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Abengoa

José Antonio MORENO DELGADO

I. Trayectoria de Abengoa

1. Etapa Fundacional: Primeras actividades.
Expansion Regional

El dia 4 de enero de 1941 se funda en Sevilla la
Sociedad Abengoa S.L. con un capital de 180.000
ptas. El objetivo inicial es la fabricacién de un con-
tador monofésica de 5 de Amperes. Los fundadores
son dos jévenes Ingenieros del ICAI: Javier
Benjumea Puigcerver y José Manuel Abaurre y
Fernandez-Pasalagua, que habfan estudiado la
carera en Bélgica durante la Republica. La voca-
cién técnica y empresarial de los fundadores fue la
unica base de partida de la nueva sociedad.

En 1942 se organiza un Taller para la reparacion de
maquinaria eléctrica y mecénica.

En 1943 se reorienta la actividad hacia la elabora-
cién de Proyectos y Estudios Técnicos y hacia la eje-
cucién de Montajes Eléctricos. El Taller amplia sus
actividades desde las reparaciones de maquinaria a
otras complementarias de los montajes eléctricos
especialmente la fabricacién de cuadros eléctricos.

En 1946 se comienza la expansion regional y se
abren oficinas de representacion en Huelva, Cadiz,
Cordoba v Malaga, y también la delegacién de
Madrid. se crea la filial Comercial Abengoa, SL,
primera empresa especializada del grupo abengoa.

El objeto de esta sociedad es la venta de material
eléctrico.

En los afios siguientes Abengoa reestructura sus
actividades en torno a cuatro grupos operativos:

* Energia: Lineas de A.T., Subestaciones, Redes
de Distribucién y Cuadros Auxiliares de
Centrales Eléctricas.

» Industria: Proyectos y Montajes Fléctricos en
Industrias, Edificios Comerciales y Viviendas.
Tluminacién. Cuadros de B.T. y paneles de
mando.

» Transporte: Instalaciones eléctricas en Puertos
Maritimos.  Instalaciones  auxiliares de
Estaciones de Ferrocarril y proyectos de Linea
aérea de contacto para las Electrificaciones del
Plan General de Renfe. Productos para sefializa-
cién viaria.

¢ Medio Ambiente: Estaciones de bombeo para
aguas residuales, Abastecimiento de poblacio-
nes, y riegos agricolas.

Abengoa acababa la década con un equipo humano
del 149 personas y unos recursos propios de
5.737.000 ptas. v habia facturado durante la misma
45.297.000 ptas.

Estos afios 40 son muy dificiles para la economia
nacional. Espatfia acaba de salir de la guerra civil y
se encuentra con una guerra mundial que dura todo
el primer lustro y que dificulta la colaboracién
internacional y durante el segundo sufre ¢l bloqueo
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de las potencias occidentales. La economia espafio-
la de estos afios se orienta hacia la autarquia.

2. La década de los 50. La expansion nacional

Las sélidas bases establecidas por Abengoa en su 1*
década de actividad le permiten afrontar con con-
fianza un mercado potencial en Espafia de gran
importancia y en proceso de rapido crecimiento. En
Espafia la economia se recupera aceleradamente,
activada por los planes oficiales y por el empuje de
ia empresa privada. Espafia se reencuentra con el
mundo occidental, incorpordandose a las Naciones
Unidas, OCDE, UNESCO y se firman los acuerdos
con los Estados Unidos.

Durante esta década Abengoa irrumpe de forma
destacada en el Mercado Nacional de la Energia
estableciendo implantaciones fijas y de obras en
distintos puntos de Espaifia: Barcelona, Vigo,
Santander, Ceuta... y potenciando su Organizacién
en la Sede principal de Sevilla. Asimismo continua
con su politica de innovacién afiadiendo nuevas
actividades: Centrales Eléctricas, Telecomunica-
ciones para el Transporte, y Estaciones de regadio.
Se crean nuevas empresas especializadas: Nicsa,
Apresa y Retesa.

Es la época de los Planes de regadio: Badajoz y
Jaén. Se inicia el despegue de la industria automo-
vilistica y naval. Se triplica la potencia eléctrica
instalada en Espafia.

Abengoa acaba la década con un equipo humano de
8606 personas y unos recursos propios de 52 Mptas.
habiendo facturado durante la misma 872 Mptas.

3, La década de los 60. Iniciacién de la acti-
vidad internacional

El Plan de Estabilizacién de la Economia Espaiiola,
en los principios de esta década, conlleva una gran
escasez de obras en el sector piiblico, encareci-
miento financiero y una fuerte elevacion de costos.
Abengoa afronta con éxito estas dificultades gra-
cias a su sdlida implantacién en el mercado nacio-
nal y a su rigurosa politica de antofinanciacién, con
aumento del capital social y las reservas.
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La recuperacién econémica tras la estabilizacién,
encuentra unas vias de materializacién con los pla-
nes de desarrollo (Polos de Desarrollo y de
Promocién: Huelva, Tarragona, Zaragoza etc.), asi
como el crecimiento de actividad en el Mopu y en
Renfe lo que sumado a las iniciativas empresariales
privadas, potenciaron un mercado de gran diversi-
dad e importancia para el desarrollo de las activi-
dades de Abengoa, durante esta década 1961-1970.

