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CÓMO GESTIONAR Y CUANTIFICAR LOS RIESGOS NO FINANCIEROS:
Estratégico y de Negocio



Jordi García
© 2023 Nodos Risk Consulting

En 2010 fundé Nodos Risk Consulting:
Consultor, conferencista y profesor:
§ Riesgos no Financieros: Operacional, Estratégico, de Negocio y
Reputacional en EEFF, Superintendencias, Universidades y EENN

§ Socio de Quantitative Risk Research (hasta 2021)
§ Colaborador de Némesis (desde 2015)

BBVA (1999-2010):
§ Director Corporativo de Riesgo Operacional y Reputacional
§ 1ra Entidad certificada en AMA por el Banco de España
§ Socio Fundador y Vicepresidente de Operational Risk Exchange

Banco Santander (1994-1999):
§ Director de Business Management en Tesorerías de España y Asia 

The Chase Manhattan Bank (1981-1994):
§ Operations & Systems Manager
§ Director Regional de Cataluña
§ Trade Finance Account Officer

Banco Español de Crédito (1972-1981):
§ Especialista del Departamento Extranjero

Jordi García 
(1955)

Licenciado en Física
Universidad Barcelona
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Tipologías de Riesgos

=

GENERALIDADES

RIESGOS

Riesgo de Crédito

Riesgo de Mercado

Riesgo de Balance 
y Liquidez

Riesgo Estratégico
y de Negocio

Riesgo Operacional

Riesgo Técnico
(Seguros)

En general, no forma parte 
de los modelos de gestión 
de las Áreas de Riesgos 
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Tipologías de Riesgos

=

GENERALIDADES

RIESGOS

Riesgo de Crédito

Riesgo de Mercado

Riesgo de Balance 
y Liquidez

Riesgo Estratégico
y de Negocio

Riesgo Operacional

Riesgo Técnico
(Seguros)

Riesgos necesarios 
para los negocios

Apetito de Riesgo

Riesgos no necesarios

Tolerancia al Riesgo
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Tipologías de Riesgos

Riesgo de Crédito

Riesgo de Mercado

Riesgo de Balance 
y Liquidez

Riesgo Estratégico
y de Negocio

Riesgo Operacional
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Tipologías de Riesgos

Riesgo de Crédito

Riesgo de Mercado

Riesgo de Balance 
y Liquidez

Riesgo Estratégico
y de Negocio

Riesgo Operacional

=

GENERALIDADES

RIESGOS
Riesgo Técnico

(Seguros)

Ciberriesgo

Riesgo Climático

Riesgo Conducta
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Tipologías de Riesgos

Riesgo de Crédito

Riesgo de Mercado

Riesgo de Balance 
y Liquidez

Riesgo Estratégico
          y de Negocio

Riesgo Operacional

=

GENERALIDADES

RIESGOS
Riesgo Técnico

(Seguros)
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Un riesgo es cuantificable cuando se 
puede medir con bastante precisión 

mediante modelos matemáticos

¿Qué se necesita?

Muchos datos históricos 
de eventos de pérdida o 
de precios de mercado

Probabilidad

Pérdidas 
esperadas

Pérdidas no 
esperadas

Media

Distribución de pérdidas

Pérdida Agregada 
Percentil 99%

Riesgos cuantificablesGENERALIDADES
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Riesgo de Crédito

Riesgo Técnico
(Seguros)

Riesgo Operacional

Riesgo de Mercado

BBDD de fallidos

BBDD de siniestros

BBDD de pérdidas

VaR: BBDD de precios
de mercado

Riesgos cuantificables

Riesgo de Balance y 
Liquidez

VaR: BBDD de precios
de mercado

Riesgo Estratégico

Riesgo de Negocio

Riesgo 
Reputacional

No hay datos 
históricos

No hay datos 
históricos

No hay datos 
históricos

Riesgos no cuantificables

GENERALIDADES
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RIESGO OPERACIONALRIESGODEFINICIONES

Guía de acciones planificadas sistemáticamente en el tiempo que se llevan a cabo para lograr 
un determinado fin:

Empresarial: el objetivo es alinear los recursos y potencialidades de una empresa para el 
logro de sus metas y objetivos de expansión y crecimiento empresarial

Operativa: encontrar la relación perfecta con la estrategia corporativa, de acuerdo a los 
recursos fundamentales de la empresa (Tecnología, RRHH, capacidad instalada, etc..)

