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Hablaremos de:

- A que tipo de riesgos se enfrenta una
empresa en un entorno multinacional

- Como establecer un Modelo para
gestionar adecuadamente esos riesgos

- Como disenar un sistema de Control

Interno que minimice el potencial impacto
de los riesgos en la Organizacion
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LOS RIESGOS POTENCIALES EN OCASIONES SE MATERIALIZAN
Concepcioén (Chile) Febrero de 2010

; El riesgo sismico existe, es real, y evidentemente acontece.



T1ipos de Riesgos en un entorno

Internacional (cambiante)

“En un mundo que cambia rapidamente,
el mayor riesgo es no correr ningun riesgo”

Mark Zuckerberg, fundador de Facebook
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Nivel de Internacionalizacion

y nivel de Riesgo

Suministros Exportacion | | Delegaciones Fabricas Descentralizacion
comerciales (conglomerado

empresarial)
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Tipos de Riesgos en un entorno

iInternacional

- Riesgos politicos

- Riesgos catastroficos/extraordinarios
- Riesgos comerciales

- Riesgos financieros

- Riesgos reputacionales

- Riesgos contractuales

- Riesgos patrimoniales



Riesgos politicos

Deloitte

Tipos de riesgos:

= Riesgo Pais-Riesgo Politico

= Sovereing Risk (Riesgo Soberano)

» Transfer Risk (Riesgo de Transferencia)

Argentina expropia YPF a Repsol

Cristina Fernandez ha aprobado la nacionalizacién del 51% de las acciones que la
compafiia espafiola posee sobre su filial argentina | La presidenta argentina justifica su
decision por la falta de inversiones de Repsol que, a su juicio, ha provocado el actual
déficit energético

Economia | 16/04/2012 - 17:45h | Actualizado el 17/04/2012 - 00:2%h

La presidenta de Argentina, Cristina Fernandez de Kirchneren una conferencia de prensa en Buenos Aires, en la que
anuncio la utilidad pablica y sujeto a expropiacion del 51% del patrimonio de la petrolera YPF, controlada por la espafiola
Repsol EFE / Leo La Valle

Estrategias de proteccion:
= Seguros a largo plazo:
= Export Credit Agencies (ECA)
En Espana: CESCE
= Multilateral Investment Security
Agency (MIGA)
= Companias privadas
* Planes estrategicos de implanta-
cion/desinversion
= Alianzas
= Diversificacion
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Mapas de riesgos politicos
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Riesgos catastroficos

o extraordinarios

Inditex anuncia el cierre temporal
de una veintena de tiendas en
Japon tras eI terremoto

’A

= Inditex dispone de una red de 63 establecimientos en Japon.

= Desde el grupo textil remarcan que las tiendas se han cerrado como medida de
precaucion y que podrian reabrirse en cualquier momento.

= Inditex ya ha anunciado el cierre temporal de una veintena de tiendas.

Tipos de riesgos:

= Catastrofes naturales (terremotos,
inundaciones, actividad volcanica...)

= Catastrofes humanas (guerras,
atentados, revoluciones,...)

Estrategias de proteccion:
= Seguros a largo plazo:
= Export Credit Agencies (ECA)
En Espana: CESCE
= Multilateral Investment Security
Agency (MIGA)
Planes de emergencia
Sistemas de respaldo de informacién
Diversificacion
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Fuente:

World Investment and
Political Risk 2012
MIGA
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QUESTION 11. IN YOUR OPINION, IN THE DEVELOPING COUNTRIES WHERE YOUR
FIRM INVESTS PRESENTLY, HOW DO EACH OF THE RISKS LISTED BELOW AFFECT YOUR

COMPANY?

Percent of respondents

Transfer and convertibility restrictions
Breach of contract

Non-honoring of government guarantees
Expropriation/nationalization

Adverse regulatory changes

War

Terrorism

Civil disturbance

@ 1 (Very high impact)
2

®3
4

® 5 (Noimpact)

—_

I
|

=

6o 8o 100
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Fuente:

World Investment and
Political Risk 2012
MIGA

WORLD INVESTMENT
AND POUTICAL RISK

1
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QUESTION 14. WHAT TOOLS/MECHANISMS DOES YOUR COMPANY USE TO MITIGATE
POLITICAL RISK WHEN INVESTING IN DEVELOPING COUNTRIES? SELECT ALL THAT

APPLY.

