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- La importancia de la Gestion de Riesgos AG ERS

> “Si hay algo que ha quedado claro en esta crisis es la necesidad de
poner el foco en la gestion de los riesgos. Y para esto no hay que
innovar mucho. No hay que inventar nada nuevo. Hay que dedicarle
tiempo y atencion al mas alto nivel en todas las entidades”

Emilio Botin (Octubre 2008)
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- La importancia de la Gestion de Riesgos AG ERS

» “El Grupo afronta 2008 con un favorable punto de partida para marcar
diferencias, debido a su gran capacidad de generar resultados

recurrentes, SU excelente gestion del riesgo y un exitoso
modelo de negocio”

Francisco Gonzalez (Abril, 2008)

Grupo BBVA
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. La importancia de la Gestion de Riesgos  A(GE(R)S

> ‘“La Gestion de riesgos es un enfoque estructurado para manejar la
incertidumbre relativa a una amenaza, a través de una secuencia de actividades
humanas que incluyen evaluacién de riesqo, estrategias de desarrollo para
manejarlo y mitigacion del riesgo utilizando recursos gerenciales. Las estrategias
incluyen transferir el riesgo a ofra parte, evadir el riesgo, reducir los efectos
negativos del riesgo y aceptar algunas o todas las consecuencias de un riesgo
particular.

> Asi, la administracion de riesgo empresarial es un proceso realizado por el
Consejo directivo de una entidad, la administracion y el personal de dicha
entidad. Es aplicado en el establecimiento de estrategias de toda la empresa,
disefiado para identificar eventos potenciales que puedan afectar a la entidad y
administrar los riesgos para proporcionar una seguridad e integridad razonable
referente al logro de objetivos.”

WIKIPEDIA
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- La importancia de la Gestion de Riesgos  A(GER)S

* Elriesgo esta presente en todos los sectores y procesos.

* La crisis actual se ha asociado por muchos a una falta de atencion a los riesgos
y @ sus consecuencias.

* La Gestion de Riesgos gana importancia por factores como:

- Economia global = creciente interdependencia, escala y velocidad de los
cambios.

- Cambios regulatorios = mayor exposicion para la Alta Direccion y Consejo.
* Una gestion de riesgos eficaz = ventaja competitiva.
* Mejor informacion
* Mejores controles
* Mejores decisiones

* Mejor comunicacion al mercado
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- Presentacion del estudio sobre riesgos 2009 AG E(R)S

e Analisis de los Riesgos: de 2008 a 2009

—__The 2009

Ernst & Young

. g - ~ business risk repor
Strategic Business Risk e L
2008 - the Top 10 Risks for Business

&Y Em»_.rsr &YOouNG

ing We Du

Ell ERNST & YOUNG

The 2009 Ernst & Young Business Risk Report Quality In Everything We Do



- Metodologia del Estudio de Riesgos 2009 ~ A(GER)S

* Realizado en colaboracion con OXFORD ANALYTICA en las siguientes fases:

FASE 1. Entrevistas a: SECTORES

- Mas de 100 analistas de 11 sectores. + GESTION DE FONDOS
- Procedentes de mas de 20 especialidades. « AUTOMOCION
- Solicitando la identificacion de los 10 riesgos * BANCA
mas relevantes por sector. « PRODUCTOS DE CONSUMO
- Objetivo: lista de 20 a 40 riesgos por sector. « SEGUROS

 BIOTECNOLOGIA Y FARMACIA
FASE 2. Con la lista de riesgos por sector: « COMUNICACION Y ENTRETENIMIENTO

- Entrevistas a consejeros, directivos, analistas y | | « INMOBILIARIO
algunos expertos sectoriales de E&Y. « PETROLEO Y GAS

« TELECOMUNICACIONES
» ELECTRICAS

- Objetivo: Ranking de 10 riesgos principales por
sector.
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- Metodologia del Estudio AGER)S

Se clasificaron las amenazas en nuestro RADAR DE RIESGOS:

FINANCIERO CUMPLIMIENTO

ESTRATEGICO OPERACIONES
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- Resultados globales

AGER)S

* Por agregacion de los riesgos mas repetidos de los 11 sectores analizados se
determinaron los siguientes 10 riesgos principales globales:

Crisis financiera (2)

Regulacion excesiva (1)

Recesion economica (New)
Respeto Medio Ambiente (9)
Nuevos competidores (16)
Control eficiente costes (8)
Gestion del talento (11)

Alianzas y Transacciones (7)
Modelos negocio obsoletos (New)
Riesgo Reputacional (22)

(#) Clasificacion mismo riesgo en 2008

Financiero Cumplimiento

Crisi egulacion excesiva
Recesion E ‘

‘ " Control eficiente

Nuevos Comp de costes

Modelos de negocio

Respeto al Medio Ambie obsoletos

Alianzas y gels:u:n ,
Transacciones el talento
Riesgo

Operaciones

Estratégico reputacional
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- Mas alla del radar - Los 5 riesgos siguientes AGE RIS

e El estudio identifico otros riesgos.
- Los 5 siguientes fueron:
e Cambios en la demanda de los consumidores

* Mercados emergentes

Globalizacion de las companias

Nuevas tecnologias

Distribucion de los capitales disponibles

* El estudio incluye algunos otros riesgos adicionales.
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Resultados Globales - Resumen 10 riesgos
principales en los sectores analizados

AGER)S

Riesgos
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- Algunas conclusiones del Estudio AGER)S

* La Gestion de riesgos puede ser clave para anticipar problemas.

* Muchas organizaciones realizan la Evaluacion de riesgos de forma esporadica o
fragmentada.

- Por ejemplo, segin un estudio E&Y, realizado sobre 350 compainias, se observo:

» Solo un 68% realizan la evaluacion de riesgos considerando la organizacion en su
conjunto

 En mas de un 50 % de éstas la participacion de las Funciones de Control es
minima.

 En mas de un 95% de los casos hay mas de una Funcion de Riesgos.

* Solo en el 67 % de las companias la evaluacion de riesgos se comparte con los
gestores del negocio.

e La evaluacion de riesgos se actualiza solo una vez al ano en el 25% de las
companias; después de cada incidente relevante que se identifica en el 23%;
trimestralmente en el 20%; y mas de trimestralmente en el 6%.

 En Espana la situacion es muy similar entre las empresas que participaron en
estos estudios.
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- Implicaciones para la Direccién AGER)S

» Este estudio refleja los riesgos clave que afrontan las companias en el momento
de realizacion del mismo. No obstante, los riesgos son dinamicos.

* Deberia ayudar a comenzar o ampliar el dialogo dentro de las organizaciones.

e Las companias lideres entienden sus riesgos y como éstos pueden afectar a los
objetivos y procesos clave.

e La Direccion y el Consejo deben tomar responsabilidad en la identificacion de
riesgos y en la revision de la gestion de riesgos y controles.

* Los analistas e inversores esperan de las organizaciones que éstas lleven a cabo
un proceso de evaluacion y revision de sus riesgos claves de una forma
transparente.

e Un proceso coordinado de gestion y revision de riesgos puede llevar a mejoras y
a ventajas competitivas.
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- Pasos a seguir por la Direccién AGER)S

Elaborar un radar de riesgos adaptado a la organizacion.

Realizar una evaluacion de riesgos que defina los riesgos clave y pondere la
probabilidad e impacto de éstos en los objetivos de negocio: Mapa de riesgos.

Extender la evaluacion de riesgos mas alla del riesgo financiero y de
cumplimiento normativo, considerando el entorno y todas sus operaciones.

Elaborar planes de contingencia para los riesgos importantes: medicion y
escenarios posibles.

Evaluar la capacidad de la organizacion para gestionar riesgos y asegurar que los
esfuerzos estan realmente vinculados a los riesgos mas importantes.

Garantizar que existen procesos de control y vigilancia efectivos que
proporcionan alertas y mejoran la capacidad de respuesta.

