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Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un paraíso fiscal?

• Albania.
• Anguila
• Macedonia.
• Antigua y Barbuda.
• Aruba.
• Bahamas.
• Bahréin.
• Bosnia y Herzegovina.
• Curasao
• San Maarten.
• EAU.
• Gibraltar.
• Granada.
• Hong Kong.
• Islas Bermudas.

• Islas Caimán.
• Islas Cook.
• Islas Feroe.
• Islas Marshall.
• Islas Turcas y Caicos.
• Islas Vírgenes UK.
• Islas Vírgenes EEUU.
• Jersey.
• Nauru.
• Niue.
• Nueva Caledonia.
• Palau.
• Serbia.
• Suiza.
• Taiwán.
• Trinidad y Tobago.

www.gestha.es Sindicato de Técnicos del Ministerio de Hacienda (05.12.17)

• Samoa Americana.
• Anguila.
• Barbados.
• Fiyi.
• Guam.
• Palau.
• Panamá.
• Samoa.
• Seychelles.
• Trinidad y Tobago.
• Islas Vírgenes EEUU.
• Vanuatu.

DOE, Diario Oficial de la UE, C331/4, 07.10.2020

PAISES NO COOPERANTES PAISES CON COMPROMISOS ADQUIRIDOS

• Palaos.
• Turquía.
• Curasao.
• Jordania.
• Namibia.
• Vietnam.
• Armenia.
• Botsuana.
• Cabo Verde.
• Maldivas.
• Mongolia.
• Montenegro.
• Marruecos.
• Tailandia.

• Costa Rica.
• Islas Cook.
• Mauricio.
• Bahamas.
• Bermuda.
• Islas Caimán.
• Albania.
• Nauru.
• Niue.
• Islas Vírgenes UK
• Santa Lucía.
• San Cristóbal.
• Esuatni.
• Australia.

Ningún negocio o proyecto es una isla: ¿es un país no cooperante o con compromisos adquiridos?
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Ningún negocio o proyecto es una isla: conocer por dónde actuamos.

 Cultura de la organización.
 Tipo de estructura.
 Know how.
 Experiencia en el sector.
 Conocimiento de sector.
 Infraestructuras.
 Capacidad de empleados.
 Distribución de recursos.
 Capacidad financiera.
 Estructura accionarial.
 Valores, metas  y objetivos.
 Madurez de gestión.
 Madurez tecnológica.
 Experiencia internacional.
 Tolerancia al riesgo.
 Actitud frente a los cambios.
 Estilo de dirección.
 Base de conocimiento corporativo.
 Estrategia.
 Alianzas. 

Contexto Interno

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

considerando los factores internos.

¿Por dónde empezar? Analizar el Contexto

Modelo de las 7S de McKinsey

Modelo empleado para evaluar si la implementación de cualquier tipo de estrategia en la
organización estaría alineada con dichos factores. En caso negativo, sería necesario
replantearse todo o parte de la estrategia.
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DAFO: Debilidades / Amenazas / Fortalezas / Oportunidades

• Sin experiencia internacional
• Necesidad de resultados.
• Recursos propios limitados.
• Múltiples focos de atención.

• Empresa muy especializada.
• Recursos especializados.
• Posibles clientes inversores.
• Diseños novedosos.
• Madurez en gestión.

• Mercado desconocido.
• Inseguridad jurídica.
• Moneda local no Euro.
• Corrupción pública.
• Infraestructuras obsoletas.

• Abierto a nuevos proyectos.
• Recursos especializados.
• Recursos económicos.
• Mercado poco explotado.
• Aeropuertos 

internacionales.
• Puerto de gran tamaño.
• Alto crecimiento del PIB.

DAFO: Proyecto Rumanía.
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¿Por dónde continuar?