Percent of respondents

Use of joint venture or alliance with local company

Political feconomic risk analysis

Invested gradually while developing familiarity with the local environment

Use of third-party consultants

Scenario planning

Engagement with local communities

Engagement with government in host country

Develop close relationships with political leaders

Political risk insurance

Operational hedging (setting up multiple plants to spread risk)
Engagement with non-governmental organizations

Credit default swaps

Provide support to a well-connected political figure

Other

We don't use any tools or products to mitigate political risk

Don't know

20

40

60
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Riesgos comerciales

Tipos de riesgos: Estrategias de
= Riesgo de impago (default risk) proteccion:
» Riesgo de crédito (credit risk) = Cobros anticipados

Analisis comercial
Instrumentos especializados:
= Crédito documentario

= Remesa documentaria
FCC saca de Grecia a su filial = Seguro de crédito a la
Alpine por deudas incobrables exportacion

= Factoring internacional
Alpine, el bugue insignia de FCC en el exterior, con una facturacién en construccion de 3.602 Segmentacion de mercados

millones de euros, dejara de trabajar en Grecia, ya que forma parte del grupo de paises donde la Credlt Scorlng
compaiiia ha tenido graves problemas de impago.

Asi lo ha declarado el nuevo consejero delegado de Alpine, el austriaco Johannes Dotter, de visita en Polonia
con motivo de la Eurocopa de futbol, donde su compaiia ha participado en la construccion de tres de los
estadios (Varsovia, Gdansk y Poznan) con una inversion conjunta de unos 650 millones de euros

Segun Dotter, este afio el Gobierno griego les ha dejado de pagar unos 20 millones de euros por obras
realizadas y el afo pasado el auditor le forzd a dotar otros cinco millones de euros en la misma situacion. A
partir de ahora, el foco del grupo se centrara en Alemania, Eslovaquia, Republica Checa y Austria

12 © 2013 Deloitte, S.L.
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Riesgos financieros

Tipos de riesgos:
= Riesgo de tipo de cambio
= Riesgo de tipo de interés

Telefonica de Espafia afectada por Estrategias de protecci()n'

devaluacion del bolivar venezolano _ _
Por: Martha Colmenares Categoria: Economia - Seguro de tlpo de Camblo (forward

sobres divisas)

= QOpciones sobre divisas (call/put)

= Tunel de divisas

= Factoring

= Cuentas bancarias en divisas (neteo de
cobros y pagos)

= = Clausulas de revision contractuales

El pasado 8 de enero, llamado viernes rojo 2010, Hugo Chavez hizo el anuncio

de |la devaluacion del bolivar, |la moneda venezolana, lo cual ya comenzd a tener
impacte en las filiales extranjeras presentes en Venezuela, como en el caso de

Telefénica de Espafna. "Hugo Chavez da un nuevo golpe a los intereses u FRA (forward rate agreement)

espanoles”, pero no asi piensa el canciller Moratinos. A continuacion los puntos SWAP

para entender el impacto:

Diarios espanoles coinciden en que devaluacion muestra la fragilidad del modelo

economico venezolano
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Riesgos reputacionales

Tipos de riesgos: Estrategias de proteccion:
= Fraude = Codigo de Etica

= Corrupcion = Manuales de conduclta. |
= Dafos al medioambiente L gatnug!esdde procedllmlentos escritos
= Politicas discriminatorias ] Azo?i(t:g)r?a Iif;f:na

= Explotacion infantil

POSIBLE COBRO DE SOBORNOS

Iberdrola se ve afectada por un caso de corrupcién en Letonia

La energética publica Latvenergo fue la que, en 2006, adjudicé a la compafia vasca la construccion de una central de ciclo combinado por un importe
de 300 millones de euros

