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I. El riesgo

1.- Concepto:

Incertidumbre de conseguir unos objetivos

Incertidumbre de que se produzca un cambio

inesperado en el entorno

Ninguna organizacién puede controlar ni calcular

todos los posibles cambios del entorno



Sector

Politico-Pais

Delegacic’)n, Comunicacién, Conogcimiento,...

-
B

Financieros

Tipo de Cambio, Tipo de Interés,Falta de Liquidez,...

Donaciéon de AGERS al Centro de Documentacion de Fundacion MAPFRE



- Estratégicos

Oportunidad de Negocio

Fijacién de Precios

-

Disponibilidad y Relevancia

'~ Informacién Financiera

Andlisis legal y fiscal

Toma de decisiones financieras
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II. La Gerencia de Riesgos

Funcién interna de la organizacién que la adapta a los potenciales cambios del entorno y la prepara

para que el impacto de dichos cambios sea soportable para la organizacion
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Matriz de Responsabilidades en la Gestion del Riesgo

Estrategia

Transf. Alternativas

Mapas de Riesgos

Prevencion

Ingenieria

Andlisis

Transferencia

Comprador de

Seguros

Riesgos

Riesgos

Gestion de

"Due Diligence"

Riesgos

Operacién

Financieros

Asegurables

Semiasegurables

Crisis

Adquisiciones

Estratégicos

Hecucion

Donaciéon de AGERS al Centro de Documentacion de Fundacion MAPFRE
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Identificacién de
Identificacién Preliminar de Riesgos

Causas
- Sociedad/Divisién/Grupo de
Naturales Nego clo
Humanas
" - Fase de Oferta
Intencionadas
Accidentales - Lista de Chequeo de Riesgos
Tecnolbgicas
Identificacién de
Riesgos v
Identifica Proyectos Significativos

Personas

- Volumen de Inversién
Act. Materiales

. izaci 0
Act. Inmateriales Penalizaciones > 10%

Terceros - “Llave en Mano”

- Riesgos medioambientales

Identificacién de

Sujetos

12



ABENGOA

Andlisis de Riesgos

Frecuencia - Bases de licitacién, textos
contractuales, modelos de
Alta garantias
Media ..
- Departamento Andlisis de
Baja
] Riesgos (Asesoria Juridica)
Evaluacién - Consecuencias del Riesgo
de Riesgos - Forma de Cobertura
Leve
Grave Cuantificacién del Riesgo
Catastrofica ) : )
- Riesgo Méximo Asumido
- Riesgo Vivo Maximo
Intensidad

!

Inferior o igual al margen
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Tratamiento

del Riesgo

Eliminacién

Reduccion y

Control

Diversificar Suministros

Medidas Estratégicas
Sistemas de Calidad

Mantenimiento, etc.

Medidas de Seguridad

Prevencién

Retencidon Programas de Seguridad

Financiera Auditorfas

Asuncion a cargo Cta. resultados

Autoseguro
Reservas Contables
Fondos Propios
Fondos Ajenos

Grupos de Retencién

Transferencia

a Terceros

1. Aseguradora Proveedores

2. No Aseguradora 4 Subcontratistas
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— Eliminacién
Reduccion y
Control
Diversificar Suministros
" ., Medidas Estratégicas
Identificacién de Sistemas de Calidad
Frecuencia
Causas Mantenimiento, etc.
Medidas de Seguridad Prevencién
Naturales
Humanas Programas de Seguridad
Alta
Intencionadas Aud
Media oy uditorias
Accidentales Retencién
. Baja — . .
Tecnolégicas Financiera
Asuncién a cargo Cta. resultados
Evaluacién Tratamiento
Identificacién de . . Aut
de Riesgos del Riesgo utoseguro
Riesgos Reservas Contables
Fondos Propios
Leve Fondos Ajenos
Personas Grave Grupos de Retencién
Act. Materiales Catastréfica
Act. Inmateriales
Terceros Transferencia
) = a Terceros
Intensidad
Identificacién de Sujetos 1. Aseguradora Proveedores
2. No Aseguradora 4 Subcontratistas
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La gestion de riesgos se compone de:

Identificacién de posibles riesgos
Evaluacién de los riesgos identificados
Elaboracién de un plan de respuesta
Implementacion del plan de respuesta
Seguimiento de riesgos

Cierre

16
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2.1 Identificacién de posibles riesgos

-Se suele usar el formato de las tres (3) C (Condicién, Causa, Consecuencia):

“Existe un riesgo de (Condicion)... , originado por (Causa), que causaria un impacto (Consecuencia) de...