Paso 2: Identificar los Riesgos

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

Informe de 
Contexto

.2 Identificar Riesgos

Registro de 
Riesgos

Complejidad de identificar riesgos individuales: mejor a partir de categorías (I)

 Criterios de aceptación
 Procedimientos administrativos
 Edad
 Aprobaciones
 Asunciones
 Desgaste
 Autoridad
 Disponibilidad
 Insolvencia
 Sobornos
 Errores
 Cash flow
 Control de cambios
 Cambios
 Elección de tecnologías
 Comunicaciones
 Canales de comunicación
 Organización de la empresa
 Compatibilidad
 Competencia
 Competidores
 Hardware

 Cultura organizacional
 Moneda
 Clientes
 Proceso de aceptación
 Requisitos del cliente
 Usuario final del cliente
 Dependencias
 Drogas
 Fechas obligadas
 Egos
 Electricidad
 Medioambiente
 Ética
 Cambio oficial de moneda
 Ejecución simultánea
 Financieros
 Seguimiento constante
 Actos de corrupción externos
 Estructura de la organización
 Fraude
 Recursos económicos
 Limitaciones geográficas

 Inexperiencia
 Distribución de la información
 Daños
 Integración
 Propiedad intelectual
 Interface
 Base de conocimiento
 Mano de obra
 Falta de progreso
 Falta de conocimiento en gestión
 Falta de formación en gestión
 Husos horarios
 Idioma
 Curva de aprendizaje
 Lecciones aprendidas
 Cartas de crédito
 Licencias
 Logística
 Decisión hacer o comprar
 Alta dirección
 Mercado
 Medición del avance
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 Negociaciones
 Nuevas metodologías
 Nuevas tecnologías
 Obsolescencia
 Operaciones
 Otras organizaciones
 Otros proyectos
 Colchones
 Permisos
 Agendas personales
 Personalidades
 Políticas
 Proyectos mal diseñados
 Soluciones mal diseñadas
 Prioridades
 Políticos
 Procedimientos
 Adquisiciones
 Ciclo de vida del proyecto
 Ciclo de vida del producto
 Cierre del proyecto
 Creencias religiosas
 Resistencia al cambio

 Incorrecta definición de alcance
 Seguridad
 Intromisiones alta dirección
 Transportes marítimos
 Ámbito de control
 Provisiones especiales
 Disponibilidad del patrocinador
 Intereses de los stakeholders
 Estándares
 Almacenamiento
 Estrategia
 Proveedores
 Opiniones técnicas
 Actos de terrorismo
 Desastres naturales
 Fuerza mayor
 Robos
 Umbrales de tolerancia
 Capacidad de formación
 Pérdidas
 Actos de vandalismo
 Equipos virtuales
 Garantías

 Conflictos de interés
 Construcción
 Contratos
 Costes
 Caminos críticos
 Regulaciones gubernamentales
 Huelgas
 Salud
 Objetivos ocultos
 Corrupción de alcance
 Hitos
 Motivación
 Múltiples proyectos en paralelo
 Múltiples ubicaciones del proyecto
 Disponibilidad de recursos
 Propietarios de los recursos
 Cronograma
 Climatología
 Carga de trabajo
 Despliegues
 Requisitos en conflicto
 Gold plating
 Fusiones

Complejidad de identificar riesgos individuales: mejor a partir de categorías (II)

Utilizar SOLO aquellas que apliquen: Estructura de Desglose de Riesgos (EDR). Ejemplo 1

RBS NIVEL 0 RBS NIVEL 1. Categorías RBS NIVEL 2. Subcategorías

FUENTES DE RIESGO DEL 
PROYECTO

1. RIESGOS TÉCNICOS

1.1. Definición del Alcance
1.2. Definición de Requisitos
1.3. Estimaciones, asunciones y restricciones
1.4. Procesos Técnicos
1.5. Tecnología
1.6. Interfaces Técnicos

2. RIESGOS DE GESTIÓN

2.1. Gestión del Proyecto
2.2. Gestión del Programa/Portafolio
2.3. Gestión de Operaciones
2.4. Organización
2.5. Recursos
2.6. Comunicación