Las ideas bédsicas empresariales de Abengoa conti-
nian muy presentes en la toma de decisiones de
estos afios. Se establecen objetivos para conseguir
progresos notables en la técnica de Proyectos, en
los métodos de trabajo y en la seleccién y forma-
cién de personal. La Innovacién mantiene su prota-
gonismo incorporindose nuevas actividades técni-
cas como son: Control y Automatizacidn,
Electricidad Naval, Montajes Mecdnicos vy
Telecomunicaciones. A mediados de la década se
define una politica de incremento de la participa-
cién en el Mercado Nacional e iniciacién en el
Internacional especialmente Hispanoamérica,

La organizacién de Abengoa se estructura en divi-
siones ejecutivas: :

+ Estudios y Proyectos
« Instalaciones

* Lineas

« Taller

Y se define la actividad en torno a seis grandes
mundos operativos:

* Energia

* Industria

* Transporte

» Medicambiente

« Telecomunicacién
* Electrénica

Las primeras obras internacionales se ejecutan en
Colombia (Petroquimica del Atlantico), Venezuela
(Nitroven) y Guatemala (Linea de Jurtin-Marinal).
Se crea la primera filial internacional: Teyma en
Argentina.

En estos afios también se crean Sainco dedicada a
Sistemas de Control y Protisa para distribucién y
montaje de refractarios y aislantes industriales.
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Una obra de gran envergadura es Zorita, 1* Central
Nuclear espafiola.

Abengoa acaba la década con un equipo humano
de 2.702 personas y unos recurses propios de
182 MPtas. habiendo facturado durante la misma
4.880 MPtas.

4,Los afios 70. Uninsa y el PEN.
Consolidacion Internacional

La crisis del petréleo de 1973 provoca una cambio
radical en la politica del mundo entero.
Particularmente en Espaiia cuya dependencia del
petrdleo supera €l 60%, la necesidad de diversificacién
con nuevas fuentes energéticas de ocasién al estudio y
puesta en marcha del 1° PEN 1978-1987. Este PEN
cuenta con la energfa nuclear 9.000 MW y con el car-
bén 15.000 MW como fuentes energéticas principales.
El PEN es una gran oportunidad para Abengoa.

A principio de la década Abengoa ejecuta una gran
obra industrial: el suministro e instalacion llave en
mano de la red eléctrica de Uninsa y el montaje de
los trenes de laminacién. Uninsa es una sidertirgica
integral que produce 2M'Tn de acero, y se constru-
ye en un tiempo record. La obra por su volumen
permite doblar las capacidades de Abengoa y supo-
ne el logro de importantes hitos tecnologicos. aben-
goa programa ¢ instala el primer ordenador. Se pro-
yecta ¢ instala el primer telemando electrénico. El
primer sistema de protecciones electrénicas, extra-
ordinariamente innovador. El taller fébrica 60 cabi-
nas de 30 Kv y 300 de 6.000 V etc.

A mediados de la década se ejecutan dos obras tec-
noldgicas muy importantes, el Juego de la Guerra
de la Armada Espafiocla y el Despacho de
Generacion y Transporte de la Compaiiia Sevillana
de Electricidad gue consolidardn a Sainco como
lider nacional de Sistemas de Control.

Se ejecutan las grandes estaciones de elevacion del
post-transvase Tajo-Segura: Qjés, Alhama...

Abengoa crea la Divisién de Telecomunicaciones
como respuesta al programa de ampliacién de redes
de Telef6nica y a la creciente demanda de sistemas
de transmision.

En Europa Abengoa ejecuta una gran obra de mon-
tajes mecdnicos en ¢l complejo nuclear de Eurodif
en Francia donde mantiene un equipo de mds de
200 personas durante varios afios.

En Iberoamérica se van creando las sociedades
nacionales entre ¢llas Bargoa en Brasil y Abengoa
Venezuela, S.A. que tienen vida propia a u que
combinan un trabajo estable y continuado con la
realizacién de proyectos singulares apoyadas por la
organizacion espafiola.

Abengoa acaba la década con un equipo humano
de 4.634 personas y unos recursos propios de
2.441 MPtas. habiendo facturado durante la
misma 52.396 Mptas.

5. Década de los 80. Focus. La CEE.
Telefénica

En estos afios Espafia consolida su democracia. En
1986 se incorpora a las CEE, hecho de gran trans-
cendencia que se convierte en el primer factor de
modernizacion de nuestra economia. Se inicia el
acceso masivo de la juventud a la Universidad,
Espaiia se va convirtiendo en un pafs ilustrado. La
mayor preccupacion es la extension del paro.

En 1982 se crea la Fundacién Focus-Abengoa. Fondo
de la Cultura de Sevilla. La Fundacién tiene como
objetivo promover la cultura en sus diversas manifes-
taciones artisticas y cientificas, atendiendo a la conser-
vacién, difusién y desarrollo del patrimonio histérico-
cultural de Sevilla y a su proyeccién en Iberoamérica.
La pintura y la misica han sido los grandes protago-
nistas en la vida de Focus-Abengoa, seguidos por el
libro y el grabado. Ademds, Focus-Abengoa promue-
ve y financia actividades colturales, mediante la con-
cesion de ayudas econdmicas, la dotacién de becas de
estudio, bolsas de viaje, ayudas de investigacion, asi
como premios a la mejor Tesis Doctoral sobre Sevilla
y de Pintura. Durante todo el afio se celebran distintas
exposiciones, conciertos, seminarios, COngresos, y se
continda la labor de edicién de nuevas publicaciones.

Durante la década Abengoa consolida su expansién
geogrdfica. Al final de 1990 Abengoa tienen pre-
sencia permanente en todas las Comunidades
Autonémicas de Espafia y en el dmbito
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Internacional en los siguientes paises: USA (1986),
Argentina (1968), México (1979), Venezuela
(1971). Brasil (1974), Uruguay (1978), Chile
(1986), Perd (1982), Marrnecos (1976), Argelia
(1976), Portugal (1988), Bélgica (1990), Hungria
(1990), Rusia (1990), y Francia (1971).