28.06.12 - 02:30 -

n Comentarios | M Twittear <2 Compartir ' & 1 3votes & & ¥
La filial de ingenieria de Iberdrola, Iberinco, se ha personado como parte perjudicada en un proceso abierto i : - : " R 8
en los tribunales de Letonia por posibles delitos de corrupcion. La republica baltica investiga al presidente de : 0 ANFAALNDER
la energética publica Latvenergo, Karlis Mikelsons, al que se acusa del posible cobro de sobornos. La firma EKEND
letona fue la que, en 2006, adjudico a Iberdrola la construccion de una central de ciclo combinado por un ﬂ n #SANTANDERSW 2
importe de 300 millones de euros, lo que en aquel entonces triplicaba el volumen del comercio bilateral entre m o m om e A Ao = l
Espafa y Letonia P>

Practica con
Tal y como establece el codigo ético de Iberdrola, algo en lo que la eléctrica es inflexible, cinco empleados dexway.COM
de Iberinco han sido apartados de sus funciones hasta aclarar lo sucedido. Una de estas personas, afincada
en Letonia, a diferencia del resto de sus compafieros, aparece como imputada en el proceso judicial iniciado el f\U_[] learnin g
contra Mikelsons; el resto tiene la condicion de testigos segun la comision rogatoria enviada a Espafia por La forma mas divertida v
los tribunales letones. Algunas fuentes en Letonia atribuyen el juicio a cuestiones de politica interna svanzada de aprender inalés. | =
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Riesgos contractuales

Tipos de riesgos:

= Resolucion anticipada del contrato

» Pérdida/deterioro/robo de la mercancia
= No aceptacion/retirada de la mercancia
= Interrupcion de suministros

Deloitte

La planta de GNL de Fenosa en Egipto detiene su
actividad por falta de suministro

La planta de licuefaccion de gas de Union Fenosa Gas en Egipto destinada a |la exportacion de
gas natural licuado (GNL) ha detenido su actividad debido a |a falta de suministro desde el
interior del pais, indicaron a Europa Press en fuentes cercanas a la compaiiia.

E) Compartir éa Tweet )
Europa Press
Jueves, 7 de Febrerode 2013 - 20:02 h.

La planta, que recibe el suministro de una zona situada a unos 140 kildmetros operada por la compariia egipcia
EGAS, dedica parte del gas procesado a su exportacion a Espana.

En todo caso, el peso del suministro de gas procedente de Egipto ha venido descendiendo significativamente en
los Gltimos dos anos debido a la incertidumbre en el pais.

Segln los Gltimos datos oficiales sobre abastecimiento ofrecidos por la Comision Nacional de la Energia (CNE), el
gas egipcio apenas equivalio al 1,9% del total entre enero y octubre de 2012, cuando en el mismo periodo de 2011
este porcentaje se situaba en el 6,47%.

Estrategias de

proteccion:
= (Clausulas contractuales

precisas:
= Sanciones,
indemnizaciones

= Condiciones Incotrans
» Requisitos de envasado y
container
» Causas tipificadas de
rechazo
= Arbitraje
= Crédito documentario
= Seguros de transporte

© 2013 Deloitte, S.L.
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Riesgos patrimoniales

Tipos de riesgos:

= Pérdidas/deterioros de las
inversiones fijas

= Fracaso de los proyectos

= Cese de la financiacion de los
proyectos

e Estrategias de proteccion:

Cuba: nversiones extraniras = Seguro de Inversiones en el Exterior
Cuba: la inversion extranjera se va porque no se fia (CESCE)

de las reformas de Raul Castro ,
= (Garantia MIGA

Madrid, 4 de junio de 2012

W Twittear 20
(Especial para Infolatam por Rogelio Nafiez)-. Uno de = ACU e rd OS AP RI
los pilares de la agenda reformista del régimen de Raul .
Castro es atraer la inversion extranjera hacia la isla. Sin ] S I I / t | d d I
embargo, tras un primer momento esperanzador, las ® L= scledsAd cubana queda bien redejgds al analizar eg U rOS Oca eS Cen ra |Za OS e aS
grandes compafias internacionales han comenzado a la Inversion Extranjera Directa en Américs Latina y