3. RIESGOS COMERCIALES

3.1. Términos y Condiciones Contractuales
3.2. Compras Internas
3.3. Proveedores 
3.4. Subcontratistas
3.5. Cliente
3.6. Socio y Joint Ventures

4. RIESGOS EXTERNOS

4.1. Legislación
4.2. Tasa de Cambio de Moneda
4.3. Ubicación/Instalaciones
4.4. Ambientales/Climatológicos
4.5. Competencia
4.6. Regulaciones

NIVEL 3

Riesgos 
Individuales
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Utilizar SOLO aquellas que apliquen: Estructura de Desglose de Riesgos (EDR). Ejemplo 2

Utilizar SOLO aquellas que apliquen: Estructura de Desglose de Riesgos (EDR). Ejemplo 3
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.1 PROTECCIÓN DE 
DATOS INFORMÁTICOS

.2 ECONÓMICOS Y 
BLANQUEO

.3 ADMINISTRATIVO 
PENALIZADO

.4 DELITOS IMPROPIOS
DEL COMERCIO

CATEGORÍAS DE 
RIESGO

1.1. Prostitución, corrupción 
y pornografía.

1.2. Descubrimiento y 
revelación de secretos.

1.3. Daños informáticos y 
revelación de servicios.

1.4. Contra la propiedad 
intelectual e industrial.

1.5. Falsificación de tarjetas 
y cheques de viaje.

1.6. Incitación al odio contra 
el diferente.

2.1. Estafa.

2.2. Frustración de ejecución.

2.3. Insolvencia punible.

2.4. Contra HP y SS.

2.5. Falsificación de moneda.

2.6. Cohecho.

2.7. Tráfico de  influencias.

2.8. Financiación terrorista.

2.9. Contrabando.

3.1. Financiación ilegal de 
partidos políticos.

3.2. Contra la ordenación del 
territorio.

3.3. Contra recursos naturales 
y medioambiente.

3.4. Riesgos catastróficos.

3.5. Riesgos por explosivos.

3.6. Daños a la salud pública.

4.1. Tráfico ilegal de 
órganos

4.2. Trata de seres 
humanos.

4.3. Contra los derechos 
de los ciudadanos 
extranjeros

4.4. Tráfico de drogas

Clasificación propuesta por Eloy Velasco Núñez (Magistrado de la Audiencia Nacional)

Estructura de Desglose de Riesgos para Compliance Penal en España

¿Dónde y cómo se documentan los riesgos?: Registro de Riesgos

#ID A
m

en
az

a

O
po

rt
un

id
ad

CATEGORÍA CAUSA EVENTO EFECTO

1 X

.1.1 Tasa de 
cambio de 
moneda

Debido a la inestabilidad de la moneda 
local (Ron/Lei)…..

…..puede tner lugar una devaluación de 
la moneda durante el periodo en el que 
la empresa estuviera en Rumania…..

….pudiendo generar una périda de 
valor de las inversiones realizadas.

2 X
.3.2 Compras 

internas
Debido a que la empresa es de nueva 
creación y de capital español….

….puede resultar complicado obtener 
financiación bancaria para efectuar 
adquisiciones de inmuebles…..

….pudiendo retrasar el inicio de 
determinados proyectos planificados.

3 X

.1.4 Procesos 
técnicos

Debido a que Rumania en general y 
Brasov en particular es una reconocida 
zona sísmica….

….pueden aparecer dificultades 
técnicas en determinados proyectos…..

….ocasionando retrasos y sobre costes 
en los proyectos.

4 X

.4.5 
Competencia

Debido a que empresa de nueva 
creación y capital español…..

…..puede ocasionar reticecias iniciales 
con empresas e individuos locales….

….pudiendo dificultar la implantación 
de la empresa en Rumania.

IDENTIFICACIÓN DE RIESGOS
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¿Por dónde continuar?

