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• Crisis de la deuda externa Latinoamericana.
• Crash bursátil de octubre (-20% caída en un día)
• EE.UU: Savings & Loans, Bancos Texas, Bancos de New 

England.
• Crisis de los LBO´s/Drexel Burnham/Bonos Basura
• JAPON (Bancos, inmobiliario, bolsa)
• Crisis bancaria en Escandinavia
• México. “El Tequilazo”
• Sudeste Asiático
• Rusia y LTCM
• Default Argentina
• Crisis de los grandes Corporates (Enron, Parmalat,…) 

Crash bursátil punto.com & telecos.
• Minicrisis sistémica GM & Ford.
• Crisis del Subprime y los productos estructurados.
• Crisis Financiera Internacional.

1982/83
1987

Finales 80’s

1989/91
Inicios 90’s
1991/95
1994
1997

2001/2002
1999/2000
1998

2005
2007

A lo largo de la historia reciente, hemos sufrido numerosas 
crisis financieras…
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…todas ellas con orígenes y características diferenciales

Tipos de 
interés bajos

Fallos en la
Regulación/supervisión 

1

Innovación 
Financiera

Globalización

2

3

4

Fallos en la
disciplina  de mercado

5

Apalancamiento6

7 Infravaloración
riesgo de liquidez

Infravaloración
riesgo de crédito8

Endeudamiento
excesivo

9

10 Sobrevaloración 
de activos

El origen de la pasada crisis está en una compleja combinación de factores 
financieros…
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Ganadores vs perdedores: La clave, una correcta Gestión de 
Riesgos

Una vez que la crisis financiera se ha superado, se vislumbran entidades que 
han salido reforzadas.

¿Cuáles?
Aquellas que han desarrollado una correcta

Gestión de los Riesgos

1. Menor perfil de riesgo en balance

2. Mayor calidad de la base de capital 

3. Buena gestión de liquidez

4. Políticas anti-cíclicas

5. Centrado en negocio de clientes

6. Principios y valores claros
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World Wide web, el gran medio de comunicación, e información.
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Cambios de comportamientos a velocidades desconocidas….
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…Una buena parte de nuestras vidas discurre conectada “on-line”...
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Aprovechamiento intensivo del nuevo enfoque….
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Palanca para el desarrollo de la función de Riesgos
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Gestión de riesgos moderna 

Su objetivo no es la eliminación del riesgo, ya que este es una
parte esencial de nuestro negocio.

Por el contrario, lo que se persigue es optimizar la relación
riesgo/rentabilidad, bien maximizando el beneficio dado un nivel
de riesgo, o bien minimizando el riesgo para un nivel de
rentabilidad deseado (creación de valor al accionista).

Para ello, es necesario evolucionar desde la gestión del riesgo
individual de una transacción, hacia la gestión de cartera y la
gestión global de los riesgos (enfoque mas amplio).

Objetivos de la Gestión de Riesgos moderna
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Las entidades financieras incurren en innumerables tipos de
riesgos...

CRÉDITOCRÉDITO MERCADOMERCADO
OPERACIONALOPERACIONAL

LIQUIDEZLIQUIDEZ

SOLVENCIASOLVENCIA
ACTUARIALACTUARIAL

REPUTACIONALREPUTACIONALSOBERANOSOBERANO
TRANSFERENCIATRANSFERENCIA

REGULATORIOREGULATORIO

LEGALLEGAL

ESTRUCTURALESTRUCTURAL ESTRATEGICOESTRATEGICO

INMOBILIARIOINMOBILIARIO NEGOCIONEGOCIO

El Riesgo, omnipresente en la actividad  financiera sigue  ahí…
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... en diferentes países y áreas geográficas ...

ESPAÑAESPAÑA
PORTUGALPORTUGAL

PANAMAPANAMA

CHILECHILE

MEXICO MEXICO 
PUERTO RICOPUERTO RICO

BRASILBRASIL

COLOMBIACOLOMBIA

VENEZUELAVENEZUELA

ARGENTINAARGENTINA
URUGUAYURUGUAY

TURQUIATURQUIA

RUMANIARUMANIAEE.UU.EE.UU.

