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Incertidumbre vs Conocimiento

- Gestión de Riesgos -
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o ¿Por qué existe riesgos en las organizaciones?

o Nuevos escenarios a considerar.

o ¿Cómo afrontan las organizaciones el riesgo y la incertidumbre?

o Ejemplo real: Proyecto Rumania.

o Establecer un enfoque propio para la Gestión de Riesgos.

o Conclusiones.

Índice

Diferentes organizaciones | diferentes proyectos: mismos entornos inciertos.

¿Por qué existe riesgo en las organizaciones?
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Diferentes organizaciones | diferentes proyectos: mismos entornos inciertos.

¿Por qué existe riesgo en las organizaciones?

Riesgo

Incertidumbre

Diferentes organizaciones | diferentes proyectos: mismos entornos inciertos.

 Volatilidad
 Incertidumbre
 Complejidad
 Ambigüedad

 Entornos cambiantes  Personas
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2020: invitado especial ¿inesperado?

https://www.weforum.org/agenda/2020/01/top-global-risks-report-climate-change-cyberattacks-economic-political/
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¿Cómo afrontan las organizaciones el riesgo y la incertidumbre?
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ORGANIZACIÓN

Portafolio: Objetivos Estratégicos y de Negocio

Proyecto 
A1

Programa A

Operaciones

[……que se cumplen mediante el desarrollo de…….]

[……que necesitan la ejecución de…….]

Programa B

Proyecto 
A2

Proyecto 
A3

Proyecto 
B1

Proyecto 
B2

Proyecto 
B3

Riesgos

Riesgos

Riesgos

Riesgos

ERM, Enterprise Risk Management: existencia de múltiples enfoques.

o ISO 31000:2018 Risk Management
o ISO 31010:2009 Risk Assessment Techniques

o The Standard for Risk Management in Portfolios, Programs 
and Projects.

o Management of Risk (Axelos)

o Transportation, Energy, Construction Risk Management

o Gestión del Riesgo/Control Interno/Disuasión del Fraude



15/12/2020

7

Aparecen, demás, otras especialidades relacionadas con la Gestión de Riesgos

Rumania

Kuwait

• Experiencia internacional puntual.
• RRHH muy cualificados en ingeniería.
• Recursos €€€ limitados.
• Rumanía: por viaje del CEO.
• Kuwait: contactos familiares del CEO.
• Proyectos propios y para clientes.
• Buscar socios locales.
• En España: ajuste de personal.
• Al mismo tiempo, se exploran otros posibles destinos.
• El coste de establecimiento y funcionamiento es

Kuwait es 3:1 respecto a Rumanía.

Consideraciones
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Portafolio: Objetivos Estratégicos y de Negocio

Proyecto A1

Programa A
Rumania

Operaciones

Programa B
Kuwait

Riesgos

Riesgos

Riesgos

Riesgos

Empresa que se dedica a proyectos de arquitectura, ingeniería, energías renovables y Real Estate tanto para
clientes externos como para sí misma, siempre en España, decide, como consecuencia de la crisis del sector,
internacionalizar sus servicios en dos países: Rumania y Kuwait.

Proyecto A3Proyecto A2 Proyecto A4 Proyecto A5

Constitución
de la empresa 
en Rumanía

Desarrollar un  
proyecto de 

viviendas

Desarrollar un  
proyecto de 

parque eólico

Desarrollar un 
proyecto de 
geotermia

Desarrollar un 
proyecto 

hidroeléctrico

¿Por dónde empezar? Desarrollar un enfoque propio para Gestionar los Riesgos
Determinar los procesos a aplicar: es decir, tener claro cómo lo haremos.

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

.2 Identificar Riesgos .3 Analizar Riesgos .4 Planificar Respuestas

.5 Controlar Riesgos
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.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

.2 Identificar Riesgos .3 Analizar Riesgos .4 Planificar Respuestas

.5 Controlar Riesgos

Informe de 
Contexto

Registro de 
Riesgos

Matriz de 
Priorización

Plan de 
Respuestas

Actualizar 
Registro

Reevaluación de Riesgos

¿Por dónde empezar? Desarrollar un enfoque propio para Gestionar los Riesgos
Determinar los procesos a aplicar: es decir, tener claro cómo lo haremos.