Paso 3: Analizar los Riesgos

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

Informe de 
Contexto

.2 Identificar Riesgos

Registro de 
Riesgos

.3 Analizar Riesgos

Matriz de 
Priorización

¿Cómo se priorizan los riesgos individuales?

Análisis Subjetivo: Talón de Aquiles

Tradicionalmente:
Probabilidad x Impacto

Ahora, además, también:
Otras variables
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Pr
ob

ab
ili

da
d

Impacto

Muy Alto

Alto

Moderado

Bajo

Muy Bajo

> 80%

56% a 80%

31% a 55%

11% a 30%

< 10%

Hecho

Probable

Posible

Inusual

Remoto

Muy Alto

Alto

Moderado

Bajo

Muy Bajo

> 120k > 76d ………

61k a 120k

31k a 60k

11k a 30k

< 10k

38 d a 76d

19d a 38d

6d a 18d

< 5d ………

Representar la prioridad de los riesgos: la problemática relacionada con la matriz de probabilidad e impacto

Pr
ob

ab
ili

da
d

Impacto

Pr
ob

ab
ili

da
d

Impacto

Pr
ob

ab
ili

da
d

Impacto

Pr
ob

ab
ili

da
d

Impacto

Representar la prioridad de los riesgos: la problemática relacionada con la matriz de probabilidad e impacto
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¿Cómo se reduce la subjetividad del análisis?: Utilizando datos de calidad para aportar conocimiento: factor crítico de éxito.

Entorno Interno Entorno Externo

 Datos históricos.
 Lecciones aprendidas.
 Bases corporativas de conocimiento.
 Matrices y plantillas corporativas.
 Participación de expertos internos.
 Madurez en Gestión de Proyectos.
 Madurez en Gestión de Riesgos.
 Director cualificado en riesgos.
 Equipo cualificado en riesgos.
 Glosario de terminología común.

 Normas de la industria.
 Datos comerciales.
 Estudios de mercado.
 Colegios profesionales.
 Asociaciones profesionales.
 Organismos públicos.
 Organismos internacionales.
 SME: expertos externos en riesgos.
 Estudios académicos.
 Artículos/blogs especializados.

Información exacta, íntegra, de calidad y de fuentes fiables. 

¿Cómo se reduce la subjetividad del análisis?: Utilizando datos de calidad para aportar conocimiento: factor crítico de éxito.

www.icex.es
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¿Cómo se reduce la subjetividad del análisis?: Utilizando datos de calidad para aportar conocimiento: factor crítico de éxito.

www.madrid.mae.ro

¿Cómo se reduce la subjetividad del análisis?: Utilizando datos de calidad para aportar conocimiento: factor crítico de éxito.

www.bnr.ro
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¿Cómo se reduce la subjetividad del análisis?: Utilizando datos de calidad para aportar conocimiento: factor crítico de éxito.

www.brasovcity.ro

Determinar la probabilidad de ocurrencia e impacto: análisis subjetivo

Probabilidad Escala Impacto
Seguro 1 Total

Casi seguro 0,9 Muy alto
Probablemente 0,8 Alto

Puede ser 0,6 Considerable
Quizás 0,4 Medio

No creemos 0,2 Bajo
Improbable 0,05 Muy bajo

Probabilidad Escala Significado
Seguro Muy Alto > 85%

Probable Alto 56% a 85%
Posible Moderado 31% a 55%
Inusual Bajo 11% a 30%

Remoto Muy Bajo < 10%

* Habitualmente pasa en la industria
* Habitualmente pasa en la organización
* Alguna vez ha pasado en la industria
* Habitualmente pasa en la organización
* Alguna vez ha pasado en la industria
* Alguna vez ha pasado en la organización
* Alguna vez ha pasado en la industria
* Nunca ha pasado en la organización
* Nunca ha pasado en la industria
* Nunca ha pasado en la organización

0.05

0.2

0.4

0.6

0.8 MUY ALTA

ALTA

MODERADA

BAJA

MUY BAJA
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Determinar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos penales.