Se integran en estos afios 23 nuevas Empresas
Especializadas, que dan cumplimiento a los objeti-
vos de renovacion tecnolégica y expansion interna-
cional. De estas sociedades doce tienen su sede en
Espafia y once en el Exterior.

La ralentizacion del PEN hace que Abengoa acome-
ta el desarrollo de nuevas actividades tecnolégicas:
Plantas de Cogeneracién y de Energias Renovables,
Gestion Medioambiental, Plantas de Residuos,
Tratamiento Integral del Agua, Sistemas de
Vigilancia Medioambiental, asi como la potencia-
cién de las relacionadas con los Sistemas de
Control: Electrénica, Informdtica y Comunicaciones
aplicadas a los mds diversos campos: Tréfico,
Espacio, Electricidad, Petréleo y Gas, Meteorologfa,
Agua, Edificios Inteligentes, Defensa, etc.

Por su volumen el cliente mds importante de estos
ajios es Telefénica y especialmente la actividad de
Planta Exterior con realizaciones de ingenieria, ins-
talacién y mantenimiento de redes telefénica, insta-
lacién y conexionado de cables de comunicacion
en fibra 6ptica, coaxiales y de pares, etc. En algiin
momento para esta actividad trabajan més de 3.000
personas.

Abengoa acaba la década con un equipo humano de
5.468 personas y unos recursos propios de 8.529
MPtas. habiendo facturado durante la misma
190.564 Mptas.

6. Los afios 90. El Desarrollo Corporativo

1992 es un afio clave para Espafia. Por una parte se
produce la incorporacién plena a Europa. Nace la
Unién Europea. Por otra la celebracién del 5°
Centenario del Descubrimiento de América con la
Expo-92 de Sevilla y los Juegos Olimpicos de
Barcelona, conlleva un importante programa de
inversiones piblicas que hace crecer la actividad
durante los primeros aflos. Despu€s se produce una
importante crisis econémica que obliga a las empre-
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sas a aplicar avsteros programas de reingenieria en
detrimento del empleo. Finalmente y a partir de 1996
se inicia un ciclo econdmico con unas caracteristicas
nuevas de estabilidad y fuerte crecimiento, a cuya
fase expansiva todavia hoy en el aiio 2000 no se le ve
el final. Existe una importantisima creacién de
empleo con una disminucién del paro de 8 puntos
desde el 23% al 15% y con la expectativa de que esta
tendencia continiic. En Espafia se produce la privati-
zacion del sector publico y la liberalizacién de los
monopolios. Desde el punto de vista internacional
las empresas espafiolas vuelven a descubrir América.
Se produce un inédito movimiento inversor en la
zona. Nuestros bancos, Telefénica, las empresas
eléctricas, las empresas de Petréleo y Gas, las cons-
tructoras y otros muchos sectores asumen importan-
tes compromisos en la regién que convierten a
Espaiia en socio de referencia de aquellos paises.

Abengoa aprovecha este contexto de cambio nacio-
nal e internacional para dar un importante giro a su
estrategia. Durante los primeros 50 afios Abengoa
se ha desarrollado como una empresa de contratas.
Hasta ahora ha crecido acometiendo proyectos
llave en mano y servicios diversificados general-
mente con un importante contenido tecnoldgico a
clientes que lo demandaban, estrategia de “pull”.
Los recursos propios generados se dedican funda-
mentalmente a la expansién de su estructura y a la
financiacion del circulante. Sin embargo a princi-
pios de la década Abengoa observa que sus dos
mercados mds importantes, Telefénica y el Sector
Eléctrico se encuentran al final de un ciclo de inver-
siones y que esta crisis estd siendo enmascarada
por las obras del 92. Por otra parte el mercado
financiero se ha sofisticado. Se difunden las técni-
cas de Financiacién de Proyectos y nuevos instru-
mentos como el Factoring o el pago a proveedores
por banco permiten una financiacién externa del
circulante también se extiende la utilizacién de cré-
ditos de prefinanciacién en proyectos internaciona-
les. Todo ello conlleva una importante liberacién de
recursos financieros a los que Abengoa va a asignar
unas aplicaciones nuevas,

En estos afios la actividad de Sistemas de Control
alcanza a un gran desarrollo con obras emblemati-
cas como la Seguridad del Nuevo Edificio de 1a UE
en Bruselas. El sistema de control del Gasoducto
mejicano (Pemex), o el del puente tinel internacio-
nat de Orensund que enlaza Dinamarca con Suecia.
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Se ejecutan importante obras en el Sudeste asidtico
con establecimientos permanentes en China,
Indonesia, miltiples pafses iberoamericanos y otros
en el resto del mundo, consoliddandose una factura-
cidn en el mercado internacional superior al 50%.

Abengoa toma una posicién de liderazgo europeo
en la promocion de la energia renovable y constru-
ye en Cartagena la planta de Bioetanol de
Ecocarburantes de 100 Ml/afio, que pasa a ser la
mayor de Europa.

En América se ejecutan grandes centrales de CCGT
en Argentina, Chile y Puerto Rico y se construye
una Linea de AT para enlazar Chile y Argentina que
bate el record mundial de altitud.

