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Perspectivas de la función de riesgos
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La función de riesgos del futuro: equilibrio entre los tres 
objetivos fundamentales de la banca 

Defensa

Ejecución del mandato 

tradicional de riesgos, 

midiendo y gestionando riesgos 

financieros, no financieros y 

emergentes

Estrategia

El riesgo como una de las 

fuerzas clave, junto con 

finanzas, para garantizar el 

despliegue, uso y retorno 

óptimos de los recursos 

financieros

Crecimiento

Riesgo como socio de áreas de 

negocio, orientando en tiempo 

real decisiones crediticias 

altamente precisas

Rol central
La clave de optimización 

de recursos financieros
Estado del arte

Rol de la función de riesgos
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Las nuevas tecnologías: un cambio en el paradigma de riesgos
Crecimiento

• Mejor conocimiento del cliente 
   (sobre todo, nuevos clientes)

• Decisiones instantáneas / más rápidas

• Ahorro operativo costes de gestión 

• Mayor competencia

• Nuevos riesgos

• Cambios en el modelo operativo de gestión

Oportunidades 

Retos 

AI, Big data, digitalización, 

una evolución inevitable
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Cambios básicos en el modelo operativo de gestión de la 
cadena de valor - riesgo de crédito

Crecimiento

Estrategia y 

gobierno de datos
Nuevas capacidades 

analíticas

• Estrategia de inversión en datos 

(perspectiva de riesgos)

• Tratamiento de nueva información 

(transaccional, no estructurada, 

fuentes externas, etc.)

• Marco de gobierno y calidad del 

dato

1 2 3 Transformación de los 

procesos

• Uso de AI para integración de nuevas 

fuentes de información / big data

• Estrategia de evolución de modelos 

de rating y scoring

• Nuevos modelos: cash flows, 

alertas, recuperaciones, etc.

• Mayor diferenciación del 

proceso – con decisiones 

instantáneas (selectivamente)

• Multicanalidad

• Nuevo equilibrio modelos vs. 

gestores comerciales vs. 

analistas de riesgos

Solicitud 
completa
de crédito

#3

C

B

A

Sí – 

nuevas 
necesidades 

de 
financiació

n

Rechazo 

inmediato

NO

#1

Sí – 
renovar 
línea de 
crédito 

existente

Proceso 
automatizado

#2

B

Vía rápida/preaprobado

Aprobación estándar

Aprobación 

simplificada/rápida

Aprobación automática1

Aprobación 

simplificada/rápida
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… facilitando una transformación para un mejor control del 
riesgo y una mayor capacidad para añadir valor al negocio 

Crecimiento

Mejor control del 

perfil riesgo retorno
Cambio de políticas 

más rápido y flexible
1 2 3 Perspectiva global del 

cliente

Retorno

Riesgo

+

-
-+

Cartera 

actual

Estrategia de 

Crecimiento

Estrategia 

de 

Defensa

Dimensiones 

clave de la 

cartera
(producto, scoring, 

región, cliente, 

segmento, etc.)

Cartera 

Actual
Estrategia de 

Crecimiento

Estrategia de 

Defensa

Marco de decisión de 

crédito tradicional

Marco de decisión de 

crédito "estado del arte"

Scoring

actual

Nuevas 

herramientas 

de decisión
Regla política 1

Regla política 2

Regla política 3

Regla política 4

Regla política 5

…

Regla política n

Regla política 1

Regla política 2

Regla política n'

…

Simulador rápido de 

impacto de políticas de 

crédito

Regla política 6

Regla política 7

Regla política 8
Enfoque 

basado en el 

análisis del 

crédito 

producto a 

producto

Enfoque 

basado en el 

análisis global 

del cliente

Ingresos 

potenciales

Riesgos

Riesgo

Ingresos de 

productos - 

crédito

Ingresos de 

productos 

no crédito



5 C
o
p
y
ri

g
h
t 

©
 2

0
2
2
 b

y
 B

o
st

o
n
 C

o
n
su

lt
in

g
 G

ro
u
p
. 

A
ll
 r

ig
h
ts

 r
e
se

rv
e
d
.

¿Un ejemplo de banco "perfecto" en el nuevo paradigma?
Crecimiento

• La digitalización y datos 

como eje fundamental de su 

estrategia 

• Captación de clientes con 

alto nivel de sofisticación y 

excelente potencial de 

desarrollo futuro

• "Excelentes" resultados

• Retorno sobre capital 

• Crecimiento del activo

• Captación de pasivo
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Asegurar la solvencia a futuro: cuatro ejes principales
Solvencia

•  Desarrollo de riesgos tradicionales

•  Desarrollo de "nuevos" riesgos

•  Perspectiva transversal de los riesgos

•  Prevenir la falsa sensación de control: las limitaciones de las métricas de riesgos

