planificación estratégica, ha 
estado relacionado con el mal manejo 
del riesgo que puede aparecer, tanto 
en el proceso mismo de diseño de la 
estrategia institucional, como en su 
posterior implementación y control. Por 
ello, la aplicación oportuna y efectiva 
de la gestión de riesgos se erige como 
elemento dinamizador de los cambios 
necesarios que deben arremeter en este 
tipo de instituciones para hacer efectiva 
su misión social (Fraser et al, 2022).

Por lo que, gestionar 
adecuadamente los riesgos en el 
proceso de planificación estratégica 
que llevan a cabo las IES y demostrar 
su valor como elemento fundamental 
para el aseguramiento de la calidad y la 
obtención de resultados e impactos que 
le otorgan valor agregado a la institución 
se convierte un elemento esencial 
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(Galarza y Almuiñas, 2015; Bailey, 2022).
No obstante, el proceso debe 

realizarse con calidad para obtener los 
resultados previstos, estructurarse sobre 
la base de determinadas demandas que 
exige el entorno interno de la institución, 
el factor humano, tecnología, normativas, 
estructuras, entre otros, que se deben 
asegurar y después transformar 
paulatinamente hasta alcanzar las 
salidas previstas con resultados e 
impactos (Galarza y Almuiñas Rivero, 
2015; González-Zapatero, González-
Benito, Lannelongue y Ferreira, 2021). 

Por otra parte, la evolución de 
la gestión del riesgo en la educación 
superior ha transcurrido a la par, con 
los aportes realizados al control interno 
en un entorno de importantes cambios; 
impulsado por la necesidad de mantener 
y mejorar las funciones sustantivas 
universitarias y los servicios como 
aportador principal de mano de obra 
altamente capacitada (Perera et al, 
2020). 

No obstante, como otras 
instituciones dentro de los sectores de 
la economía, se enfrentan a similares 
riesgos: estratégicos, operativos, 
financieros, legislativos, entre otros 
(COSO, 2004; Perera et al, 2020).

Acontecimientos políticos, sociales, 
desastres atmosféricos, conflictos 
internos y otros temas similares afectan 
directa e indirectamente a las IES que 
van en detrimento del cumplimiento 
de metas, objetivos y estrategias 
que abarca la calidad, reglamentos 
internos, seguridad, preparación contra 
desastres, seguridad de estudiantes 
y claustro, salud, empleo, entre otros 
(Sabri, 2011; Barac, 2015; Puntervold, 
2017; Wheatley, 2018). 

Otros riesgos se identifican con la 
matrícula, aumento de la competencia 
de los estudiantes y sus expectativas, 

influencia en el mercado de la educación 
superior, tanto en universidades públicas 
como privadas, reestructuraciones 
internas, inversiones en infraestructura, 
expansión, comercialización de 
oportunidades, tecnologías emergentes 
de información, participación de 
accionistas (Kelegama, 2022; Barbosa, 
Carrasco, y Abarca, 2022; Kulasooriy, 
2022).

Todos estos riesgos influyen 
directamente en las estrategias de las 
universidades, actualizando currículos 
y programas, recursos humanos, 
expectativas de los estudiantes y 
padres; que pueden afectar o apreciar 
el prestigio institucional (Cassidy et al, 
2001; Sabri, 2011; Perera et al, 2020).

La compresión, y más que eso, la 
cultura de gestionar riesgos de todo tipo 
en el más amplio espectro universitario, 
es extremadamente importante para 
fomentar la gobernanza institucional. 

Las investigaciones revisadas 
demuestran el interés de los 
especialistas sobre la gestión del 
riesgo a las estrategias institucionales; 
con un aumento sostenible desde la 
promulgación del Modelo ERM en 
el año 2017 o más conocido como 
COSO IV.  No obstante, este interés 
se ve limitado, porque es relativamente 
reciente su publicación y la mayoría de 
las instituciones están en su proceso 
de implementación, donde el sector 
empresarial lleva la delantera. 

En cuanto al ámbito universitario, 
se encontraron pocas evidencias de 
su implementación, en especial, en 
Iberoamérica. Sin embargo, los cinco 
componentes que plantea el Modelo 
ERM en el año 2017, pudieran enfocarse 
a las IES de la manera siguiente, según 
Cedeño (2023):
1. Gobierno y cultura: Las autoridades 

universitarias deben fomentar 
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la gestión del riesgo, hacia sus 
actividades sustantivas, para 
anticipar cualquier elemento, 
que atente contra el logro de la 
estrategia institucional. Promover 
una cultura que potencie valores 
éticos, hacia la consecución de sus 
metas, para cimentar, consolidar y 
elevar su prestigio ante la sociedad. 