El cambio

Para afrontar las amenazas del nuevo escenario des-
crito, pero también para aprovechar las muy intere-
santes oportunidades que aparecen y que hemos
comentado. Abengoa acomete un nuevo tipo de
negocios creando una nueva estrategia basada en
aprovechar los retornos de la actividad tradicional
para desarrollar Productos Integrados en su ciclo
completo: Promocion, Inversion, Realizacién, Ope-
racién v Mantenimiento. Abengoa adopta una nueva
estrategia de “push”, promociona la construccion de
nuevas plantas de las que es propietaria y las cons-
truye, las opera y las mantiene. Si en los productos
convencionales construye por ejemplo centrales
eléctricas para terceros, ahora construye sus propias
centrales. Si hasta ahora vendia MW'’s, ahora vende-
ra KWh. Con esta estrategia Abengoa no se limita a
ofrecer soluciones a las demandas de otras empresas
sino que toma la iniciativa y se convierte en un agen-
te creador de nuevos escenarios como ocurre en la
actividad de Bioetanol. Abengoa crea un fondo de
Inversiones Siema que detenta la titularidad de las
participaciones financieras en estas plantas, en estos
productos integrades. Se desarrollan Plantas de
Cogeneracién, de Energias Renovables: Eélica,
Minihidrdulica, Biomasa, de Gasolina Verde
(Bioetanol), de Residuos Urbanos ¢ Industriales.
Abengoa aplica a estos productos integrados los
recursos financieros que ha liberado y crea una nueva
dimensién de su crecimiento. En 1999 crea un nuevo
fondo de Inversiones Telvent en el que reagrupa las
participaciones financieras en el negocio de Internet
como apoyo a la estrategia de Sainco.

Asf pues Abengoa ofrece ahora dos tipos de pro-
ductos:

* el tradicional basado en la ingenieria aplicada,
que ha protagonizado el desarrollo de la sociedad
durante los primeros cincuenta afios, en el que la
responsabilidad queda restringida a la ingenieria,
construccidén y mantenimiento, con una tecnolo-
gia definida y una financiacidn del cliente.

* el integrado en el que Abengoa asume la respon-
sabilidad integral: inversion, construccion y ope-
racién, con soporte tecnoldgico propio.
Financiacién con los recursos generados por el
propio proyecto o con estructuras de financiacién
especificas y contemplando una futura rotacién
de la inversion.

Por otra parte Abengoa adopta una estructura cor-
porativa y se transforma en una sociedad holding
con seis tipos de negocios:

* Desarrollo Estratégico Corporativo: Negocios de
Gas, Solar, Edlica, Geotermia y nuevas activida-
des.

¢ Biocarburantes: Plantas de Bioetanol.

* Energia: Biomasa, Cogeneracidon, Centrales
Térmicas convencionales y CCGT.

« Sistemas de Control, Comunicaciones e Internet.

¢+ Medio Ambiente y Servicios Urbanos.
Tratamiento y Gestion de Residuos.

¢ Instalaciones.

En noviembre de 1995 Abengoa sale a cotizar en la
Bolsa de Madrid. Durante estos afios sus diversas
empresas van implantando los sistemas de Calidad
ISO 9.000 y Medioambiental, asi como se estable-
cen normas internas de obligado cumplimiento, las
NOC que regularizan la complejidad y ayudan a
controlar los riesgos que conlleva. También se
modernizan y generalizan en los Sistemas de
Informacién de los que se hace un uso intensivo.

El afto 1999 termina con una facturacién de
144.000 Mptas., con unos Fondos propios de
33.146 Mptas. v con 8.388 empleados, de los cua-
les 4.089 trabajan en el exterior.

En marzo del afio 2.000 Abengoa toma el control
de Befesa, adquiriendo una participacién mayorita-
ria y procede a la reestructuracion de sus activida-
des medioambientales.
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II. Descripcién de Abengoa.
Abengoa su interlocutor en recursos

y soluciones técnicas

CARACTERISTICAS PRINCIPALES

Fundada en Sevilla en 1941. Empresa de Ingenieria
aplicada y equipamiento que aporta soluciones

integrales en
Telecomunicaciones, Transporte, Agua, Medio

los

sectores de la Energia,

Ambiente, Industria y Servicios.

Datos consolidados  (Mill. Pesetas) Variacidn Variacidn
(Mil. Euros) 1998 (E) en% 1998 en% 1997
Ventas: 144.100 +103 130.646 +13,4 115.258
€ 66,1 R 7852 € 6928
Resultados de operaciones ordinarias: 12.253 +145,6 4.998 45,6 4.732
€ 736 € 301 € 284
Beneficio Neto atribuido a la Dominante; 3.645 +10,1 3312 49,9 3.015
€ 218 € 192 € 18,1
~ Cash Flow Neto: (B° Neto + Amortiz. + Prov.) 9.250 4155 8.009 1289 5213
€ 55,6 € 48,1 € 373
Activos totales: 174.402 +6,5 163.826 +29,1 126.91%
€ 10482 € 984,6 € 7629
Fondos propios: 33.146 +7.6 30812 +2,5 30.053
€ 199,2 € 1852 € 1806
ACTIVIDAD EXTERIOR
{Exportaciones y ventas de soc. locales) 1999 (E) 1998 1997
Mill. Pesetas/Mill. Euros Mill. Pesetas Mill. Pesetas
{beroamérica 52.821.2 3175 36.7% 582177 44.6% 489700 42,5%
Furopa {resto) 7.754.2 46,6 54% 40012 31% 45750 4,0%
Httica 2.258,0 36 1,6% 1.156,1 0.9% 789.8 0,7%
Asia 1.039.6 6.2 0.7% 34965 2.7% 53652 47%
Total Exterior 63.879.0  383,9 44.3% 66.685,5 51,1% 59.700,0 51,8%
- Local 40.050,4 240,7 27,8% 44.443 8 34,0% 41.878,1 36,3%
- Exporlacién 23.8286 1432 16,5% 224219 17,15% 17.822,0 15,5%
Total Espafia 80.221,0 4821 55.7% 63.780,5 48,9% 55.558,0 48,2%
Total Consolidado 144.100,0 866,1  100,0% 130.646,0 100,0% 115.258,0  100,0%
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PLANTILLA MEDIA DICIEMBRE DE 1999