D — = =
restringir sus inversiones en la isla o directamente a E'_ﬁs"tede”d",ol1 1. que i'ﬁ:z: e m”f’o?g | I |Sta I aCI OI |es
» e s . ones ge ao es, un S 7 S que en J .
marcharse lo que acentia la dependencia del régimen e oS, L e e

. - segun informoé CEPAL, pero que no ha llegado a
castrista con respecto a la Venezuela de Hugo Chavez. segu =l qu 9

= Diversificacion de las inversiones

Durante el VICongreso del Partide Comunista de Cuba en @ El presidente de Repsol Antonio Brufsu anuncié en

abril de 2011, Rodrigo Malmierca, titular del Comercio una conferencis de prensa en Madrid que es “casi

Exterior y la Inversion Extranjera, anunci6 cuales serian los seguro” que |a companiia no volvera a perforar en
Cuba, donde ha gastado cerca de 150 millones de

cambios con respecto a la poltica hacia la inversion
extranjera e invitd al capital extranjero a contribuir “en aras
de corregir los errores, de que aquellas con las cuales, por

dolares durante sus 12 afios de trabajo

16 © 2013 Deloitte, S.L.



RIESGOS PROPIOS DE UN PROCESO DE INTERNACIONALIZACION (ejemplo real)

o i Clausulas de ajuste d
Riesgo Cambiario Pago anticipado Segure de cambio pen.aclones @ cus'u = ¢
fermine precios
Riesgo Comercial Carta de Credito |, tra Aval bancari Segures de Cauci
iesgo Comerci Irrevocable ago contra entrega |Aval bancario guros de Caucion
Ri Extraordinari Analisi io d
e m:.lmos Diversificar mercados D Seguroes
(naturales y de pais) riesgo/pais
Riesgos de Transporte Usar containers Evitar transbordos guros de Pmcnr.vl'ados de
transporte seguridad
Riesgo de Cambio en la politica Inteligencia de Asociaciones .
Diversificar mercados
de comercio exterior mercado empresariales
Riesgo de Rechazo de la . Diversificar Calidad de transporte
Enviar muestas
mercancia en destine compradores y embalgje
Riesgo de Abastecimiento de Diversificar Confnfrl'os de Agentes de compra.
Insumos proveedores suministro
Asociac
Riesgo de Conflictos laborales socmcnof\es RRHH local Tercerizacion
empresaricles
. . Inteligencia de Estrategias de
Riesgo de perdida de mercade mercado Contratos marketing




Un Modelo de Gestion de Riesgos

“Quien tiene un modelo tiene un tesoro”

Juan Roig, Presidente de Mercadona
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Un modelo de Gestion de Riesgos

Una vision integrada

Gobierno Corporativo Risk Management Control Interno Auditoria Interna

4 N

f Diagndstico y Estrategia de \ / Mapa de riesgos \ 4 Procesos y controles h Informe de auditoria Interna
Gobierno

4 s ——— " o - -

i S S . % S— .-

- ———— o—— " - >

o — - ——_—_ - ———

Desde la estrategia hacia las operaciones
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Marco de referencia global

20

Definir y aprobar la estrategia de la
Compainia, la organizacion precisa
para su puesta en marcha y
asumir la funcién general de
supervision.

Estructurar el Consejo de
Administracion hacia la creacion de
valor afadido (composicion,
tamano, agenda, compromiso,
perfil y conocimientos de sus
miembros, deberes y
responsabilidades).

Salvaguardar la integridad de la
informacioén financiera.

Definir la politica de comunicacién
corporativa (interna y externa) y
difundir la informacion oportuna de
los asuntos relevantes que afectan
a la organizacion.

Promover decisiones éticas y
responsables (promover
activamente la toma de decisiones
éticas y responsables).

Evaluaciony
mejora continua

Deloitte

10.

Salvaguardar y respetar los
derechos de los accionistas.