2. Estrategia y establecimiento de 
objetivos: La gestión del riesgo 
a los procesos y actividades que 
influyen sobre las estrategias y 
el establecimiento de objetivos, 
deben funcionar junto al proceso de 
planificación. Es imprescindible que 
el logro de la cultura establecida 
con estos fines, se alinee con las 
estrategias a corto, mediano y 
largo plazo que sirven de base para 
identificar, evaluar y responder ante 
el riesgo en el ámbito universitario.

3. Desempeño: Se deben identificar 
y evaluar los procesos sustantivos 
y cómo sus riesgos reconocidos 
afectan la consecución de los 
objetivos estratégicos, en la IES. 
Los riesgos deben atenderse, según 
la prioridad en que se pudiesen 
manifestar, seleccionándose 
una respuesta acorde con su 
incidencia, en los niveles que se 
haya establecido con anterioridad. 
Los resultados de este proceso se 
comunican a las principales partes 
interesadas.

4. Revisión y evaluación: Debe 
establecerse un grupo de trabajo, 
que examine el desempeño de 
los procesos sustantivos, y que 
determine cómo estos deben 
funcionar en el tiempo, según los 
componentes de la gestión del 
riesgo de la institución, y estos 
se relacionan con los cambios 
en el entorno. Estos se revisan y 

modifican según su impacto. 
5. Información, comunicación y 

reporte: La gestión del riesgo, 
requiere de un proceso de 
retroalimentación interno y externo 
de la información disponible, que 
afecten los procesos sustantivos 
en la estrategia institucional. Deben 
fluir de los niveles superiores a 
los inferiores y viceversa, para 
perfeccionar el procedimiento. 
Aunque se reconoce que las IES 

se encuentran en proceso de tránsito 
de un modelo a otro, se identifican 
experiencias en varios países, de la 
región iberoamericana, en el tema de 
gestión del riesgo.

• Cuba

La Universidad de Ciencias 
Informáticas (UCI), se utiliza el modelo 
de gestión de riesgos para proyectos 
de desarrollo de software (MoGeRi), 
tiene en cuenta las peculiaridades de 
producción en esta institución. Los 
fundamentos teóricos de MoGeRi 
provienen de las propuestas del 
Software EngineeringInstitute (SEI), el 
Project Management Institute (PMI) y 
la metodología de análisis y gestión de 
riesgos (MAGERIT) del Ministerio de 
Administraciones Públicas de España. 
Las etapas que comprende son: 
planificación, identificación, análisis, 
respuesta, seguimiento y control y 
comunicación de la información sobre 
los riesgos (Zulueta y Hernández, 2009).

• Colombia

La universidad del Rosario, 
implementó el sistema de administración 
de riesgos integrados (SARI) cuyo 
objetivo principal es desarrollar e 
implementar una cultura de gestión del 
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riesgo, que contribuya como herramienta 
de gestión, al óptimo cumplimiento 
de los objetivos de la Universidad. 
Las etapas desarrolladas dentro de la 
implementación fueron: definición del 
gobierno, normas, políticas, los procesos 
y estructura organizacional que soporta 
el SARI, criterios, identificación, análisis, 
evaluación, mitigación, información y 
comunicación, monitoreo y revisión 
(Telescopi Colombia, 2022).

Por su parte, en la Universidad 
Sergio Arboleda, la política de gestión 
del riesgo se articula armónicamente 
con los objetivos y políticas de calidad. 
Por lo que utilizan un procedimiento 
para contribuir a definir, apreciar, tratar 
y monitorear los riesgos que puedan 
afectar a la Universidad, mediante la 
integración de las herramientas para su 
gestión en todas las dependencias y sus 
diferentes integrantes (Sánchez, 2022).

En la Universidad Distrital Francisco 
José de Caldos, la administración 
de riesgos es reconocida como una 
parte integral de las buenas prácticas 
gerenciales. Es un proceso iterativo que 
consta de varios pasos: establecer el 
contexto, identificar, analizar, evaluar, 
tratar y retroalimentación del riesgo, 
los cuales, cuando son ejecutados 
de manera secuencial posibilitan una 
mejora continua en el proceso de toma 
de decisiones (Universidad Distrital 
Francisco José de Caldas de Colombia, 
2022).

• España

Romero y Mired (2017) manifiestan 
que, en la Universidad de Barcelona, 
se creó la oficina de Control Interno, 
Riesgos y Responsabilidad Social, 
para dotar a la Universidad de una 
unidad, que contribuyera a la gestión 
eficiente de los recursos, desde las tres 

aristas expuestas. Esta función permite 
solucionar los problemas complejos que 
surgen en el día a día, de manera que 
se tomen las decisiones más favorables 
a sus intereses, dentro del cumplimiento 
normativo. 