1.324

9000 Ingenieros
8000 Licenciados
7000 - 63 y Titulados 5719
5000 Pe?ﬁ&nal Medios Operarios ¥ Subalternos
5000 - Téontco
4000 - e
3080 4 Adminéiitzrativoq
2000 - ’ )
1000 -

0 -

Exterior

Total 8.388 - 100%

ORGANIZACION DE ABENGOA

+ Abengoa es una sociedad holding con 6 Grupos
de Negocio, cada uno de los cuales estd inte-

grado por distintas unidades operativas que
actdan a través de sociedades especializadas.

Convencionales Abengoa tradicional
Abengoa ofrece 2 tipos dife- < ‘
rentes de Productos Ttegrados:’ Stema ('sgbho‘ldmg que engiob&v
e las participaciones en proyectos)
Siema - L (Dearrolowtiate ) | gyt Medio Amblente | | yovomcones
 Telvent. gieo Corporativo | |- oo Serviclos Urbinosd 777
Inversiones Gas Solar Biomasa Industria, Gas, Gestioén y Indusiria
en Productos Geoterniia Centrales Térmicas  Electricidad, Tratanientos de Ferroviaria,
Integrados Edlica Cogeneracion Tréifico Residuos, Energia,
de los Aercespacial, Obras Comercializa-
Grupos de Telecomunica- Hidréulicas, cién,
Negocio ciones, Internet, Gestién de Fabricacion
- Telefonia Aguas Auxiliar
 Iberoamérica . T T—>

Productos Integrados: Responsabilidad integral:
inversién, construccién y operacién. Soporte tec-
nolégico propio.

Financiacién con los recursos generados por el
proyecto, o por estructuras de financiacion espe-
cificas. Rotacién de la inversidn.

Productos Convencionales: Responsabilidad res-
tringida a ingenierfa, construccién y manteni-
miento. Tecnologia establecida. Financiacidn del
cliente.

277




ABENGOA

Abengoa emplea una estrategia basada en aprove-
char los retornos de su actividad tradicional para
desarrollar Productos Integrados (promocion,
inversion, realizacidn mantenimiento y opera-

cidn), para mejorar su rentabilidad y adaptar su
base de negocio con la flexibilidad que demanda
el mercado,

E structura de Organizacién

Estrategia de Abengoa

Convencionales
(Abengoa Tradicional}

2 Productos <

Integrados

Sociedad Holding con 6 Grupos de Negocio
integrando cada uno las distintas unidades de

negocio.
ACTIVIDADES GRUPOS DE NEGDCID
ABENGOA
Identificacion de nuevas actividades y definicion de futuras opciones estratégicas de mercado y produc-
Desarrollo
Estratégico || tos. Integra las actividades de energfa e6lica; gas; enerpia solary geotermia
p g: Exploracién de nuevos mercados (China, Sureste asx{mco Norte dc Afnca) para las acﬁv:dades que 1o
orporativo operan en los mismos - : = :
. Produccidn de bioetanol (etanel por fermentacidn a parur de maemas vegetaies} como cm'ﬂbusizbie pa:a B
Biocarburantes - [~ automogidn, - : E G =
Es un carburante biolégico con nula cm:srén neta: de CO o
|
Energia - Promocxén, construcm(m, exp}otacxon y mamemmzemo de cemra]es térrmcas y ée pianzas enezgéacas de’i

Sist. Control ¥

Comunicaciones
Medio Ambiente . Residuos-Disefio; construccion. v gestion de mstalacxoncs de tratamxemo y ehm;naczén cie Resxduus
1.} Sélidos Urbanos e Industriafes; : .
Servich YU b Agua Gestion del ciclo integral del agus; C‘onstruccrdn abaslecmuema y. sanegni emes regadms cen-‘
€rVICIOS Lrpanos trales hidroeléctricas, EDAR, ETAP, desaladoras y sxstemas de telecontrol v telemando. :
| -
; Manta]es electromecémcos ¥ de mstmmemacx(m, fabncac:én aw hh it s
Instalaciones .
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACION: SOCIEDAD HOLDING CON GRUPOS DE NEGOCIO

Productos Integrados
{Sociedades Holding
inversiones)

- Siema -

Telvént )

- Gas

G

Telefénica

(" Carrier H.

§ * Ecuality
Agua * La Netro
« Ariba
{ Lineas de Tl'ansportes)

N\

Residuos urbanos e
industriales

)

Abengoa, S.A.
(Sociedad Holding)

Productos Cenvencionales
(Abengoa Tradicional)

Area Corporativa

Telefénica

Inversiéon

P Rotacidn de inversiones especificas

P Acceso de las holding a mercado de capitales

P> Sociedades holding con ventajas fiscales

Desarrollo Gas solar —( Sérvicios Corporativos )
Estratégico " |—| oo oo
Corporativo
'_ +—— - Recursos humanos
Energia — Abener
Ecocarburantes;| || Econdémico/Financiero
. Bioetanol
Biocarburantes |— Galicia SCB - —
Portugal — Sistemas y organizacion
S. de Control'y || Sainco {Funciones corporativas )
Comunicacion
Abentel
Medio Amb.
y servicios - F—1 -~ Abensur
urbanos
Instalac.
Fabri¢. —| - Inabensa
Auxiliar
»| Iberoamérica Asa Investment
_ | Comercializacion | Abencor
™| Fabric. Auxiliar
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DRGANIZACION DE ABENGOA

Productos Convencionales

Productos Integrados (Siema)

v

(Actividad tradicional)

Rentabilidad: margen de ejecucion

Negocios maduros
Clientes sélidos
Cashflows estables

!