Identificar y gestionar los
riesgos de negocio y garantizar
la existencia de un adecuado
sistema de control interno y de
analisis y gestién del riesgo.

Promover la mejora del
rendimiento (evaluar y mejorar la
efectividad del Consejo y de la
Alta Direccion).

Remunerar de forma justa y
responsable (asegurar que el nivel
y la composicion de los salarios es
suficiente y razonable y que va en
relaciéon al rendimiento individual y
corporativo).

Reconocer los intereses de los
stakeholders (reconocer las
obligaciones legales y demas
compromisos con los Grupos de
Interés).

© 2013 Deloitte, S.L.




Factores determinantes del nivel de Riesgo
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El Mapa de Riesgos

Estrategias de actuacion:

Mitigar

Aceptar | Transferir
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IMPACTO
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emplo de Risk Board por pais
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Del mapa de riesgos a la accion

Riesgo

Clientes

Impacto

Pérdida de acuerdos y/o dificultad para obtener nuevos clientes asi como el riesgo de cobro de los mismos

Probabilidad

Vulnerabilidad

O (0 O o o) o) O o [ O

Gobierno  Estrategia Operaciones Financieros  Cumplimiento  Reporting Eliminar Trasladar Mitigar Aceptar

Plan de Accion

Objetivo

Descripcion

Fortale_c_er la gest|on_de clientes medlan_t’e la asignacion de un responsable que coordine Responsable / Area
las actividades relacionadas con la gestiéon de los mismos en una nueva funcién

Crear una funcion de gestion de clientes que sea responsable de coordinar todas las Dead Line
actividades relacionadas con su gestion.

o

Identificar todas las actividades vinculadas con la gestion de clientes (negociacién de las
condicionales comerciales, seguimiento, renovaciones, cobro, ...).

2 Analizar para cada cliente si es oportuno centralizar en una nueva funcion su gestion.

3 Establecer responsables y criterios clave de venta y cobro: negociables vs no negociables

24
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El Control Interno en un
entorno multinacional

(recordemos, cambiante)

“Me preocupé media vida por cosas

que jamas sucedieron”
Winston Churchill
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Marco de referencia

“El control interno es el proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la Direccion y
el resto del personal, disenado para proporcionar una seguridad razonable respecto de la
consecucion de objetivos relacionados con (i) la fiabilidad de la informacién financiera, (ii)
la eficacia y eficiencia de las operaciones Yy (iii) el cumplimiento de las leyes y normas

aplicables”

Informe COSO

G

Cumplimiento de
Leyes y Normas

Fiabilidad de la
Informacion
Financiera

Eficacia y Eficiencia
de las operaciones

Entorno de Control

Evaluaciény
Gestion de Riesgos

Actividades de
Control

Informacién y
Comunicacion

Supervision

27

» Consejo de
Administracion
(Comision de
Cualquier factor que Politicas y Auditoria)
impida o dificulte la L
25 procedimientos que o
consecucion de : + Auditoria Interna
cualquieL:alde los ayudan a gestinar (supervision)
objetivos de la los Hesdos
organizacion b R TR + Direccioén Ejecutiva
* Empleados
(cumplimiento)
Definicion y Disefio e Asignacion de
Evaluacion implantacion responsabilidades

Deloitte.

Matriz de Control Interno

Componentes

© 2013 Deloitte, S.L.



Control interno

28
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Vision Tradicional

¢ Estamos ¢Las ¢La ¢, Cumplimos
haciendo estamos informacion con la

las cosas haciendo financiera normativa
correctas? bien? es correcta? vigente?

Estrategia Procesos Reporting Cumplimiento

Risk Intelligence

Top
Procesos Operativos .
de Negocio
Procesos Operativos
de Soporte
Down

¢,Se han identificado todos los riesgos que ¢, Se dedican los recursos necesarios a
afectan el negocio? gestionar los riesgos qué mas inciden en el
negocio?

¢ La estrategia de gestion establecida para

cada riesgo es la mas adecuada?

© 2013 Deloitte, S.L.