Para determinar el impacto del evento de riesgo se tienen en consideración 3 perspectivas:
impacto penal, económico y reputacional.

• Datos históricos.
• Bases de la industria.
• Código penal.
• Reuniones.

Penal Económico Reputacional

0.05

0.2

0.4

0.6

0.8 MUY ALTO

ALTO

MODERADO

BAJO

MUY BAJO

Determinar la probabilidad de ocurrencia de los riesgos penales.

También 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
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Country ISO3 Region
CPI 

score 
2019

Rank 
2019

Sources 
2019

Standard 
error 2019

New Zealand NZL AP 87 1 8 2,29
Denmark DNK WE/EU 87 1 8 2,54
Finland FIN WE/EU 86 3 8 2,92
Switzerland CHE WE/EU 85 4 7 1,58
Singapore SGP AP 85 4 9 2,05
Sweden SWE WE/EU 85 4 8 1,98
Norway NOR WE/EU 84 7 7 1,65
Netherlands NLD WE/EU 82 8 8 2,25
Luxembourg LUX WE/EU 80 9 7 1,95
Germany DEU WE/EU 80 9 8 3,31
Iceland ISL WE/EU 78 11 7 4,63
Canada CAN AME 77 12 8 2,80
United Kingdom GBR WE/EU 77 12 8 3,34
Australia AUS AP 77 12 9 1,32
Austria AUT WE/EU 77 12 8 1,57
Hong Kong HKG AP 76 16 8 3,15
Belgium BEL WE/EU 75 17 7 1,09
Ireland IRL WE/EU 74 18 7 3,61
Estonia EST WE/EU 74 18 10 1,21
Japan JPN AP 73 20 9 3,51
United Arab Emirates ARE MENA 71 21 8 5,13
Uruguay URY AME 71 21 7 2,47
United States of America USA AME 69 23 9 4,12
France FRA WE/EU 69 23 8 2,28
Bhutan BTN AP 68 25 4 2,76
Chile CHL AME 67 26 9 2,55
Seychelles SYC SSA 66 27 4 3,40
Taiwan TWN AP 65 28 8 3,03
Bahamas BHS AME 64 29 3 5,83
Barbados BRB AME 62 30 4 6,06
Portugal PRT WE/EU 62 30 8 2,82
Qatar QAT MENA 62 30 7 8,00
Spain ESP WE/EU 62 30 8 3,17
Botswana BWA SSA 61 34 7 3,73

Fuente: Transparency International. Corruption Perception Índex 2019

También pueden utilizarse las bases de datos de
ACFE, que es la mayor organización anti-fraude a
nivel mundial, donde se incluyen varios ránkings del
fraude por sectores industriales, los casos
documentados/denunciados y la pérdida media de
cada fraude. Son datos generales pero sirven de
referencia válida.

Fuente: ACFE, 2020, Global Fraud Study

 Casos documentados y denunciados.
 Sector Industrial.
 Pérdida media del fraude.

Impacto  
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¿Por dónde continuar?

Paso 4: Planificar Respuestas frente a los Riesgos

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

Informe de 
Contexto

.2 Identificar Riesgos

Registro de 
Riesgos

.3 Analizar Riesgos

Matriz de 
Priorización

.4 Planificar Respuestas

Plan de 
Respuestas

¿Se puede eliminar todo el riesgo?: No, pero se puede reducir

Reducir la exposición global de riesgo del proyecto hasta un nivel aceptable 
Riesgo inherente

Riesgo residual

ALARP
[As low as reasonably practicable]

Tan bajo como sea razonablemente posible
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Desarrollar un Diagrama de Flujo para planificar e implementar las respuestas frente a los riesgos

Identificar respuestas

Seleccionar respuestas

Todos los 
riesgos 

abordados?

Planificar acciones y recursos

Actualizar Registro de Riesgos

Revisar la exposición prevista

Exposición 
prevista es 
aceptable?