CHINACHINA

El Riesgo sigue ahí…..
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... con diferentes tipos de clientes ...

PARTICULARESPARTICULARES
AUTÓNOMOSAUTÓNOMOS

PEQUEÑOS
NEGOCIOS
PEQUEÑOS
NEGOCIOS

PYMESPYMES

CLIENTES DE
ALTAS RENTAS
CLIENTES DE

ALTAS RENTAS

GRANDES
CORPORACIONES

GRANDES
CORPORACIONES

ENTIDADES
FINANCIERAS
ENTIDADES

FINANCIERASINSTITUCIONES
PÚBLICAS

INSTITUCIONES
PÚBLICAS

MULTINACIONALESMULTINACIONALES

INSTITUCIONES
PRIVADAS

INSTITUCIONES
PRIVADASPROMOTORES

INMOBILIARIOS
PROMOTORES
INMOBILIARIOS

El Riesgo sigue ahí….
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... en diferentes tipos de actividades

HIPOTECAS
CONSUMO TARJETAS

PRÉSTAMOS
COBROS Y

PAGOS

LÍNEAS DE
CRÉDITO

COMERCIO
EXTERIORPRODUCTOS

ESTRUCTURADOS

M & A

SERVICIOS

SINDICADOS
OPVs 

DERIVADOS

PROJECT
FINANCE

DEPÓSITOS

FONDOS Y
PLANES

SEGUROS

POSICIONES
DIRECCIONALES

CARTERA
INDUSTRIAL

GESTIÓN DEL
BALANCE

DISTRIBUCIÓN
RTA. VARIABLEORIGINACIÓN

RENTA FIJA

El Riesgo sigue ahí…..
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ELEMENTOS PARA LA CONSTRUCCION DE UN 
MODELO GLOBAL DE RIESGOS
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Conocemos mejor los riesgos asumidos, carteras de productos,
segmentos de clientes.

Disponemos de herramientas de calificación de clientes y
seguimiento del riesgo (ratings y scorings) más potentes.

Determinamos “a priori” la composición del riesgo de nuestras
carteras, y evaluamos el perfil de riesgo del nuevo negocio captado.

Configuramos una política de gestión del riesgo–rentabilidad
(RAR).

Analizamos escenarios, y sometemos a las carteras a
situaciones de stress.

NECESIDAD: Definir el PERFIL DE RIESGO

Con el nuevo enfoque aplicado  en Riesgo de Crédito … 
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Consecuencias de no establecer correctamente el Apetito al 
Riesgo de una Entidad 



El caso de Lehman Brothers es un ejemplo claro de un
incorrecto establecimiento del Apetito al Riesgo, que le llevó
a aceptar más Riesgos de los que podía realmente gestionar

 Elevados write-downs
 Tensión de liquidez
 Inaccesibilidad a los

mercados mayoristas
 Anulación de dividendos
 Necesidades de Capital

QUIEBRA



Copyright @Nemesis 2016

Marco de Apetito al Riesgo:  Ejemplo práctico

Definiciones

• Apetito al Riesgo: cantidad y tipos de riesgo que la Entidad quiere asumir
para la consecución de sus objetivos. Se expresa con objetivos.

• Tolerancia al Riesgo: nivel máximo de desviación aceptable respecto al
Apetito. Se fija con límites.

• Capacidad de Riesgo: nivel máximo de riesgo que la Entidad puede soportar.
Se determina por la cantidad de capital disponible.

• Marco de Apetito al Riesgo (MAR): conjunto de elementos que van a permitir
tener una visión completa de los niveles de apetito, tolerancia y capacidad al
riesgo así como la comparación de éstos con el perfil de riesgo
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Marco de Apetito al Riesgo (MAR)
Declaración de Apetito y Tolerancia al Riesgo

El Marco de Apetito al Riesgo debe contar con los siguientes tres elementos:

1. Declaración de Apetito y Tolerancia al Riesgo.

2. Mecanismo de seguimiento y control del Apetito y la Tolerancia al Riesgo.

3. Facultades y Responsabilidades en el Marco de Apetito y Tolerancia al Riesgo.

En la Declaración de Apetito y Tolerancia al Riesgo se definen de forma explícita los
niveles deseados y máximos de riesgo (apetito y tolerancia). Este ejercicio se realiza,
tanto a un nivel global como para cada uno de los riesgos relevantes, mediante la
elección de un conjunto de indicadores y la calibración de los niveles deseados y
máximos de los mismos.
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Marco de Apetito al Riesgo (MAR)
Declaración de Apetito y Tolerancia al Riesgo. Indicadores principales

Los indicadores principales elegidos y sus respectivos niveles de apetito y tolerancia al 
riesgo son los siguientes:

Todas las medidas expresadas en % excepto el VaR que se expresa en millones de €

Indicador Tipo de 
Riesgo

Apetito Tolerancia Situación a  
Dic15

Situación a 
Mar16

Ratio de Capital Ordinario 
Nivel 1 bajo implementación 
total (CET1 FL)

Global Grupo 10% 8% 8,75% 9,2%

Provisiones/Pérdida 
Esperada

Crédito 110% 90% 125% 130%

RRPP / Capital Económico Crédito 200% 150% 195% 245%

Índice de Concentración
Individual sobre Capital 
(ICIC)

Concentración 60% 90% 75% 70%

Ratio de Cobertura de 
Liquidez Estresada (LCRE)

Liquidez 150% 80% 140% 149%

Sensibilidad del margen
financiero

Tipo de interés 24% 30% 12% 8,0%

VaR de mercado Mercado 8 10 5 6
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Marco de Apetito al Riesgo
Declaración de Apetito y Tolerancia al Riesgo. Indicadores secundarios

Todas las medidas expresadas en % excepto el nivel de rating objetivo expresado en escala S&P y la sensibilidad al 
riesgo de mercado que se expresa en millones de €

Indicador Tipo de 
Riesgo

Apetito Tolerancia Situación a  
Dic15

Situación a 
Mar16

Rating objetivo (S&P/Fitch) Global A- N/A BB-/BBB- BB-/BBB-

RoE Global 10% N/A 6% 7,00%

Ppto CR/PE cartera no 
incumplida

Crédito 100% 70% 125% 130%

Ratio Cesp/CE Total Concentración 20% 30% 23% 22%

Ratio préstamos/depósitos
(LtD)

Liquidez 110% 140% 135% 131%

Sensibilidad del valor 
patrimonial

Tipo de 
interés

8% 10% 4,0% 3,0%

Sensibilidad al Riesgo de 
Mercado

Mercado 32 40 11,70 22,0

Índice Pérdidas Operacionales 
Recurrentes (IPOR)

Operacional 5% 8% 3,1% 3,1%

Sensibilidad ratio de solvencia 
a la coyuntura económica

Negocio 2,5% N/A 0,6% 0,6%
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Marco de Apetito al Riesgo
Mecanismo de seguimiento y control. Asset Allocation

Asset Allocation: Desglose de los indicadores a nivel de unidad de negocio / cartera /
sector de actividad y el establecimiento de límites a las distintas carteras. De esta
forma se consiguen los siguientes objetivos:

 Conocer los componentes que explican la evolución de los indicadores a nivel
global

 Conectar los objetivos fijados a nivel global con los de las unidades de negocio

 Dirigir el crecimiento de las carteras hacia aquellas con un mejor
comportamiento (ejercicio de Asset Allocation) asignando unos límites mas
amplios a las carteras con un mejor comportamiento relativo.

El seguimiento de la evolución de las distintas carteras respecto a sus respectivos
objetivos y límites se realizará en el Informe de Seguimiento del Apetito y Tolerancia al
Riesgo.
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La Gestión 
del Riesgo

Las entidades financieras deben contar con un 
Modelo de Gestión de Riesgos avanzado...