(Alto crecimiento)

Rentabilidad: mayor y diferida en tiempo
* Margen elevado

Rent. Inversién (divid+plusvalia)
+ Ingresos recurrentes <

O&M

+ Hasta 1999 los principales

(Siema) se han destinado a

Productos Integrados de Abengoa

. oy Agua
Medio Ambiente
el ! " Residuos Industriales
: Renovables
Energia < Cogeneracién Ecdlica
Biomasa
Biocarburantes Minicentrales

* Hasta 1999 Siema ha invertido 16.618 M. Ptas.
en el capital de distintos proyectos de energia y

medioambiente.

» Tras reflejar en 1997 y 1998 las pérdidas propias
del lanzamiento de los Proyectos (gastos finan-
cieros y amortizaciones), en 1999 Siema alcanza

resultados positivos y aporta 1.501 M. Ptas. de
cash flow (16,2% del C.E de Abengoa).

* Consolidada Siema, a partir del ejercicio 2000
Abengoa reorienta su estrategia de inversién de
Productos Integrados, también al sector de
Telecomunicaciones e Internet a través de Telvent.

\

P. Integrados

Inversion en M. Ptas. Mill. Euros

31.12.99

31.12.00 (E)

Medio Ambiente ]

Energia

Internet

Telecomunicaciones }
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* En su orientacion estratégica Abengoa prima el
objetivo de creacién de valor para el accionista
mediante la generacién de cash-flow a largo
plazo.

» Hste objetivo implica una seleccion permanente

de opciones de liderazgo en ¢l mercado:

1. Lider en Europa en Biocarburantes
2. Lider en Europa en Energia Solar

3. Lider en Espafia e Iberoamérica en Ingenieria Aplicada y Equipamiento a través de una aplia red de empresas locales
4, Evolucién de la actividad de Sistemas de Control y Telecomunicaciones hacia soluciones integrales en

Telecomunicaciones e Internet.

DESGLOSE DE LA ACTIVIDAD EN 1999

VENTAS POR GRUPOS DE NEGOCIO

Medio
Ambiente y
Sistemas de Servicios
Control y Urbanos Instalaciones
Comunicaciones 6,.8% 46,4%
24,3% -

Desarrollo
Estratégico
Corporativo .
2,6% Energia Biocarburantes
19,6%
0,3%

ABENGOA  TRADICIONAL Y
CONVENCIONALES Y P. INTEGRADOS

SIEMA (P

{Mill. Pesetas (Mill. Euros)

Abengoa tradicional Ventas Cash Flow Neto

< h 3
1997 110.658 6650 6.156 369
1998 125.680 7553 7.308 439
1999 132.488 7963 7.750 46,6
% 99/98 5,4% 18,7%
Siema

€ €
1997 4600 276 57 03
1998 4966 298 701 42
1999 1634 696 1.500 90
% 99/98 134,3% 114,%
Total

R <
1997 115258 692,7 6.213 373
1598 130.646 7851 8.009 481
1999 144122 8662 9.250 55,6
% 99/98 10,3% 15,5%

Mercados

Ventas

I Espaiia |

Ventas Sociedades Locales !""‘

(Mill. Pesetas) (Mill. Euros)

(Mill. Pesetas) (Mill. Euros)

€
46,8%

<

22.178 - 133,3 67.462 - 405,5
€

€

45.284 - 272,2
76.660 - 460,7

] 53,2% l

Y
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DESARROLLO DEL BALANCE CONSOLIDADQ 1992-1999
1999

Patrimonio

1999

2166671302

ACTIVO Amene
— Pl 72655
* Mill. € :' 4367
fo| pEs0os
311292/ | 8
' 23495 Acreedores

Coaaso | S| 295
o %864 ] Lo
Existentes osge |l
o oase] [0 30641

T A

"1 Deuda Bancaria
“] yotros

Inmovilizado

F. Proyectos sin
recursos

Deudores i it
i L4 ey % T

A 50308

w3024 T

y otros R
56.150 197.096

28167169 | |
56.150
El tamafio del Balance Consolidado de 1999 es mas de 3 veces (3,51x) el de 1992

197.096

IFT+Tesoreria

282




José Antonio Moreno Delgado

DESARROLLO DE RESULTADOS 1992-1999

DATOS CONSOLIDADOS (Mptas.) (Mill. Euros)

l' Ventas : ]

| 2.000 P 165715 | [996 i

| 1999 (P)” 144,122 || 8662 15%
[[1908 |[ 13066 | [ 7852 /9/98\
{1997 || 115258 |} 6927 10%.

