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Proveemos informacion concisa sobre temas relacionados con gobierno
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a la alta direccion, juntas directivas y comités de auditoria.

EL FRACASO DE CARILLION: RIESGOS
MALENTENDIDOS Y AUDITORES RESTRINGIDOS

La firma britdnica de construccion y logistica Carillion colapsé en enero, una impresionante implosién comercial
que dej6 sin empleo a decenas de miles de personas, mds de mil millones de libras en deudas y una asombrada
comunidad de gobierno corporativo.

:C6mo podria un fracaso tan gigantesco emerger sin advertencia aparente?

Mids precisamente, ¢c6mo podria la aparicion de un fracaso tan gigantesco pasar desapercibido durante tanto
tiempo hoy, en 2018? Los tltimos 20 afios ofrecen un panteén de fracasos comerciales — Enron, WorldCom,
Lehman Brothers, Satyam, Royal Bank of Scotland y mds — que impulsaron el gobierno corporativo moderno
y las demandas de una fuerte funcién de aseguramiento. Se suponia que debfan proporcionar los momentos de
ensefianza y sabiduria para evitar fallas de supervisién como ésta.

Y sin embargo, estamos aqui de nuevo, hurgando entre los escombros de otro colapso corporativo para ver qué
nuevas lecciones se pueden encontrar.

¢Qué salié mal?

Los tltimos dias de Carillion comenzaron en julio de
2017. La compaiifa anuncié una amortizacién de £ 845
millones en proyectos que ya no eran rentables; y la
deuda habia aumentado en los tltimos afios a mas de
£ 600 millones en ese momento. El CEO de Carillion,
Richard Howson, renuncié. La compafifa cancel6 su

dividendo.

Los siguientes meses empeoraron. La deuda aumenté
a mds de £ 900 millones. En septiembre, Carillion
informé una pérdida de mds de un billén de libras
esterlinas en los primeros seis meses de 2017. En
noviembre, los ejecutivos advirtieron que la empresa
incumplirfa sus compromisos de deuda y revelaron que
su fondo de pensiones no contaba con un fondo de
financiacion de casi £ 600 millones.

El gobierno britdnico, que confi6 en Carillion para
todo, desde dirigir bases militares hasta entregar
almuerzos escolares, comenz6 a trabajar en un plan
de rescate. No se pudo ensamblar ninguno ya que el
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panorama financiero de la empresa siguié empeorando. Carillion entré en
liquidacion en enero, con £ 29 millones en efectivo disponible y £ 1.3 billones
en deudas.

Debajo de esos hechos histéricos, sin embargo, hay cuestiones mds amplias de
estrategia y supervision.

Extraer el Derecho de Aseguramiento de Riesgos

La primera pregunta es cémo el comité de auditorfa de Carillion no vio el declive
de la posicién financiera. La respuesta conduce hacia cémo una junta conecta el
desempenio operativo y la gestion de riesgos con los resultados financieros.

Por ejemplo, en el andlisis mas simple, Carillion fall6 porque la compafifa
acumul6 deuda al mismo tiempo que conclufa que sus multiples contratos
grandes no eran tan rentables como se esperaba (si es que ellos fueran
rentables alguna vez). El dinero recaudado a través de esa deuda se us6, entre
otros propdsitos, para seguir pagando dividendos a los inversores — por lo
que cuando Carillion necesité efectivo en la segunda mitad de 2017, las arcas
estaban vacias.

Es f4cil criticar a la junta directiva de Carillion por permitir que la
administracién realice ingenierfa financiera de esa manera. Los no tan felices
miembros del Parlamento han hecho exactamente esa critica. La verdad
completa es mds complicada.

No es inaudito aumentar la deuda para pagar dividendos y puede ser una pieza
razonable de ingenierfa financiera. El desafio para las juntas es garantizar

una cantidad prudente de préstamos para pagar dividendos, en lugar de una
cantidad excesiva. Por lo tanto, el comité de auditoria de Carillion necesitaba
comprender c6mo se reembolsarfan esas obligaciones financieras en el futuro.