Estrategia:

Objetivo    à Plan     à Plazo

¿Qué es la Estrategia?

Proyecto   à Inversión    à Resultado

1) Arte, traza para dirigir un asunto

2) Arte de dirigir las operaciones militares

3) En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decisión óptima en cada 
momento

Estrategia: 
(Diccionario)
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RIESGO OPERACIONALRIESGO

Riesgo Estratégico

Ejemplos:

Exposición al riesgo asociado a la toma
de decisiones de inversión en negocios
y/o procesos, y que pueden afectar al
desempeño de la Empresa

Riesgo de Negocio

Exposición al riesgo por la incapacidad de
dar respuesta a los cambios del mercado en
que se desarrolla el negocio, y que pueden
afectar al desempeño de la Empresa

Ejemplos:

§ No poder competir en precios
§ Obsolescencia de productos
§ Llegada de nuevos competidores
§ Entrada de productos sustitutivos

DEFINICIONES

§ Fracaso de un nuevo proyecto
§ Crear una nueva línea de negocio
§ Apertura de oficinas en nuevas zonas
§ Cambio de sistemas informáticos
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Características
principales

El Método Tradicional es el más extendido en el mundo 
empresarial:

§ Se basa en el sentido común del Directorio
§ Análisis internos
§ Asesoría / Estudios externos
§ Viendo qué hace la competencia
§ A veces copiando a la competencia
§ Usando la intuición, y a veces con el corazón

Modelo de Gestión Tradicional

MODELO DE GESTIÓN
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MODELO DE GESTIÓN

13.000 USD

40 USD

Modelos extremos de gestión estratégica

Productor de 
bajo coste

La Empresa centra su estrategia en producir y ofrecer 
a precios más bajos que sus competidores:

§ Invierte en mejorar la eficiencia y la eficacia de 
sus procesos

§ Reduce costes de materias primas y laborales

Productor 
diferenciado

La Empresa centra su estrategia en producir artículos 
o servicios diferentes y de mejor calidad que los 
competidores: 

§ Invierte en innovación
§ Creando marcas potentes
§ Productos exclusivos

+ Margen

- Volumen

- Margen

+ Volumen
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MODELO DE GESTIÓN
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Pérdidas por abandonar proyectos

Incremento de costos

Indemnizaciones

Otras pérdidas colaterales

Lu
cr

o 
ce

sa
nt

e

Pérdida de utilidades futuras

Están en la Contabilidad 

Costos adicionales para 
recomponer la reputación

NO está en la Contabilidad 

¿Cómo se materializan estos riesgos?
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Las empresas centran la gestión del Riesgo 
Estratégico y de Negocio en cinco puntos

Michael Porter

Amenaza de 
productos y servicios 

sustitutivos

Poder de 
negociación de 

los clientes

Poder de 
negociación de 
los proveedores

Rivalidad entre 
los competidores 

existentes

MODELO DE GESTIÓN

Amenaza de nuevos 
competidores
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Seguimiento con Indicadores de Riesgo

MODELO DE GESTIÓN

Key Risk Indicator
Definición y monitoreo de datos 
relacionados directamente con el 
Riesgo Estratégico y de Negocio

Ejemplos:

§ KRI de diversificación de proveedores
§ KRI de diversificación de clientes
§ KRI de antigüedad de productos
§ KRI del número de competidores

Escala de interpretación de los 
KRI: zona verde, amarilla y roja
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¿Se puede medir el Riesgo Estratégico?