[ 1996 | 96311 | {5788 | >\

| e e
1994 || 73365 |40 ] T
1993 |[ a2 | [msa] |92

53%
1992 || 75202 |1 4519 o
I I |[ 4519 |
| Rtdo. Atribuido Sdad. Dom, I l Cash- Flow Neto |
-
[ 2000 @] 4195 || 2 o | 2000 ®)]} 11,
| 199 ®)|| 3645 || 219 159% | 199 @I 9. 7
[1908 ][ 3312]] 199 | ‘/9/93\ | 1998 || o] 9-9/,98
[ 1997 - |[ 3015 || 181 | 10% 1997 || 6213 | 373 159%
1,996 2.678 16,1 1.996 4773
E o] o~ [ ][ o
| 1995 821 49 i [ 1995 || 4
[ 1994 |1 787 || 47| ' [ to94 |} 15 >
[1903 [ 1229|[ 73] 9577/?; 1993 —”  285§—” 171] 9;,'71/2]3
[1992 [ 1925 || 115 | 1992 || 325 || 195 | '
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III. Abengoa. Estrategia de futuro

Abengoa es un grupo de una gran complejidad
tanto por la naturaleza variada de sus actividades
desde el punto de vista de la concepcidn de nego-
cio como por su gran diversificacién sectorial, geo-
grdfica, tecnolégica y humana. Esto hace que las
descripciones completas y precisas de Abengoa
tengan que ser muy extensas y elaboradas. estas
descripciones exhaustivas de cada actividad y de su
contexto particular asi como del marco general,
forman parte del Plan Estratégico y siempre sirven
de referencia, tanto para el planeamiento como para
la accion.

Sin embargo las descripciones estratégicas enfoca-
das a la eleccién de futuro y a la conduccién de la
empresa a largo plazo hacia ese futuro deben ser
claras y facilmente comprensibles y memorizables.
En este sentido, y para la eleccion de futuro se tie-
nen instrumentos sencillos, pero no triviales, que
facilitan una visién global del negocio. Algunos de
éstos como el Boston, el ciclo de vida del produc-
to, la tabla de productos, los DAFOS o las fuerzas
competitivas de Porter, son bien conocidos y difun-
didos.

Para la conduccion de 1a acci6n estratégica sin per-
der de referencia el marco global o cuadro de
mando que ofrecen las descripciones anteriores, se
deben tener instrumentos de enfoque, que no sien-
do globales profundizan en la direccidn elegida,
ponen de manifiesto ciertas singularidades, u ofre-
cen una imagen desde una perspectiva determina-
da. Estas descripciones no pretenden ser exhausti-
vas, sino ltiles, y al ser parciales, tampoco preten-
den ser exclusivas, pero si congruentes con las otras
descripciones.

Hemos seleccionado una descripcion parcial de la
estrategia de Abengoa, limitada al drea de los
negocios, que entendemos es sencilla y til para
comprender la eleccién de futuro propuesta.

El futuro de Abengoa se dirige hacia cuatro grupos
de negocios y sociedades, en los que esperamos
descubrir miiltiples oportunidades de negocios,
“estrellas” que permitirdn un flujo creciente de
generacién de valor. Estas cuatro “constelaciones”
SOm:
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1) Negocios relacionados con la Sociedad de la
Informacion:

Centrados en las TIC, Tecnologias de la
Informacion y de las Comunicaciones y gravitando
alrededor de Internet. El instrumento Financiero es
Telvent y su brazo ejecutor es Sainco.

Telvent es un Fondo de Inversiones creado en 1999.
Su objetivo es aprovechar los recursos técnicos de
Sainco orientdndolos hacia actividades de alto valor
afiadido. A través de Telvent, Sainco estd migrando
desde su modelo de negocios tradicional como
Integrador de Sistemas a otro de Proveedor de
Servicios de Aplicaciones Informéticas, en Internet
ASP (Application Service Provider). Telvent tiene
participaciones en muchas sociedades relacionadas
con Internet: Jazztel, Lanetro, Equality, Ariba,
Terra, Banda 26, etc. También esti creando una
serie de sociedades filiales especializadas: Carrier
House, Telvent Desarrcllos y Telvent Interactivas.

Sainco se ha desarrollado como un grupo de
empresas que ofrece Soluciones Integradas de
Control y Comunicaciones a los diversos sectores
econémicos: Sector Eléctrico, Petréleo y Gas,
Telecomunicaciones,  Agua, Meteorologia,
Proteccién Ambiental, Transporte Ferroviario,
Tréfico Viario, Espacio, Defensa etc... Sainco tiene
una fuerte implantacién exterior donde hace mds de
un 60% de su cifra de negocios. Sus tecnologias
bdsicas son la Electrénica, la Informética y las
Telecomunicaciones. Estas capacidades se han reo-
rientado estos Gltimos afios hacia las aplicaciones
de Internet y particularmente a integrar Internet
como soporte de sus negocios tradicionales de
Sistemas de Control y al disefio e instalacion de las
modernas Redes de Telecomunicaciones de Banda
Ancha. Sainco cuenta con 1.500 personas de las
cuales 700 ingenieros especializados en las TIC.

Las estrategia de Abengoa en este Grupo de
Negocio de las TIC se dirige a promover el desa-
rrollo de Telvent y de Sainco potenciando sus
sinergias y dirigiéndolas hacia las nuevas aplica-
ciones de Internet. Los objetivos son:

= Servicios de construccién y explotacién de redes
e infraestructuras de Telecomunicaciones.

* Creacién de contenidos: Portales verticales para
facilitar la migracién hacia el E-Business de los
clientes tradicionales de Sainco.




José Antonio Moreno Delgado

¢ Promocién de infraestructuras de Telecomunica-
ciones neutras: Carrier House.

» Tomas de participacion minoritarias sin asumir
responsabilidades de gestién en empresas de
Internet tanto de infragstructuras como de conte-
nidos que puedan inducir negocio nuevo o agre-
gado a Sainco.