ORGANIZACIÓN

Objetivos Estratégicos y de Negocio

Proyecto 
1

Proyecto 
2

Proyecto 
3

Proyecto 
4

Proyecto 
5

Operaciones

 Analizar el contexto.
 Identificar los riesgos.
 Analizar los riesgos.
 Planificar las respuestas.
 Controlar los riesgos.

Enterprise Risk
Management

Determinar los procesos a aplicar: es decir, tener claro cómo lo haremos.
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Determinar los procesos a aplicar: pero ¿cuál es el nivel de definición adecuado?

 Construcción de una central nuclear.
 Nuevo trasbordador espacial NASA.
 Desarrollo del nuevo modelo Airbus A350.
 Nueva web corporativa mundial de ZARA.
 Proyecto de elecciones para la Unión Europea.
 Nueva web de empresa familiar.

Depende del tipo de proyecto:

 Primer proyecto realizado de este tipo.
 Alta complejidad técnica.
 Utilización de tecnología novedosa.
 Compromiso elevado en tiempo/coste.
 Existencia de penalizaciones contractuales.
 Realizado en un entorno no habitual.

Depende del nivel de riesgo percibido:

Depende de la experiencia del equipo:

 Equipo experto en Gestión de Riesgos.
 Director del Proyecto Senior/Junior.
 Equipo familiarizado con cultura de riesgos.
 Conocimiento de herramientas cuantitativas.
 Amplia experiencia en proyectos similares.
 Moderada experiencia en proyectos similares.

Depende de la prioridad del proyecto:

 De su éxito depende la expansión mundial.
 Lanzar producto antes que la competencia.
 Alto impacto en la cuenta de resultados
 Primer proyecto para un gran cliente.
 Da pie a un proyecto mayor con el cliente.
 Afecta a la operativa de un departamento.

¿Por dónde empezar?

Paso 1: Analizar el Contexto Interno/Externo

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

Informe de 
Contexto
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Contexto Externo

Ningún negocio o proyecto es una isla: conocer dónde actuamos.

¿OBJETIVO?
Aportar una visión global del negocio o 
proyecto previa a su puesta en marcha, 

considerando los factores externos.

P_Político

E_Económico

S_Social

T_Tecnológico

L_Legal

E_Ambiental

S_Sociales

P_Político

E_Ambiental

C_Competencia

T_Tecnológico

R_Regulatorio

U_Incertidumbre

M_Mercado

T_Tecnológico

E_Económico

C_Comercial

O_Operacional

P_Político

¿Por dónde empezar? Analizar el Contexto

V_Volatilidad

U_Incertidumbre

C_Complejidad

A_Ambigüedad

Pueden utilizarse las bases de datos de Transparencia Internacional, donde se incluyen varios
ránkings de la percepción de la corrupción a nivel mundial, ofreciendo un riesgo país.

Fuente: Transparency International. Corruption Perception Índex 2019

Ningún negocio o proyecto es una isla: riesgo país.
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 Número y duración de conflictos internos.
 Número de fallecidos en conflictos externos organizados.
 Número de fallecidos en conflictos internos organizados.
 Número, duración y rol en conflictos externos.
 Intensidad de los conflictos internos organizados.
 Relación con países vecinos.

 Nivel de criminalidad percibida por la sociedad.
 Impacto del terrorismo.
 Número de homicidios por cada 100.000 habitantes.
 Nivel de criminalidad violenta.
 Probabilidad de manifestaciones violentas.
 Número de personas encarceladas por cada 100.000 habitantes.
 Número de agentes por cada 100.000 habitantes.

 Número de militares por cada 100.000 habitantes.
 Facilidad de acceso a pequeñas armas ligeras.
 Porcentaje del PIB destinado a gastos militares.
 Contribuciones económicas a misiones de paz de la ONU.
 Capacidad nuclear y de armento pesado.

3. Militarización

2. Seguridad y Protección Social

1. Conflictos nacionales/internacionales en marcha
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Ningún negocio o proyecto es una isla: conocer dónde actuamos.