Mantener una actitud abierta a considerar donde se originan los riesgos y pensar
que el riesgo puede surgir en cualquier momento.

- En una economia global e interdependiente, los riesgos que pueden afectar a las
companias pueden originarse en sectores o actividades muy “lejanos” al de la propia
organizacion.
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- Pasos a seguir por la Direccién AGER)S

¢Como abordar de forma eficiente una Evaluacion de Riesgos?

l

Marco Metodologico de Evaluacion de Riesgos de E&Y:

1.
2.

Riesgo: amenaza en los
objetivos habituales de la
compania.

» Ingresos y cuota de mercado

> Reputacion y Marca
Los objetivos habituales de la

mayoria de las organizaciones » Gestion eficiente de inversiones & activo
se agrupan en los cuatro circulante
apartados que se indican:

> Rentabilidad y margenes operativos
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- Enterprise Risk Management: Una solucion integral AG E(R)S

ERM: EL MODELO INTEGRADO DE GESTION DE RIESGOS (*)
Funciones

OPERATIVOS SOPORTE

GESTION )
EFICIENTE DE ESTRATEGICOS o -
CIRCULANTE E Nuevos Productos Auditoria
INVERSIONES - Interna

-

Nuevos Negocios Tecnologia

BENEFICIO Y
MARGEN OPERATIVOS

mplimien
Humanos
CUOTA DE FINANCIEROS Produccion Control
MERCADO Interno

Legal &
Entrega Fiscal

REPUTACION Y CUMPLIMIENTO i Otras

Funciones
MARCA NORMATIVO Post-Venta “ Riesgo

SUPERVISION
DIRECCION EJECUTIVA, CONSEJO Y COMITES

(*) Alineado con marcos de referencia avanzados en Control Interno y Gestion de Riesgos como COSO Il

o
B
J
E
T
I
vV
o
S
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- ERM: del Mapa de Riesgos a la Funcién de Riesgos (1) AGE R S

ERM: EL MODELO INTEGRADO DE GESTION DE RIESGOS (*)

Consolidated Corporate Risk Profile

GESTION )
EFICIENTE DE ESTRATEGICOS

CIRCULANTE E Evaluar

INVERSIONES

BENEFICIO Y
MARGEN OPERATIVOS

OPERATIVO

Medir

CUOTA DE FINANCIEROS
MERCADO

NOoO< ——-mMm-—mO

repuTaciony | CUMPLIMIENTO | Seguir
MARCA NORMATIVO

SUPERVISION
DIRECCION EJECUTIVA, CONSEJO Y COMITES

(*) Alineado con marcos de referencia avanzados en Control Interno y Gestion de Riesgos como COSO Il
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- ERM: del Mapa de Riesgos a la Funcidén de Riesgos (2) AGE R S

ERM: EL MODELO INTEGRADO DE GESTION DE RIESGOS (*)

SUPERVISION Y Grupos de Interés Externos (Analistas, Inversores, Reguladores, etc.) |
GOBIERNO
Supervision del Consejo y de la Alta Direccion
ORGANIZACION — —
DE LA FUNCION Comité de Comité de Otros Comités
Auditoria Riesgos
DEFINICION DE
RIESGOS Y
CONTROLES Estrategia Auditoria Infraest. y Econémico Tecno!ng a
CRITERIOS DE Regui,a cién Interna Gestion Financiero yncgs:::;;;as
RIESGOS
(MEDICION) Y
CONTROLES
, Estructura de Datos Comin
INFORMACION Y . C -
TECNOLOGIA Arquitectura Tecnologica Comin

Procesos Comunes de Riesgos y Controles

ASEGURAMIENTO
Il BN B

VALIDACION
(*) Alineado con marcos de referencia avanzados en Control Interno y Gestion de Riesgos como COSO I
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- Beneficios de la Gestion de Riesgos AG E!R':'S

La Gestion de Riesgos, ademas de ser un requerimiento exigido por los principales
codigos de gobierno corporativo, comporta numerosos beneficios:

Indirectos: Penalizacion de los Inversores

061%

0 48%

m 30%

Inversion no realizada  Desinversion por una  Fomentd un cambio en  Impulsé un cambio en

por una Gestion del Gestion del Riesgo los procedimientos de la Direccidn debido a
Riesgo Insuficiente Insuficiente Gestion del Riesgo  fallos en la Gestion del
Riesgo

Estudio realizado por Ernst & Young entre 130 de los principales inversores institucionales de 15 paises (una tercera parte de los encuestados gestionan
carteras que superan el billon -mil millones- de dolares).
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- Beneficios de la Gestion de Riesgos AG E(R)S

Beneficios directos de la Gestion del Riesgo

35%
30% | 29%
25% 23% 22% o
20%
15%
10%

5% A

0%

Menos sorpresas Mayor estabilidad Mayor certeza de Menor riesgo de la
negativas financiera rentabilidad inversion
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- ;Sirve para algo ERM?: Beneficios generales AG E(R)S

Imr:vmi;&fs m&':c,r.hk' &gmmaﬂ_es on risk.
BENEFICIOS EXTERNOS

* Potenciacion de la imagen, credibilidad
y reputacion de la Compania.

e Cumplimiento regulatorio.

* Mejora en la calidad de los servicios
ofrecidos a los clientes.

e Reconocimiento del mercado:
cotizacion.

L=

I ERNST 8 YOUNG

Board members on risk.
Leveraging frameworks for the future.

Managing Risk

Stakeholder Perspectives
ket s

Junio 2006 Nov. 2006

BENEFICIOS INTERNOS

e Mayor seguridad en la consecucion de los
objetivos previstos en el Plan Estratégico.

* Mejora de resultados y consistencia de los
mismos.

e Cultura de identificacion de riesgos y
anticipacion a su materializacion.

 Mejora general del control.
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- ¢Sirve para algo ERM?: Diferentes visiones AG E(R)S

76% 76%

80%

70%
60% 56%

50%
50% o 44%—— | m Mitigacion del riesgo
(1]

0O Cumplimiento regulatorio

40% 1329
30% - @ Ventaja competitiva
’ 20% 19%

20% -
10% -
0%

Inversores Directivos Consejeros

El % incluye las valoraciones de importancia como 8, 9 6 10 sobre una escala de 1 a 10
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- Resultados Sectoriales AGER)S

Radares de riesgos por sector

.2 Biotec. y Productos
) Gestion de :
Automocion Banca Farmacia de
Fondos *
(*) Consumo
Comunicac. Petréleo
Seguros & _ y Eléctricas  Inmobiliario* Telecoms*
Entretenim. Gas
(*)
* Ya publicado el Estudio de Riesgos de 2009 del Sector.
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SEGUROS 2008

- Radares de Riesgos por Sectores: Seguros 2008

AGER)S

Cambio climatico

Cambios demograficos en mercados clave
Eventos catastroficos

Mercados emergentes

Intervencion Regulatoria

Canales de distribucion

Integracion de la tecnologia con
operaciones y estrategia

Mercados de productos cotizados
Riesgos legales
Shocks geopoliticos 0 macroeconomicos

SEGUROS 2009

Financiero

Estratégico

Penurbaci#‘\:encién reguladora
I os merc: d p p al \ Modelo de
Marca S Gestidn del ciclo de

nnnnnnnnnn

Cumplimiento

Riesgo legal

Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Seguros 2009

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Problemas de liquidez y continuidad de la Intervencion reguladora
crisis de crédito Riesgo legal

ESTRATEGICO OPERACIONES

Cambios demograficos en los mercados

principales
Mercados emergentes
Conmociones geopoliticas

Cambio climatico y catastrofes
Gestion del ciclo de suscripcion
Gestion de canales

Modelo de riesgos

AGER)S

Financiero Cumplimiento

Riesgo legal

onmociones

Estratégico Operaciones
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AGER)S
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I Anexos AGER)S

 Los 10 Riesgos Globales mas relevantes
* Radares de riesgos por sectores
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- Los 10 riesgos globales mas relevantes  A(GER)S

1. Crisis financiera -> Principal amenaza por su extraordinario impacto en diversos sectores y
su evolucion impredecible. Los expertos coinciden en un brusco descenso del valor del
dolar y un colapso en el sector de los 'hedge funds' .