-Se pueden usar distintas técnicas:

Check-list
Talleres/Reuniones

_< PAE — Pregunta, aclaracién, excepcion.

«
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2.2 Evaluacién del riesgo.

80-100%
60-80%
40-60%
9 20-40%
=
N 0-20%
G
o
i
ol
1 2 3 4 5
Impacto
Impacto (Intensidad) 1 2 3 4 5
Bajo Pequefio Moderado Importante Alto
Coste <1% 1-2% 3-5% 5-10% >10%
Tiempo H retraso se absorbe [ Son necesarias Hitos de H camino critico se ve| Gran retraso en el
actividades facturacién se afectado desarrollo del
extras demoran proyecto
Prestaciones Inapreciable En areas  |En éreas principaleg Las prestaciones son | H producto no es
menores inaceptables vendible
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2.3. Elaboraciéon de un plan de respuesta

-Existen cuatro (4) tipos de planes de respuesta:

1.  Evitar el riesgo: Normalmente eliminando la causa.
2. Transferir el riesgo: Traspasar el riesgo a otros (ej. Seguros).

3. Mitigar el riesgo: Reduciendo la probabilidad de que ocurra, o limitando el impacto

negativo en el PI’OYCCtO.

4. Ace[gtar el riesgo: Para impactos pequeﬁos.

19
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2.4 Implementacion del plan de respuesta

[ Gestor de Riesgos J
Responsable Riesgo #3
Responsable Riesgo #1 Responsable Riesgo #2
| Actuador # 4

[ Actuador # 3 J

Responsable Plan de Respuesta}

Actuador #1

Actuador #2

Situacién mds comun

S () S (Y S,

20
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2.5 Seguimiento de Riesgos

-A través de reuniones de seguimiento mensuales (como minimo).

-En cualquier etapa del proyecto y durante toda la vida de éste.

-Revisién y evaluacién de los Planes de Respuesta actuales. Propuesta de alternativas.
-Identificacién, evaluacién y planes de respuesta de nuevos riesgos, si existieran.
-Asistentes: Gestor de Riesgos (jefe de proyecto), Responsables de Riesgos y Actuadores.

-Consejo: Es recomendable que coincidan con las Reuniones de Seguimiento del Proyecto

2.6 Cierre

Un Riesgo se cierra cuando no se considera como tal por mas tiempo, es decir:
1. Cuando ha ocurrido (Ahora es un problema)
2. Cuando no ocurrié

3. Cuando est4 duplicado

21



ABENGOA

3 Esquema prictico de la gestion de riesgos

Oferta

I

Desarrollo

Produccién

PEM y Garantia

Identificacién de Riesgos

1
1

¢—

Identificacién de nugvos riesgos a lo largo de la vida del proyecto

Evaluacién de Riesgos identificados

¢—

T
1

Check-list (Op)

CE (Op)

euniones (Op)

Elaboracién de un Plan de Respuesta

p—

an de Respuegt

Implementacién del Plan de

respuesta

¢—

an de Respuegt

Acciones de

Respuesta

Hlan de Respued

Plan de Respues
N

Acciones de

Respuesta

Acciones de

Respuesta

Acciones de

Respuesta

Seguimiento

Informe mensual de

Inforrhe mensual de

coooooerhooodocoooocooocooodlocococo oo oo od o oo s oSS

nforme mensual|d{

riesgos
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Herramientas

4.1 Otros métodos: FLASH

~1 hora de preparacién

1/2 a 1 de trabajo en equipo

brainstorming

Dar a los participantes la oportunidad de

identificar riesgos en su 4rea antes del

Mostrar a los participantes
los datos mas importantes

de la oferta

Identificar Riesgos potenciales

(cuantos mds, mejor!)