[.a funcion de Auditoria Interna

“Todo el mundo comete errores.
La clave es cometerlos cuando nadie nos ve”

Peter Drucker
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Mapa de Riesgos y Auditoria Interna

Desarrollo de la funcion de
Auditoria Interna

Desarrollo del modelo de Gestion de Riesgos y

Control Interno: Mapa de riesgos

Identificacion
universo de
riesgos

Categorizacion
de riesgos

Validacion de
riesgos

Priorizacion de
riesgos

Elaboracion del

Mapa de riesgos
y plan de accion

30

Consideracion del modelo de negocio e
identificacion del universo de riesgos

Agrupacion de los riesgos identificados
en categorias o riesgos de alto nivel

Aceptacion de la relacion de riesgos
por la Direccion

Valoracion y priorizacién de los riesgos
por parte de la Direccion

Elaboracion del mapa de riesgos y los
planes de actuacion

Diagnostico del
modelo control
interno

Definicion de la
funcién de
Auditoria Interna

Definicion del
Plan de Auditoria
Interna

Ejecucion del

Plan de Auditoria
Interna

Analisis las necesidades de la
compafiia para adaptar la funcion de Al

Desarrollo y concrecion de los aspectos
estructurales de la funcién de auditoria
interna

Establecimiento del plan de trabajo a
desarrollar y los recursos requeridos,
con dos visiones: corto plazo (1 afio
vista) , y medio plazo( 3 afos vista)

Ejecucion de la funcion y la disposicion
de recursos

© 2013 Deloitte, S.L.
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Auditoria Interna

Operativa
. g . . ( . e . 0 w ( e \
Fiabilidad, integridad y Auditoria del Fiabilidad, integridad y Responsabilidad penal de
adecuacion de la < Sistema > adecuacion de la las personas juridicas
informacion contable de Informacion informacién no contable ) _ (Corporate Defense) )
. . rq ( . . ryn w ( . . \
Cumplimiento de Politicas, Auditoria de Cumplimiento de Politicas, Privacidad de datos de
Planes y Procedimientos <— cumplimiento >| Planes y Procedimientos no caracter personal
contables de las 3P contables
\ J . y,
B .7 w ( .7 \
Adecuacion de los Prevencién de blanqueo de
procedimientos no contables capitales y financiacion del
Auditoria de 2 la realidad ) L terrrorismo )
idoneidad _J
de las 3P 4 — - N\ N . ~\
Adecuacion de Politicas y Sistemas de calidad:,
Planes no contables a la ISO9001, 1ISO14001, ...
L realidad ) L )
( .
Auditoria Custodia y uso de los
de las 3E recursos (eficacia, eficiencia
LY economia). )
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Control Interno y Fraude

“El dinero corrompe. Sobre todo,
a aquellos que no lo tienen”

Peter Ustinov




El triangulo del fraude

Segun la teoria del Triangulo del Fraude, en todos casos de fraude concurren
algunos de los siguientes indicadores:

33

Oportunidad

Presion o+

- La presion puede ser real o simplemente

percibida.

- Consecucion de objetivos .
- Evitar la pérdida de empleo.
- Aparentar que las cosas van bien ante los

accionistas.

FRAUDE

_ ++

Deloitte

lustificacid .

- Si el control establecido no es adecuado

- Reduccion de plantilla y controles.

los empleados pueden tener la oportunidad
de cometer fraude o evadir los controles
establecidos.

Gestion de Riesgos y Control Interno

- El proceso a través del cual el empleado
justifica el fraude: “me lo merezco”.

- Otros empleados lo hacen: “Esto lo hace
todo el mundo”.
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Del triangulo al diamante del fraude

°p°r*u"dad
\\

\ » Conocimiento y

habilidades técnicas
necesarias

34 Gestion de Riesgos y Control Interno



Deloitte.

Tipos de fraude y tipos de control
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Principales tipos de fraude Tipos de control

Apropiacion Manipulacion
Indebida Contable

Detectivos

Competencia
Desleal

Gestion de Riesgos y Control Interno © 2013 Deloitte, S.L.
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