2. Regulacion excesiva -> los analistas temen que los reguladores, en respuesta a la crisis,
inicien un proceso en el que los mercados se regulen en exceso. Uno de los ejemplos que
ya citan los analistas ha sido la “nacionalizacion”, mas o menos directa, de entidades
financieras.

3. Recesion economica -> La combinacion de la crisis de liquidez, la depreciacion de los
activos inmobiliarios, el deterioro de los mercados financieros y la restriccion del crédito ha
creado un escenario preocupante para las empresas. Los mercados emergentes se
presentan como una oportunidad.

4. Respeto al Medio Ambiente -> Riesgo creciente en los Ultimos anos ligado al alza de los
precios del petroleo y vinculado a la reputacion de las marcas. Los analistas destacan
también que el relevo presidencial en los Estados Unidos aumenta la posibilidad de que
esta cuestion tome relevancia con la posible adopcion de nuevas leyes.

5. Nuevos Competidores -> los mercados emergentes son cada vez mas competitivos en el
sector de la Automocion. Un ejemplo del riesgo se constata en el ascenso de las
Companias Petroleras Nacionales, que ya compiten directamente y fuera de sus fronteras
con las companias mas internacionales.
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- Los 10 riesgos globales mas relevantes  A(GER)S

6.

10.

Control eficiente de costes -> En las actuales condiciones economicas, la guerra de precios
entre companias y la caida de los beneficios confirman la necesidad de controlar los costes
de forma eficiente con el fin de ganar en competitividad y mantener margenes.

Gestion del talento -> La busqueda por atraer a los mejores profesionales ha sido uno de
los retos mas importantes para las empresas. Las fuentes para encontrar profesionales se
estan reduciendo, algunos analistas advierten de que esta aumentado el numero de
ingenieros y cientificos asiaticos que estan abandonando Europa y Estados Unidos para
buscar trabajo en sus paises de origen.

Alianzas y transacciones -> A pesar de que el ritmo en la actividad de Fusiones y
Adquisiciones se ha frenado bruscamente, la ejecucion exitosa de transacciones
estratégicas sera crucial. Ademas, la crisis financiera ha dado lugar a “dramaticas”
operaciones de rescate de entidades en donde los procesos de 'due diligence' deben ser
realizados con especial atencion.

Modelos de negocio obsoletos -> Los cambios tecnologicos estan haciendo que algunos
modelos de negocio hayan quedado obsoletos. Este riesgo esta forzando a la industria a
reinventar sus estructuras y estrategias corporativas. En determinados sectores, lo mas
preocupante es que esos modelos de negocio generaban buena parte de los ingresos
estables de las companias.

Riesgo reputacional -> Es cada vez un riesgo mas importante a medida que la confianza de
la sociedad se reduce.

Ell ERNST & YOUNG

The 2009 Ernst & Young Business Risk Report Quality In Everything We Do



- Radares de Riesgos por Sectores: Automocion AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO

Riesgos crédito y liquidez Cumplimiento
Impacto volatilidad tipos de cambio

ESTRATEGICO OPERACIONES
Cambios en preferencias consumidores Control de costes
Re-estructuracion capacidades globales de Gestion de riesgos en la cadena de valor
la industria y transacciones Gestion de talento en época de transicion
Negocios en Mercados emergentes
Modelos alternativos de motores

1

Financiero Cumplimiento

Impactovolatilidad
tiposde cambio

Cumplimiento

Estratégico Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Gestion de Fondos AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Competencia de otras areas de servicios Impactos Geopoliticos y macroeconomicos
financieros