Identificar y evaluar los riesgos mas

importantes

Revisién de la oferta

Recoger experiencias de antiguos

proyectos

Descripcién de Riesgos

Presentacién del proyecto (Ventas)

Presentacién de la solucién técnica

elegida, (Ing)

Brainstorming

Revision del check list

Clasificar los Riesgos

Enunciar Riesgos, evaluacién de impactos...

Lista de riesgos por funciones

(grosera)

Lista de riesgos (grosera)

Descripcion Riesgos

Posibles consecuencias

Check lists

Feedback de otros proyectos

anteriores

Check lists

Aplicacién informética

23



ABENGOA

4.2 Otros métodos: TOP-DOWN

Provisiones para Riesgos como % del
precio de Venta (Orientativo)

Nuevo o
escenario
desfavorable

Cliente /
Mercado

Conocido o
escenario
favorable

Producto
Repeticion o ligeras  Nuevo o con cambios
variaciones substanciales
(<10.000h de (>10.000h de
Ingenieria) Ingenieria)

10

9

y

A

v

Comentarios

¢ La cuantia de las provisiones
de riesgos deben ser una
decision de Gerencia.

* Los proyectos anteriores son
una pista crucial para
conocer el nivel de
provisiones

24
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Abengoa es una empresa tecnolégica que aplica soluciones innovadoras para el desarrollo sostenible en los

sectores de infraestructuras, medio ambiente y energfa.

Ventas v Flujos Brutos en 2006 de 2.677,2 v 287,9 millones de euros respectivamente.
y flyj y P

Presente en mds de 70 paises.

25



ABENGOA Diversificacién de Neﬁocio

Abengoa, ofrece hoy una combinacién de actividades que representan una mayor diversificacién en mercados, cartera de

clientes, y que refuerza sus capacidades frente a lo que constituia su negocio original de Ingenieria.

Diversificacién de negocio

Evolucién 1996 - 2006

Compania de Ingenieri Grupo diversificado con 5 negocios diferentes

B
lujos Brutos %

Bioenergia

Servicios Medioamb.

'l‘ccnolog[us de la Inf.

‘ ¥y
Medic DrltFl =

Ingenieria y Const. Ind. .- -'? "-. 48
",
h!
Solar ‘j,
.r\-": -;'-..
2 o

.,

26



ABENGOA Diversificacién ﬁeo§réfica

Diversificacién Geogréﬁca

Evolucién 1996 - 2006

1996 2006

[beroamérica

Fump;l (excluida Fx]mﬁzl )
Africa
Asia

Oceania

Total Exterior |

Total Espafia

Total Consolidado 100,0

& .'~.
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Organizacic')n

Abengoa se organiza en cinco Grupos de Negocio y un Area Corporativa.

Desarrollo Estratégico Corporativo

ABENGOA

Area Corporativa

‘I

—I

Abengoa
L &
Solicar Befesa
Bioenergia
Servicios
Solar Bioenergia
Medioambientales

Desarrollo Sostenible

A N

Telvent

Tecnologias de

la Informacién

Sociedad de la Informacién

y del Conocimiento

N

Abeinsa

Ingenieria y
Construccién

Industrial

Creacién de Infraestructuras

Recursos Humanos

- GIRH

Informatica y Comunicacién.

— Telvent Outsourcing

Resto Departamentos Corporativos

La estrategia de Abengoa coordinando los Grupos de Negocio:

¢ Fomenta la venta cruzada de los mismos.

* Fomenta sinergias para crear més valor anadido.

¢ Coordina la definicién estratégica y el desarrollo de los tres Horizontes como herramienta de crecimiento.

¢ Impulsa y controla las actividades de [+D+i.

. Proporciona herramientas comunes de Planificacio’n, de control de gestién, de control de riesgos y de gesti(')n en general.

¢ Dirige y coordina la gestién de los recursos financieros. Producto integrado.

¢ Define las politicas de recursos humanos.

¢ Coordina los sistemas de Calidad, Medio Ambiente y Prevencién.

Funciones Corporativas
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Actividades

Areas de actividad de cada Grupo de Negocio

Bioenergia

Servicios

Medioambientales

Tecnologias de la Infor

Ingenierfa y

Construccién Industrial

¢ Tiene como sociedad cabecera Solucar Energia, y su actividad se centra en el disefo, promocién, cierre financiero, construccién y explotaci(’)n de plantas de generacion de
energfa eléctrica, aprovechando el sol como fuente primaria de energfa. Dispone del conocimiento y la tecnologia de plantas solares termoeléctricas: sistemas de receptor

central, colector cilindro parabo’lico y disco parabé].ico, asi como de plantas solares fotovoltaicas con y sin concentracién.