1

2

3

4
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La importancia del desarrollo de los riesgos tradicionales – el 
ejemplo del riesgo de tipo de interés

Solvencia

1

Repricing Gap (Impacto en margen)

Caracterización de balance contractual

Gap de Duración (Impacto en capital)

Caracterización de balance contractual

Repricing Gap (Impacto en margen)

Caracterización de balance avanzada

Gap de Duración (Impacto en capital)

Caracterización de balance avanzada

Objetivo

Enfoque básico

Activo

Pasivo

Posición Neta

Activo

Pasivo

Posición Neta

Activo

Pasivo

Posición Neta

Activo

Pasivo

Posición Neta
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El desarrollo de los "nuevos" riesgos, clave para asegurar 
la solvencia en el nuevo paradigma

Solvencia

2

ESG

fraude

Ciber

Procesos 
digitales

Compliance 
regulatorio

Conducta

…

Riesgo de 
modelo
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La visión transversal de los riesgos no sólo permitirá un mejor 
control de la solvencia sino también una mayor eficiencia

Solvencia

3

La integración de los riesgos como 

palanca de mejor solvencia 

Ejemplo - liquidez y ALM

La integración de los riesgos como 

palanca de mejor eficiencia

Ejemplo – KYC, crédito y fraude

2. Posición neta de tipo de interés

La mala 

posición de 

liquidez 

obliga a 

realizar las 

pérdidas 

latentes en la 

cartera de 

bonos

KYC
(compliance)

CréditoFraude

1. Ratio de liquidez LCR 
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Prevenir la falsa sensación de control (o la necesidad de 
complementar métricas con otros criterios)

Solvencia

Solvencia estimada ~ 1 
quiebra en 10.000 años

Hace ~14.000-
17.000 años

Hace ~3.000 años

• La modelización (incluso con 

altos niveles de confianza) no 

tiene en cuenta eventos poco 

frecuentes o disruptivos

• En banca, las cifras de partida 

pueden ser engañosas, 

particularmente en momentos 

buenos del ciclo

• No todo es modelizable ni 

capitalizable - los nuevos 

riesgos ("ej. reputacional") son 

más difíciles de traducir en 

cifras de capital

El fracaso del capital económico en la crisis de 2008 

ilustra las limitaciones de los modelos

El análisis de escenarios y la gestion cualitativa de los riesgos deben ser complementos clave 

4
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El análisis de escenarios: no sólo control de la solvencia si no 
mejor definición de la estrategia

Estrategia

Escenarios macro

Económico

Financiero

P & L

Balance

Capital

Estrategia

Orgánica

Inorgánica

Volúmenes de 

balance

Margen

financiero

Comisiones

Costes

Pérdida

Esperada

Provisiones

…

Capital 

regulatorio

Hipótesis 

Impacto 

de los 

riesgos

Resultados

Revisión 

de la

estrategia

Partidas 

de balance

Análisis de escenarios y riesgos

Crecimiento del balance Crecimiento del beneficio Ratio de Capital

+10%

+5%

+20%

-5%

10.5%
8%

+5%

+1%

+12%

+3%

13.5% 11.5%

Estrategia 1: Crecimiento

Estrategia 2: Rentabilidad y eficiencia

Escenario base Escenario adverso

Crecimiento del balance Crecimiento del beneficio Ratio de Capital
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El apetito de riesgo, una herramienta estratégica fundamental 
con importantes retos en la integración efectiva en la gestión 

RAS

Métricas por 
Unidad de Negocio /

Cartera y tipo de riesgo

Palancas operativas
(políticas de crédito, límites, incentivos, etc.)

Enterprise risk 

management Integración de los "nuevos" riesgos (ciber, compliance, ESG, etc.)

Metodología de "cascade-down" de los principios y métricas

Decisiones de gestión orientadas orientadas al 

cumplimiento del apetito de riesgo

Estrategia

Principales retos

Comprensión clara del coste-beneficio y factibilidad en la calibración

Integración efectiva con la planificación estratégica

Integración con informes de gestion por unidad de negocio/riesgo

Accionabilidad de la respuesta en caso de desvíos
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Conclusiones

• La inteligencia artificial, el big data y la digitalización cambian el paradigma siendo 

un "must" para la función de riesgos:

• Defensivo – menor avance implica riesgo de selección adversa

• Oportunidad – mejor respuesta y decisiones integradas con negocio

• La solvencia no puede descansar en el cambio de paradigma:

• Desarrollo de riesgos tradicionales (aún no controlados)

• Desarrollo de "nuevos" riesgos

• Perspectiva transversal de los riesgos

• Prevenir la falsa sensación de control: las limitaciones de las métricas de riesgos

• El desarrollo y la integración efectiva en la gestión de la planificación con escenarios 

y el apetito de riesgos serán palancas clave para la  gestion de la solvencia y la 

optimización de la estrategia riesgo-retorno
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