En términos practicos, la junta necesitaba garantias de que el rendimiento
operativo de la compafifa — sobre todo, la gestién de los costos en los
contratos actuales — generarfa el efectivo necesario para pagar esa deuda.
Necesitaba saber que las practicas de gestién de riesgos en las operaciones
eran lo suficientemente fuertes como para (a) respaldar la imagen optimista
que Carillion proyectaba en los afios previos a su colapso; o (b) escalar
cualquier preocupacion de que los contratos no serfan tan rentables como el
prongstico, lo suficientemente temprano como para que la junta pueda trabajar
con el CEO para hacer las correcciones de curso necesarias.
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Ese es un punto sutil pero importante que a veces se pierde en los
miembros del comité de auditorfa: esa parte del deber de asegurar
un informe financiero efectivo es confirmar las suposiciones
operacionales detrds de esos nimeros. Usando el marco del
Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comisién
Treadway (COSO) para el control interno, podriamos colocar

ese deber en Informacién y Comunicacién: Principio 13, “La
organizacién obtiene o genera y utiliza informacion relevante y de
calidad para respaldar el funcionamiento del control interno.”

El directorio de Carillion tenfa un “comité de grandes proyectos”
para aprobar compromisos y contratos significativos. Dentro de
la empresa misma, la administracién implementé un sistema

de revisiones por pares para la administracién de contratos y la
autoevaluacion de los controles por parte de los gerentes.

Claramente, esas précticas de gestién de riesgos operacionales eran
insuficientes. Eso llevé a pérdidas crecientes en proyectos que se
convirtieron en la ruina de la compafifa.

Ausente: El Auditor Libre de Ataduras

Muchos culpan al auditor externo de Carillion por no ver el
destino inminente. Otra pregunta razonable para hacer: ¢Por qué
la funcién de auditorfa interna de Carillion no levanté suficientes
alarmas a mediados de la década de 2010, antes de que la
calamidad ocurriera en 2017?

Carillion subcontraté la funcién de auditorfa interna a un
proveedor de servicios. En el caso de Carillion, la cobertura del
plan de auditorfa de la funcién subcontratada se extendié durante
tres afios. Como el jefe ejecutivo de auditoria de facto de Carillion
dijo en una audiencia en el Parlamento en febrero:

Normalmente [nosotros] preparamos una planificacion de tres
afos y luego tenemos un plan para cada afio. Hacemos eso en
una conversacién con la compafiia y, en dltima instancia, lo
llevamos al comité de auditorfa y establecemos ante el comité
de auditorfa lo que haremos y lo que no haremos.

Un proveedor de servicios contratado dificilmente podria haber
insistido en realizar una mayor cobertura de auditorfa interna que
la permitida en el contrato — y dirigida por el cliente (el comité
de auditorfa de Carillion). Sin embargo, la auditorfa interna

debe enfocarse en los riesgos a medida que surgen, no en los
identificados a comienzos de afio o los identificados tres afios
antes.

Es fundamental que el comité de auditorfa cumpla con sus
responsabilidades con respecto a la supervision de la auditorfa
interna. Para asegurar una funcién de auditoria interna altamente
efectiva, los comités de auditorfa deben (como minimo):

B Participar en una relacion abierta y transparente con el Jefe de
Auditorfa Ejecutiva (DEA).

B Facultar a la auditorfa interna para que sea independiente al
mantener una relaciéon de reporte funcional clara.

B Reunirse regularmente con el DEA sin la presencia de la
gerencia.

Comienza la conversacion

:De donde viene el riesgo
financiero? Las fallas fatales de
Carillion surgieron de la adopcion de
una estrategia financiera (deuda alta y
un balance sustancial sobre los activos
intangibles mds que los fisicos) que
dependia de un solido desempefio
operacional. Cuando ese desempefio
fallg, la estrategia financiera se convirti6
en una piedra de molino alrededor

del cuello de la organizacién. Algunas
preguntas a considerar incluyen:

B :Su comité de auditorfa tiene una
comprension clara de los supuestos
operacionales detrds de la ingenierfa
financiera?

m :Coémo consigue el comité de
auditoria certeza sobre las précticas
de gestion de riesgos en las
operaciones para asegurar que esas
suposiciones sean ciertas?