Actúa sobre:

- Estrategia: Definición 
del Riesgo y objetivos de 
Perfil y Negocio

- Solvencia: Calidad 
adecuada del riesgo

- Rentabilidad: Precios 
adecuados en f (riesgo)

...que posibilite que el riesgo pueda ser detectado, cuantificado y
mitigado de manera adecuada

G
estionar perfil riesgo

Gestión de Riesgos

Fuente de ventaja 
competitiva 

sostenible para 
las Entidades 
Financieras
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… que facilita el desarrollo de la gestión 
corporativa …

Alineación de 
objetivos internos

Alineación de 
objetivos externos

… en todas sus dimensiones

1 2

Planificación Seguimiento 
de negocios Incentivación

La clave está en gestionar en base al Valor
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...con una finalidad: apoyar el crecimiento rentable

Maximizar retorno 
inversión

Δ Valor en Bolsa

Δ Valor Intrínseco

El Valor Intrínseco es el mejor Proxy del 
valor en bolsa a medio / largo plazo

Objetivo

Objetivos
Σ Valor 

Unidades 
Negocio

Rentabilidad

Riesgo

Crecimiento

Dividendos

Unidades
Negocio

Accionista

El Valor Económico es el mejor nexo de unión entre los intereses de 
accionistas, clientes, gestores…
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Gestión de Riesgos

La reestructuración bancaria, unida a un fortalecimiento de la regulación
internacional, son actuaciones necesarias pero no suficientes, para evitar
situaciones de crisis futuras.

La clave radicará en…

El modelo de GESTIÓN DE RIESGOS 
desarrollado por las entidades financieras
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La crisis financiera iniciada en 2007, ha constituido un hito
fundamental para ponderar en su justa medida la importancia de
la Gestión de Riesgos en las entidades financieras:

Importancia de la Gestión de Riesgos

Recientemente se ha podido constatar cómo dentro de un mismo
sistema financiero, con idénticas normas regulatorias, las estrategias
de expansión han sido diferentes, así como la intensidad de
crecimiento de las carteras crediticias y su nivel de concentración.

Incluso, dentro de una misma estrategia, no todas las entidades han
realizado la misma selección de Riesgo de Crédito, lo que ha quedado
reflejado, por ejemplo, en los diferentes ratios de morosidad y
cobertura.



El modelo de Gestión de Riesgos ha sido el factor determinante que 
ha llevado a las entidades financieras a pertenecer al grupo de 

“ganadores” o “perdedores” de la crisis
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Importancia de la Gestión de Riesgos

¿Qué hemos 
aprendido de la crisis?

Si vemos lo que ha ocurrido desde entonces……
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Relación Entidad y tipo de multa mm €(Desde 2008,  hasta Febrero 2016)
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Gráficos resumen
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1 Cultura basada en la Gestión prudente de los Riesgos

2 Política prudente de provisiones con carácter anticíclico

3 Gestión proactiva de todo el ciclo de vida del crédito, con especial 
atención a Admisión y Seguimiento

Los bancos comerciales, con una gestión prudente de los riesgos y elevada 
financiación de la clientela, son y serán menos vulnerables al deterioro del ciclo

En definitiva, los bancos que consolidarán su ventaja competitiva, 
serán aquellos que desarrollen un modelo de negocio diferencial 
asado en la Gestión prudente de Riesgos
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Gestión del Riesgo en entidades financieras: 

RETOS OPORTUNIDADES

Entorno económico:

• Bajos tipos de interés

• Menores tasas de crecimiento

Función de riesgos clave en el desarrollo estratégico:

• Gestión de carteras

• Planificación de Capital económico

• Colaboración con áreas de negocio

Entorno tecnológico y de análisis:
• Big Data

• Machine Learning

• Data Analytics

Simplificación, y automatización procesos:
• Digitalización de procesos de riesgos

• Más análisis, menos gestión administrativa

Expectativas de los clientes, nuevos 

comportamientos

Mejorar las relaciones con clientes:

• Anticipación. Comportamentales

• Propensión

Regulación más amplia, y profunda Reforzar la información de riesgos:

• Mejora toma de decisiones (Anticipación, Rapidez)

• Regulación RDA

Aparición de nuevos riesgos:

• Ciberseguridad

• Modelos

• Sistémicos

La gestión de riesgos como un centro de excelencia:

• Captación talento. Carrera directivos

Eficiencia, elemento clave para sobrevivir Sólida cultura de riesgos: Líneas de defensa
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