Medición prudente
(cuando sólo hay un proyecto)

Riesgo  = Inversión x (1 – Grado de avance)
Se suman todos los proyectos, actualizando cada trimestre

§ Inversión inicial:  Proyecto de $1.000.000, plazo 1 año
§ Al inicio           à Riesgo = $1.000.000 x (1– 0)        = $1.000.000
§ A los 3 meses à Riesgo = $1.000.000 x (1 – 0,25) = $   750.000
§ A los 6 meses à Riesgo = $1.000.000 x (1 – 0,50) = $   500.000
§ A los 9 meses à Riesgo = $1.000.000 x (1 – 0,75) = $   250.000
§ Al terminar con éxito el proyecto            à Riesgo = $               0

Medición prudente
(cuando hay varios proyectos)

Riesgo  =  Inversión
Se mantiene durante la vida del proyecto

Ejemplo:

MEDICIÓN
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Seguimiento del Riesgo Estratégico

§ ¿Cuándo se considera que 
un proyecto ha sido exitoso?

§ Crear BBDD de pérdidas por
Riesgo Estratégico

Aspectos a tener en cuenta:

INFORME DEL RIEGO ESTRATÉGICO Fecha: 30-sept-23

Inversión 
inicial

Inversión 
adicional Inicio Final Avance KRI Riesgo 

Proyecto 1 1.000.000 200.000 1-feb-22 30-nov-23 91% 109.745
Proyecto 2 500.000 0 1-ene-23 31-dic-23 75% 126.374
Proyecto 3 750.000 0 1-may-23 30-jun-24 36% 482.394
Proyecto 4 1.500.000 500.000 1-ago-22 30-sept-24 54% 925.411
Proyecto 5 800.000 0 1-oct-22 30-oct-23 92% 60.914
Proyecto 6 250.000 50.000 1-jun-23 31-may-24 33% 200.548
Proyecto 7 200.000 100.000 1-mar-23 31-dic-23 70% 90.492

Total 5.000.000 850.000 Total 1.995.877
Criterio

0 - 50%

50% - 75%

75% - 100%

- Cada trimestre se actualiza la inversión y la fecha final
- Proyectos completados salen del informe

INFORME DE RIESGO ESTRATÉGICO                 Fecha: 30-Sep-2023

MEDICIÓN
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Seguimiento del Riesgo Estratégico

Proyectos con
incremento de costos

Proyectos abortados

BASE DE DATOS DE EVENTOS DE RIESGO ESTRATÉGICO
(Cada línea es un evento)

MEDICIÓN

Inversión 
inicial

Inversión 
adicional

Indemni-   
zaciones

Otros 
costos

Reputación Inversión no 
recuperada

Total Año

Proyecto 1 200.000 200.000 2023
Proyecto 4 500.000 500.000 2023
Proyecto 6 50.000 200.000 250.000 2023
Proyecto 7 100.000 100.000 200.000 2023
Proyecto A 500.000 150.000 50.000 10.000 30.000 740.000 2023
Proyecto B 800.000 800.000 2022
Proyecto C 400.000 50.000 10.000 460.000 2022
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Se puede completar con el análisis de Riesgo País y de posibles oligopolios

¿Se puede medir el Riesgo de Negocio?

Estimación prudente
Lucro cesante y costos por rediseñar, adaptar o desmantelar negocios

Lucro cesante:   Estimación de utilidades futuras que se van a perder
Vida estimada: Tiempo medio hasta la transformación o sustitución del negocio

Costos: Costos estimados por adaptar, rediseñar o desmantelar el negocio
Probabilidad: Estimación de la probabilidad de ocurrencia del evento

§ Con el análisis de Michael Porter se determinan los negocios amenazados

§ El Riesgo de Negocio se materializa en forma de lucro cesante y otros costos

§ Se atribuye a cada uno la probabilidad de ocurrencia

Riesgo  =   (Lucro cesante x Vida estimada) + (Costos)     x Probabilidad

MEDICIÓN
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COROLARIO

ü Las decisiones se toman a muy alto nivel

ü El Área de Riesgos debe desarrollar un modelo 
de medición y seguimiento

ü Es esencial realizar el análisis de las 5 fuerzas 
de Michael Porter

ü Estamos ante los riesgos más importantes de 
las empresas