PESTLEPOLÍTICOS

* ¿Cuál es el régimen político?
* ¿Existe alternancia de partidos políticos?
* ¿Existe estabilidad política?
* ¿Existe cultura de “golpes de estado”?
* ¿Cómo se divide territorialmente?
* ¿Qué atribuciones tienen los territorios?
* ¿A qué organismos internacionales pertenece?

ECONÓMICOS

* ¿Cuál es la moneda oficial?
* ¿Sufre devaluaciones frecuentes?
* ¿Se puede invertir en moneda extranjera?
* ¿Cuál es el salario mínimo por ley?
* ¿Qué sectores económicos predominan?
* ¿Cuál es el PIB de los últimos 5 años?
* ¿Cuáles son las mayores empresas por sectores?

SOCIALES

* ¿Existe estabilidad social?
* ¿Existen diferentes etnias dentro del territorio?
* ¿Cuáles son las religiones más profesadas?
* ¿Hay alguna costumbre que nos pueda afectar?
* ¿Cuál es el nivel de escolarización?
* ¿Cómo se distribuye la riqueza en la población?
* ¿Ha habido grandes movimientos sociales?

LEGALES

* ¿Existe seguridad jurídica?
* ¿Existe separación de poderes?
* ¿Existe publicidad de las normas?
* ¿Existen leyes que protegen al inversor foráneo?
* ¿Reconoce los Tribunales Internacionales?
* ¿Es un país “business friendly”?
* ¿Es considerado un paraíso fiscal?
* ¿Existen tratados de reciprocidad con mi país?
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Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

Preguntas a responder que deben ser respaldadas por una fuente objetiva:

• ESTABILIDAD
• TRANSPARENCIA
• CORRUPCIÓN
• BUEN GOBIERNO
• GARANTÍAS AL INVERSOR EXTRANJERO

Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

 ¿Existe una legislación comparable a la de la UE?

 ¿Existe un periodo de estudio y notificación en los cambios
legislativos relativos a temas mercantiles?

 ¿Existe un calendario regular de eventos legislativos importantes?
(p.e., pago de impuestos en fechas fijas y regulares en el año)

SÍ NOESTABILIDAD
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Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

SÍ NOTRANSPARENCIA

 ¿Existe la Administración “on line”? ¿Se pueden pagar impuestos a
través de internet? ¿Se puede consultar en la red la legislación y los
actos administrativos?

 ¿Se hacen públicas las decisiones administrativas y los órganos que
las toman?

 ¿Existe una ley de transparencia?

 ¿Existen medios de comunicación independientes?

 ¿Se ha adoptado un sistema de contabilidad internacional?

Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

SÍ NOCORRUPCIÓN

 ¿Existe una agencia anticorrupción?

 ¿Es la administración simple o burocratizada?

 ¿Existe independencia del poder judicial?

 ¿Es suficiente el salario de funcionarios y administradores
públicos?

 ¿Se han firmado Tratados Internacionales Anticorrupción? (p.e.,
Convención anti-soborno de la OCDE)
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Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

SÍ NOBUEN GOBIERNO

 ¿Han sido transparentes y competitivos los procesos de
privatización llevados a cabo en el país?

 ¿Con qué prontitud pagan al Estado y el resto de Administraciones
Públicas sus deudas a proveedores?

 ¿Existen órganos o medios de consulta y negociación entre el sector
privado y sector público?

 ¿Existen organizaciones de trabajadores y empresarios?

 ¿Existe un Defensor del Pueblo?

 ¿Existe un informe anual sobre la situación de la inversión?

Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país business friendly?

SÍ NOGARANTÍAS AL INVERSOR EXTRANJERO

 ¿Existen leyes que protejan al inversor extranjero¿ ¿Existe una
regulación específica?

 ¿Existen Acuerdos multilaterales o bilaterales?

 ¿Se ha firmado la Convención de la ONU sobre el reconocimiento y
refuerzo de laudos arbitrales y el Centro Internacional para las
Disputas de Banco Mundial?

 ¿Se reconocen los Tribunales Internacionales de Justicia?