. Cuya sociedad cabecera es Abengoa Bioenergl'a, se dedica a la Produccio'n y desarrollo de biocarburantes para el transporte, entre otros bioetanol y biodiesel, que utilizan la

biomasa como materia prima (cereales, biomasa celulésica, semillas oleaginosas). Los biocarburantes se usan en la produccién de ETBE (aditivo de las gasolinas), o en mezclas

o v
= 3
directas con gaso].ina o gasoil. En su calidad de fuentes de energias renovables, los biocarburantes disminuyen la emisién de CO2 y contribuyen ala seguridad y diversificacion B =2
i) =}
del abastecimiento energético, reduciendo la dependencia de los combustibles fésiles usados en automocién y colaborando en el cumplimiento del Protocolo de Kyoto. 3 ]
9 g
A @
e Befesa Medio Ambiente, cabecera de los servicios medioambientales de Abengoa, centra su actividad en la prestacién de servicios medioambientales a la industria y en la
construccién de infraestructuras medioambientales desarrollando las actividades de reciclaje de residuos de aluminio, reciclaje de zinc, gestién de residuos industriales e ingenieria
medioambiental.
o Telvent, cabecera de los negocios de Ahengoa en la actividad de Tecnologl’as de la Informacién, gestiona soluciones de alto valor afiadido en cuatro sectores industriales TN %
; - . . : . ~1 . . . o . P g 9
(Energfa, Trafico, Transporte y Medio Ambiente). Su tecnologfa permite a las compafifas tomar decisiones de negocio en tiempo real utilizando sistemas de control y adquisicién <5 S E
9 .=
de datos, asi como aplicaciones operacicnales avanzadas, que proporcionan informacién segura y efectiva a la empresa. E E 3
2 5 &
s ¢ ©
[ =
O}
© Abeinsa es la empresa de Abengoa cabecera de este Grupo de Negocio cuya actividad es la Ingenierfa, construccién y mantenimientos de infraestructuras eléctricas, mecanicas y
@
de instrumentacién para los sectores de energia, industria, transporte y servicios. Promocidn, construcciéon y explotaci(')n de plantas industriales y energéticas convencionales g g
(cogeneracién y ciclo combinado) y renovables (bioetanol, biodiesel, biomasa, edlica solar y geotermia). Redes y proyectos “llave en mano “de telecomunicaciones. g g
2
S %
S &
5 &
o o
s




ABENGOA Plantilla

Are a o ald 0 0 Old
R Y , Espafa 6.740 46,1%
Distrib P : ’
istribucion P(.),r élses Europa (sin Esp.) 653 4,5%
Informacién a cierre de 2006 Norteamerica 1222 8.4%
Iberoamérica 5.336 36,5%
= o Africa 467 3,2%
%}%f Asia 152 1,0%
f Oceania 35 0,2%
71 ‘Q ota 4.00 00%
50
% 24 <
\ 164
183
{
<
9 - 7
D
2
1
16
]
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Riesgos del Entorno

- Perdiclns catastréficas/Sensibilidad a cambios

Gestion de Seguros

‘ﬂ-} . . .
; i-:r > Relaciones con Accionistas
Gestién Asuntos Juridicos

Comunicacion, Reputacién Corporativa

Donacién de AGERS al Centro de Documentacion de Fundacion MAPFRE
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ABENGOA

> Pérdidas Catastréficas/Sensibilidad a Cambios

Identificacién de Riesgos Asegurables: Coberturas de Seguros J

Riesgos Ordinarios: Todas las Sociedades Transferencia de

5 Riesgos a Terceros

Riesgos Especiales: Proyectos Significativos

el lave en mano

OTransportes

Especial atenci6n:
‘ *Participaciones en USA y Canada

*Ejecucioén indebida de avales

*Averia de Maquinaria /

Sistema de Control de los Riesgos identificados

32
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- Relaciones con los accionistas