NO

SÍ

NO

SÍ

Actualizar el Registro de Riesgos

¿Cómo se abordan las respuestas? Considerando diferentes escenarios > Proactividad

Análisis de Escenarios “¿Qué pasa sí…?” [What’s if…?”) 

Consiste en evaluar escenarios con la finalidad de predecir su
efecto (positivo o negativo) sobre los objetivos del proyecto.

 ¿Qué pasa si.....se retrasa la entrega de un componente clave?
 ¿Qué pasa si….. el diseño X se prolonga?
 ¿Qué pasa si….. se reciben las licencias con retraso?
 ¿Qué pasa si…..aparecen factores externos como una huelga?

¿Para que sirve principalmente este análisis?

1. Para evaluar la viabilidad del cronograma bajo condiciones diferentes.
2. Para preparar reservas del cronograma y planes de respuesta para abordar los posibles

impactos de situaciones inesperadas.
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¿Cómo se abordan las respuestas? Diagrama Causa – Efecto > Proactividad

R1

R3

R4

R5
R6

Matriz de Estrategia frente a Riesgos: diferente para cada negocio/proyecto

Aceptar

Evitar

Transferir

Transferir
Mitigar
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¿Por dónde continuar?

Paso 5: Controlar los Riesgos

.1 Analizar el Contexto 
Interno y Externo

Informe de 
Contexto

.2 Identificar Riesgos

Registro de 
Riesgos

.3 Analizar Riesgos

Matriz de 
Priorización

.4 Planificar Respuestas

Plan de 
Respuestas

.5 Controlar Riesgos

Actualizar 
Registro

Reevaluación de Riesgos

¿Cómo se controlan los riesgos?: Mediante la reevaluación de riesgos

¿Por qué? 

• Identificar riesgos nuevos: emergentes.
• Reevaluar los riesgos existentes.
• Eliminar los riesgos obsoletos.
• Evaluar la efectividad de las respuestas.

• De manera periódica según lo planificado.
• Ocurrencia de un problema inesperado.
• Cambio del entorno interno/externo.
• Cambio en los elementos del proyecto/negocio.
• Revisión de fin de fase de un proyecto.
• Replanificación del proyecto/negocio.
• Verificar la validez de la información.

¿Por dónde continuar? Controlar los Riesgos

El Riesgo no es estático, sino dinámico
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¿Cómo se reevalúan los riesgos?: Mediante reuniones donde participa un equipo

SI NO
1] ¿Ha habido algún cambio en relación a lo riesgos priroritarios?
2] ¿Se han identificado riesgos nuevos?
          2.1. ¿Han sido analizado e incluídos en la matriz?
          2.2. ¿Se ha planificado una respuesta específica?
3] ¿Existen riesgos obsoletos que ya no apliquen al negocio/proyecto?
4] ¿Ha sucedido alguno de los riesgos identificados?
          4.1. ¿Se ha implmentado la respuesta planificada?
          4.2. ¿La respuesta implementada ha funcionado?
          4.3. ¿El impacto ha sido mayor/menor del esperado?
5] ¿Ha sucedido algún riesgo desconocido?
          5.1. ¿Se ha implmentado alguna respuesta temporal?
6] ¿Qué riesgos se esperan que sucedan durante el próximo periodo?
7] ¿Están advertidos y preparados los propietarios de la respuestas?
8] ¿Se ha comunicado adecudamente a lo interesados?
9] ¿Se están utilizando los procesos y procedimientos?
10] ¿Alguna otra cuestión de interés?

Lecciones Aprendidas

Conclusiones
.1 Las organizaciones deben tomar decisiones en entornos inciertos.

.2 Es recomendable que las decisiones sean informadas.

.3 Para tomar decisiones informadas se necesita conocimiento.

.4 El conocimiento se adquiere con información de calidad.

.5 La información de calidad puede provenir de fuentes internas/externas.

.6 La información de fuentes externas hay que buscarla.

.7 ¿Objetivo final? Apoyar la toma de decisiones aportando certidumbre.
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Gracias por su atención