ESTRATEGICO OPERACIONES
Hacer frente a la crisis del mercado Pobre ejecucion de estrategias globales
Amenazas a la reputacion de la industria Modelo de riesgo
Acelerar el ritmo de los cambios en la
industria
Desaprovechar las oportunidades de
crecimiento
Mala ejecucion de Fusiones y Adquisiciones
Reduccion del interés de los inversores

Financiero Cumplimiento
Estudio de
Riesgos 2009 Pt ﬁr,
de Asset - , e
Management G \ e
ya publicado .h:..,:m-umm‘;

Estratégico e, Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Banca

AGER)S

FINANCIERO

CUMPLIMIENTO

Crisis financiera mundial

Cambios en la propiedad; consolidacion,
capital privado y Fondos Soberanos

Cumplimiento
Gobierno corporativo y control interno

ESTRATEGICO

OPERACIONES

Reputacion
Cambios geopoliticos y macroeconémicos

Competencia de instituciones no
bancarias que ofrecen servicios bancarios

Exceso de confianza en modelos
financieros

Capital humano, incluyendo sistemas de
retribucion no alineados con los objetivos

Riesgos Sistemas de Informacion

m

Financiero

uuuuuuuuuuu

..........

Estratégico

0 Conporative y col

E ﬂ“‘k
i wy

Cumplimiento

imianto

Eomd-e nﬂ
nnnnnn

||9= ‘a|-=l|-mﬂ= de

Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores

: Biotecnologia y Farmacia

FINANCIERO

CUMPLIMIENTO

Acceso al capital y a la distribucion
del mismo

Demostrar precio medio /Integridad de la

cadena de suministro global
Captar y retener el capital intelectual

ESTRATEGICO

OPERACIONES

Mayores facilidades de entrada
Pérdida de reputacion

Productividad de | + D

Seguridad de los productos

Modelos de negocio revolucionarios
Mantener una cultura de la innovacion
Integridad de la cadena de suministro

AGER)S

Financiero

nnnnnnnn

Estratégico

rrrrrrrr
veputaciin

Cumplimiento

Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Productos de Consumo AG E(l{)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO

Mercado de capitales e impacto Moneda Amenazas: legales y regulatorias
extranjera Ecologia, sostenibilidad y cambio climatico

ESTRATEGICO OPERACIONES
Cambios en demanda de los Fijacion de precios y aumento de la presion
consumidores de costes de materias primas
Mayor consolidacion minorista Velocidad del proceso de desarrollo de
Crecimiento marcas blancas nuevos productos
Fracaso de las Fusiones y Adquisiciones Comercializacién y Marca

L)
Financiero Cumplimiento

Estratégico Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Seguros

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Problemas de liquidez y continuidad de la Intervencion reguladora
crisis de crédito Riesgo legal

ESTRATEGICO OPERACIONES

Cambios demograficos en los mercados

principales
Mercados emergentes
Conmociones geopoliticas

Cambio climatico y catastrofes
Gestion del ciclo de suscripcion
Gestion de canales

Modelo de riesgos

AGER)S

Financiero Cumplimiento

Riesgo legal

onmociones

Estratégico Operaciones
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Radares de Riesgos por Sectores: Comunicacion y AG E(R)S

Entretenimiento

FINANCIERO

CUMPLIMIENTO

Asignacion de las inversiones entre medios de
comunicacion: tradicionales / maduros o
huevos/ emergentes

Explotacion y proteccion de activos

Gobierno corporativo y controles
internos

ESTRATEGICO

OPERACIONES

Cambios en la demanda de los consumidores
Cambios en los presupuestos de publicidad

Fusiones y Adquisiciones y entrada de fondos de
inversion (Capital Equity)

Crisis economica: resultados reduccion de costes
y esfuerzos

Nuevos competidores en el mercado e impactos
en la cadena de valor

Mercados emergentes

Valor economico de nuevos
modelos de negocio y gestion de la
infraestructura de estos
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- Radares de Riesgos por Sectores: Petrdleo y Gas AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Empeoramiento de condiciones fiscales Inciertas politicas energéticas
Volatilidad de precios Preocupaciones climaticas y ambientales