2) Biocarburantes:

Consolidar a Abengoa como lider europeo en
Biocarburantes. Los Biocarburantes son los com-
bustibles de origen vegetal susceptibles de ser utili-
zados en automocién. Abengoa ha construido y
explota una primera fabrica en Cartagena de 100
ML /aiio, que es la mayor de Europa. Estd desarro-
llando una nueva planta en Galicia de 125 Ml/afio
y tiene constituida una sociedad promotora en
Portugal para una tercera fabrica. Actualmente la
materia prima de estas fabricas es el cereal, cebada,
trigo o maiz, que es la tecnologia actual, utilizada
en el gran mercado USA.

Por otra parte Abengoa ha tomado una participa-
cion financiera en BCI sociedad americana que esta
construyendo la primera planta del mundo produc-
tora de Bioetanol a partir de Biomasa, en lugar del
cereal. Esta sociedad es propietaria de tecnologia
para la conversién de cualquier tipo de residuos de
tipo lignocelulgsico en Bioetanol: residuos foresta-
les, residuos agricolas, industriales, componente
organico de los RSU etc. Esta tecnologia se pre-
senta como la solucién de futuro para la progresiva
sustitucién de los carburantes de origen fdsil,
teniendo como caracteristicas claves su caricter
renovable, la no generacién neta de gases inverna-
dero CO, y el ser combustible oxigenado con lo
que se evita la produccion inquemados, CO y se
mejora el octanaje.

La estrategia de Abengoa en esta drea es la
siguiente:

» Promover nuevas inversiones en plantas de
Bioetanol a nivel internacional.

» Convertirse en socio industrial de referencia de
BCI para construir sus nuevas plantas, hay dos
proyectos avanzados en California, y un plan
estratégico para abordar el mercado mundial.
Estos proyectos deben ser plataformas que per-
mitan a Abengoa abordar el mercado norteame-
ricano de grandes proyectos llave en mano.

» La participacién en Bci debe servir de puente
para entrar en el negocio de Biotecnologia, a tra-
vés del concepto de Biorrefineria elaborado por
BCIL

3} Desarrollo sostenible: Residuos y Medio
Ambiente: La reciente toma de control de Befesa
empresa especializadas en el Reciclaje vy
Tratamiento de residuos industriales v plasticos
propiciara la sinergia con los negocios que
Abengoa, cuyas fortalezas estdn en las plantas de
tratamiento de RSU, de residuos ganaderos y de
agua, para crear una sociedad, lider en su sector,
que ofrezca soluciones integrales y que culminard
una colaboracion de varios afios que se ha ido tra-
duciendoe inicialmente en la participacién conjunta
en varios negocios, después en la participacion
financiera de Abengoa en el capital de Befesa y en
el acuerdo de colaboracién suscrito en febrero de
2000, v en el acuerdo para la toma de control de
Befesa. En la estrategia internacional Befesa se ha
orientado hacia el mercado europeo, mientras que
Abengoa lo ha hecho hacia el Iberoamericano por
lo que se prevén sinergias comerciales importantes.

4) La Abengoa tradicional: La ejecucion de pro-
yectos “llave en mano” y el suministro de servicios
para tercero seguird siendo el principal mercadoe de
las empresas de la Abengoa tradicional: Inabensa,
Abener, Abensur, la red exterior de sociedades y las
filiales correspondientes. En la Abengoa tradicional
existe una gran experiencia acumulada y capacida-
des para la ejecucién de muy diversos tipos de
obras en todo el mundo.

Una primera prioridad estd en el apoyo a la politi-
ca de productos integrados, de los tres espacios de
negocio precedentes, prestando las capacidades de
ejecucidn, identificando oportunidades de negocios
a través de la red internacional de establecimientos
permanentes y aportando recursos financieros. la
Abengoa tradicional es actualmente generadora
neta de cash-flow mientras que los productos inte-
grados tiene una primera fase inversora.

La estrategia de la Abengoa tradicional estd en
mejorar su eficiencia y competitividad. Se aprove-
chardn oportunidades reales que puedan aparecer
en nichos o mercados concretos para crecer, pero
también se arbitrard el abandono ordenado de
lineas de actividad, o mercados en regresion y sin
futuro. Asi pues una propiedad mayor para la
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Abengoa tradicional es conservar e incrementar su
flexibilidad.

Con independencia de estas cuatro 4reas con una
estrategia definida Abengoa tiene opciones toma-
das sobre una variada gama de negocios con poten-
cial de futuro y en diferentes estadios de desarro-
llo:

* En el drea de Gas Natural su filial Nuelgas es
propietaria o tiene participaciones en concesio-
nes de gas residual y tiene en operacién o pro-
duccién varias plantas de produccién de energia
eléctrica a partir de gas o de extraccién de gas.
También tiene actividades en exploracién.

* Durante los tdltimos veinte aiios, se han venido
realizando desarrollos muy importantes y diver-
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sos, en Solar Termoeléctrica encontrando esta
tecnologia extraordinariamente prometedora.

* Hay desarrollos en otros muchos campos: super-
conductividad, ciclotrones, geotermia, protec-
cion forestal, biogenética etc.

En Abengoa existe un Plan Estratégico de 10 afios
de cardcter indicativo que se revisa semestralmen-
te. La diversidad de negocios operativos, la red
internacional de establecimientos permanentes, la
amplia gama de clientes y las importantes inver-
siones en I+D+I aseguran un continuo flujo de
opciones de futuro que alimentan la permanente
dindmica de adaptacién de Abengoa a los cambios
en sus mercados y a las transformaciones que
posibilitan el aprovechamiento de nuevas oportu-
nidades,
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