Bienvenido el auditor libre de
ataduras. La funcién de auditorfa
subcontratada de Carillion trabajé en
contratos a largo plazo con una revisién
anual de los planes de auditorfa.

Desafortunadamente, la auditorfa
interna no parecfa consciente de los
riesgos operacionales que crecian en
Carillion, lo que llevé a que la auditoria
interna no respondiera al desastre que
se desencadendé en 2017. Algunas
preguntas adicionales a tener en
cuenta:

B :De qué manera su comité de
auditorfa faculta a la funcién de
auditorfa interna para que sea 4gil
y receptiva, especialmente en las
funciones subcontratadas cuando
sus deberes estdn prescritos por las
cldusulas del contrato?

B :Su funcién de auditorfa interna
estd verdaderamente enfocada
en el riesgo, o simplemente estéd
ejecutando un plan de auditorfa
obsoleto?

B :Su funcién de auditorfa interna
es 4gil en la practica? ¢El DEA
desafiarg el status quo de la
empresa? :Como incentiva el
comité de auditorfa al DEA para
que sea un retador?

~ A
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B Asegurar que el plan de auditorfa incorpore las aportaciones del comité de
auditorfa.

B Revisar el Estatuto del Comité de Auditorfa al menos una vez al afio para
garantizar que incluya suficiente supervision de la funcién de auditoria
interna.

Otra cuestién apremiante para los comités de auditorfa es cémo combinar su
necesidad de una funcién de auditoria 4gil y receptiva que pueda escalar las
preocupaciones de riesgo de manera oportuna, con un modelo tercerizado o un
grupo de auditorfa que crea que los riesgos del afio pasado pueden impulsar el
trabajo de este afio.

Por ejemplo, en el informe més reciente del 1IA del Pulso de Auditoria Interna

de los Estados Unidos, el 67 por ciento de los encuestados dijo que la agilidad
serd importante en el futuro. La agilidad requerir4 flexibilidad para establecer
prioridades, ademads de la capacidad de detectar los riesgos emergentes de manera
temprana y de evaluar su gravedad potencial. Trabajar en ciclos de tres afios con la
aprobacion anual del comité de auditorfa no satisfara esa necesidad.

Encuesta Rapida

;Cual es la leccién mas
importante sobre la fusién de

Conclusiéon Carillion?

L ias de Carilli . . b te ti Los leislad (4 Comprension clara de como
as consecuencias de Carillion continuaran por bastante tiempo. Los legisladores los cambios en los riesgos

y reguladores britanicos han pedido que se investigue a la empresa y a su auditor operacionales pueden afectar
externo; a la profesién de auditorfa en general, y si las cuatro grandes empresas los supuestos financieros.
necesitan mas competencia; e incluso a otros vacios regulatorios y de politicas que

. . . . . Importancia de una funcién
permiten que un proveedor de servicios tan importante para el gobierno britanico

de auditoria interna agil que

quiebre tan rapidamente. puede investigar los riesgos
emergentes y escalar las
La comunidad de gobierno corporativo, sin embargo, puede tomar varias lecciones preocupaciones rapidamente.

importantes. Sobre todo, los comités de auditorfa deben asegurarse que comprenden Un comité de auditoria que
las practicas de gestion de riesgos en las operaciones que respaldan los r'e/sultadOS tiene el tiempo y el enfoque
financieros que revisan y aprueban. También deben establecer una funcién de para desafiar a los auditores
auditorfa interna progresiva — que pueda girar rdpidamente junto con un panorama y la administracion, y para

de riesgo siempre en movimiento. obtener las garantias que
necesitan.

Visite www.theiia.org/tone para
responder la pregunta y aprender
cémo responden los demas.

Resultados de la Encuesta Rapida:

iSu organizacién tiene procedimientos de respuesta a
crisis que son claros, especificos y actualizados?

= Si, pero estos necesitan ser mejorados o actualizados.
[
Poco o ninguno.
No lo sé.
Fuente: Encuesta Tone at the Top de Febrero 2018.
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