ESTRATEGICO OPERACIONES
Acceso a las reservas: restricciones Contener costes
politicas y competencia por las reservas Déficit de capital humano

probadas

Superposicion de los servicios de las
multinacionales del petréleo y los de
otros suministradores (I0C vs NOC’s)

Problemas de suministro

Envejecimiento de infraestructuras de petroleo y
gas

o

Financiero Cumplimiento

Volatilidad de
wlatilidad de precios Prestigaciones climélices

¥ ambiantales
Empaoramisnto d
términos fis cal
4 - ia politica energdtica
Accesn a las resarvas: restr
politicas y competencla por 1 " SRl Fop s humeno
teservas probadas costus

Suparposicidn de los senvicios da Problemas de suminisira
lag multinacionales del peirdlen y
Tos de otros suministradones (100 vs HOC's)
Emmjecimionto de infrasstiucturas
de petrilea y gas

Estratégico Operaciones
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- Radares de Riesgos por Sectores: Eléctricas AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO

Cambios significativos en el coste Intervencion politica en el sector
Cumplimiento normativo

ESTRATEGICO OPERACIONES
Incapacidad de lograr suficiente Precios competitivos a largo plazo en el
escala suministro de combustible
Incapacidad para responder a la Aplicacion de tecnologias bajas en carbono
Iiberalizaciép‘de los mercados Expansién, renovacién y mantenimiento de la
/desregulacion infraestructura de la red
Planifica]?ién y g.estién de la Presion sobre los equipos de generacion de
aceptacion publica del riesgo energia en la cadena de suministro

o

Financiero Cumplimiento
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- Radares de Riesgos por Sectores: Inmobiliarias AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Incertidumbre continua sobre los impactos Vulnerabilidad economica y regulacion en los
finales de la crisis financiera mercados en desarrollo

Fluctuaciones significativas de la economia
mundial y el mercado inmobiliario

Incertidumbre de precios

ESTRATEGICO OPERACIONES
Impacto del envejecimiento o falta de Guerra de talento
adecuacion de algunas infraestructuras |ncapacidad para encontrar y explotar
Cambios demograficos oportunidades no tradicionales
Sostenibilidad y cambio climatico Aumento del coste de la energia
t Mas alla del Radar: Los 4 riesgos siguientes
Estudio de Cumplimisnto C . o
Riesgos 2009 g ambios geopoliticos
del sector ' o S\ — Reputacion financiera
Inmobiliario : ‘i@b}:*- . .
ya publicado Incapamdad para asegurar ciertas
A propiedades

Riesgos regulatorios y de cumplimiento
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- Radares de Riesgos por Sectores: Telecomunicaciones AG E(R)S

FINANCIERO CUMPLIMIENTO
Falta de correccion en la prevision del Reglamentos de riesgo
periodo de recuperacion de Riesgo para seguridad y privacidad
inversiones en tecnologia e
infraestructura
ESTRATEGICO OPERACIONES
Pérdida del control/fidelidad de los Proceso inapropiado para generar flujos de efectivo
clientes de los nuevos modelos de negocio
Incapacidad para gestionar la Incapacidad de control/reduccion de costes
consc?li.décién y las Fusiones y Atraer y gestionar talento y capital intelectual
Adquisiciones Proceso y sistemas de apoyo inadecuados para las
Mala gestién de estrategias realizadas nuevas estrategias comerciales
a través de joint-ventures
t Mas alla del Radar: Los 3 riesgos siguientes
Estudiode |, o e Responsabilidad Social Corporativa y
Riesgos 2009 B 7 <io T sostenibilidad
el sector )
Telecomunica FEETTN D) =" Falta de proteccion de la propiedad
clones ya e intelectual digital
pUb|IcadO Estratégico Operaciones
Concentracion de productores de equipo
Zll ERNST & YOUNG
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