Identificacion del Riesgo: Gobierno Corporativo y Reputacién

Sistema de Control

del Riesgo

*Verificacién cumplimiento periédico: \
e Verificacién anual: - Libros
de actas - Documentacién societaria legal

- Estatutos y demds Normativa Interna - Vigencia de los
cargos de Administradores - Vigencia del nombramiento de auditores,

autocartera y participaciones significativas

e Verificaciéon cumplimiento de las obligaciones: Sociedad cotizada

B
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Calidad

Identificacién del Riesgo J
I Pérdida de Competitividad
Y 4
P Productos y servicios no conformes.
Gestion Incorrecta J 1 —
= P Ineficiencia de los procesos.
l I Insatisfaccion de los clientes.
Sistema de Gestion de Calidad J

Ob jetivos Establecer los requisitos que deben cumplir las Sociedades para eliminar, minimizar y controlar los riesgos asociados a

una mala gestion.

;Como?: Politica de calidad / ISO 9001 —) Excelencia

Revisiones del Sistema por la Direccién y

Auditorias de Calidad

Comité de Calidad y

Gestién

34
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No identificamos el Riesgo

Gestion Ambiental

!

Incorrecta Gestion Ambiental

J Sistema de Gestién Ambiental
Objetivo: Establecer los requisitos que deben cumplir las Sociedades
J para eliminar, minimizar y controlar los riesgos de una incorrecta

I

Deterioro de Imagen y Sanciones

P Contaminacion.
J Agotamiento de recursos naturales.

B Incumplimientos legales.

gestion ambiental.

Politica ambiental / ISO 14001

® Revisiones del Sistema por la Direccién y Auditorias

Medioambientales

) ® Evaluacién Medioambiental

® Comité de Gestién Medioambiental

35
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- Fallos en preparacién documentacion legal, interrupciones, productos

Objetivo Evitar problemas y contribuir a crecer con seguridad

Pretendemos evitar

N

Pretendemos
conseguir :

y
Malos riesgos por deficiente andlisis contractual y de regulacién

_J
Sanciones personales y pecuniarias o dafio a la reputaci()n

J
Homogeneizar el funcionamiento de toda la organizacién (aplicacién universal) ... pero
con adaptacién a cada realidad.

D 4
Facilitar la labor con modelos y pocas pero claras normas

J
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- Eficiencia

Imagen fiel de las Cuentas Anuales

=

Principales Riesgos Cubiertos

|:> Informacién para la toma de decisiones

Auditoria Externa

J ]

Informe sobre C.C.A.A
* Obligatoriedad

{ & ¢ Informe con opinién sin salvedad
Sistema de Control de Riesgos ¢ Informacién a Control de Grupo de
situacién/resultados de la auditoria

¢ Minimo Periodicidad anual

—

37
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- Evaluacién Entorno, Planificaciéon Estratégica

Identificacién del Riesgo

I Pérdida econémica imprevista

1. Identificacién y Andlisis

2. Evaluacién: Cuantificacién

3. Tratamiento

Eliminacién

Reduccion

Retencién Financiera

Transferencia a terceros

4. Control y Seguimiento

38
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Esquema Bésico de Anélisis e Identificacién de Riesgos en un “Project Finance”

Identificacion, anélisis y evaluacién de los

Garantia bésica del “Project Flujos de caja

riesgos del proyecto

Finance” generados
Riesgos previos a la Construccién Riesgos de la Construcién Riesgos comunes a los distintos periodos
4
e Viabilidad * Extracostos y puesta en marcha
\ ) . * Fuerza mayor, caso fortuito \
¢ Mercado / Demanda ® Medioambientales
/ * Tipo de Interés
* Autorizaciones administrativas, . .
Riesgos de la Explotacién ) )
licencias, permisos * Tipo de Cambio
e Terreno / Localizacion > * Morosidad y/o iliquidez
0Aprovisionarnientos y suministros
* Riesgo crediticio de los intervinientes * Riesgo Politico
* Tecnoldgicos
e Riespo Legal
¢ De Gestién 8 8




ABENGOA

-p“ e e e e A e e
|

SSITTIZ 10 3 TS0 <l
kayak and warching

a four-menre great
whitc qunmd\u- I\

A Lurky s CAPCricno

Donacién de AGERS al Centro de Documentacion de Fundacion MAPFRE