La Universidad de Jaén, también 
como parte del sistema integrado de 
gestión de la calidad de los servicios y 
unidades administrativas, en el marco 
de su planificación, realiza la gestión del 
riesgo y oportunidades. Ha establecido 
un procedimiento, en el que definen 
los requisitos para analizar el contexto, 
identificar riesgos y oportunidades, 
realizar el análisis y evaluación, adoptar y 
aplicar medidas y evaluar sus resultados 
(Ruiz, 2018).

• Chile

Gutiérrez y Sánchez, (2018) 
proponen un modelo de gestión de 
riesgos, para el área de docencia de 
pregrado en la Universidad Católica del 
Norte, apuntando que el uso de estas 
herramientas es muy bajo en las IES de 
ese país. El estudio es una guía práctica 
para la identificación, evaluación y 
monitoreo del riesgo a nivel de la gestión 
docente, con miras a la formulación de 
estrategias, que permitan mejoras en la 
toma de decisiones y evitar, transferir o 
mitigar los riesgos encontrados.

• Ecuador

Vélez, Ortiz, y Quijije (2019) 
exponen la experiencia de la Universidad 
Laica Eloy Alfaro de Manabí, del 
Ecuador, donde la gestión de riesgo 
no se desarrolla de forma periódica, y 
no está estructurada por procesos. Se 
propone por los autores a partir de la 
realización de un diagnóstico, por medio 
de la aplicación y análisis de una lista de 
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chequeo, la evaluación de la capacidad 
estratégica de la organización, 
hasta la propuesta de un conjunto 
de herramientas como: el mapa de 
procesos, ficha de despliegue, el mapa 
de riesgos, y el plan de prevención. 

• Nicaragua

La Universidad Nacional Autónoma 
de Nicaragua, Managua (UNAN-
Managua) en el contexto actual, apunta a 
la modernización del proceso educativo, 
al sistema de aseguramiento de la 
calidad y mejora continua, lo que conlleva 
a implementar controles de los procesos 
internos y fortalecer la planificación 
estratégica y operativa institucional. 
A través de la implementación de una 
metodología permite identificar y analizar 
los riesgos,así como el establecimiento 
de las medidas de mitigación para el 
cumplimiento de los objetivos, definidos 
en los planes estratégicos institucionales 
y sus planes operativos anuales (UNAN, 
2017).

• Costa Rica

En el caso de la Universidad 
Nacional de Costa Rica, aseguran Alfaro 
y Salas, (2019) que ha logrado ejecutar 
el reglamento para el desarrollo de un 
sistema de mejoramiento continuo de 
la gestión universitaria, con un conjunto 
de elementos dentro de esta concepción 
que fortalece la idea de que la institución 
debe desarrollar procesos para la 
detección temprana del riesgo, en todas 
sus áreas y generación de medidas de 
contingencia. El sistema está compuesto 
por los componentes: ambiente de 
mejoramiento continuo, valoración del 
riesgo, actividades de mejoramiento 
continuo, sistemas de información y 
seguimiento. Además, se desarrollan 

dos subprocesos: valoración del riesgo 
y autoevaluación. 

Con todos estos elementos se 
reconoce que, el crecimiento de las 
IES con características diversas y 
el incremento potencial del cliente 
universitario; hace que la gestión del 
riesgo, cobre vital importancia e impulse 
la necesidad de su integración, con las 
estrategias en el entorno universitario.  

4. Conclusiones

El proceso de gestión del riesgo 
ha transitado por diversas etapas, 
perfeccionándose con la publicación e 
implementación de los informes COSO. 
El Modelo ERM “Gestión del Riesgo 
Empresarial Integrando Estrategia y 
Desempeño” publicado en el año 2017, 
en su actualización, se reconoce que, 
toda institución afronta riesgos en su 
búsqueda de valor, independientemente 
de su estructura, tamaño, sector o 
geografía, afectando en ocasiones su 
estrategia y objetivos anteriormente 
planteados.

Al integrar la gestión del riesgo a 
todos los niveles organizacionales, ayuda 
a identificar, priorizar y concentrarse 
en aquellos que aporten valor, 
transformándolos en oportunidades, lo 
que permite a la alta dirección efectuar 
la toma de decisiones, desempeño 
y alcanzar las metas estratégicas y 
objetivos.

Las Universidades de Educación 
Superior estudiadas, demuestran que, 
en la implementación de la gestión 
del riesgo, se ha centrado en la fase 
de evaluación y establecimiento del 
contexto, obviándose el componente 
“gobierno y cultura” como elemento 
crítico en el establecimiento de una 
cultura de control en estas instituciones, 
y este IES se encuentran transitando 
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hacia el actual Modelo COSO 2017.
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