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4. Plan de remediacion con presupuesto aprobado, umbrales y circuito de autorizaciones ................ 473

5. Politica de compensaciones y acuerdos con clientes: criterios homogéneos y trazabilidad.............. 474

6. Extensidn del estandar a la filial latinoamericana con minimos comunes y control de consolidacién474
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . ..uteiiieuiree ittt ettt e ettt e e st e e et e e s e e e sne e e e snb e e sansnee s sneeesesnneeesannneeesannneeesnreeesannne 474
Resultados de 1as Medidas AdOPLadas. .. ... it et e e e e s e earre e e e e e s e saaraaeeeeeeeenes 475
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TR UPTRN 477

Caso practico 6. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Paralizacién operativa por ciberincidente y fallo del

gobierno del dato para el CoNSEjo. .......ccvveeiiiiiieiiiiiiicirrcre s s e s e nnenees 478
(O TUL: o (=]l o] o] 1=1 o o - (OO OO PSP P PRSP PP PPPPPRROt 478
Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L=y - R 479

1. Activacién de comité de crisis y protocolo de respuesta con preservacion de evidencias................ 479
2. Continuidad operativa “minimo viable”: circuito alternativo controlado para obray tesoreria....... 479
3. Reforzar gobierno del dato: responsables, catalogo de datos criticos y reglas de acceso/segregacion480
4. Plan de ciberseguridad y continuidad aprobado por el consejo: controles y pruebas periddicas..... 480
5. Blindaje del control interno en pagos frente a “fraude del CEQ” y urgencias en crisis ..................... 480
6. Estandar internacional: coordinacion sede—filial y auditoria posterior del incidente ....................... 481
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .ouuttieieiteeeiiieee ettt e sttt e e sttt e e ettt e s br e e e sneeeeesabeeesansneeesnaeeseanreeesannneeesannnesesnreeesannne 481
Resultados de [as Medidas AdOPtadas......ccuueeeiriieieiiir e cciree st e et e e e e e st e e e e ere e e saeeeeesssaeeeenseeeesnnneeeans 482
(Yol o] g =T Y o1 g Vo [Te F= 13RS 483

Caso practico 7. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Hallazgo de auditoria interna sin cierre por falta de
responsables y disciplina de SegUIMIENtO. .......cccceuuiiiiiiiiiiiiiiiiiercr e re e rene e e e enens 485
(O TV L o 1=l o] o] 1=1 o o - O TSP P TP SR OPPPPROt
Soluciones Propuestas
1. Implantacidén de un sistema formal de gestion de hallazgos y planes de accidn (Action Tracking)... 486
2. Patrocinio y asignacion de “owners” con autoridad, y mecanismo de escalado...........cccccvevevnnennne 486
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3. Agenda minima trimestral del comité de auditoria centrada en seguimiento (no solo en informes)486
4. Integracion con control interno: convertir recomendaciones en controles clave y pruebas ............ 487
5. Estandarizacion internacional: minimos comunes sede—filial y auditoria cruzada..........cccccccuunee.. 487
CONSECUBNCIAS PreViISTaS. ...eeiiiiiii ittt e st e e e s e et e e e s e s e r e e e e e s e s nnnneeeeeeesannnnnee 487
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieieiiiieccieeecctee et e et e e e st e e s eere e e snaeeeesntaeeeensaeeesanseeeans 488
(=Y ol o] g TT Y o = g o [To F= T3 RSN 489

Caso practico 8. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Proveedor critico con riesgo de continuidad y ausencia

de plan de contingencia gobernado...........cceciiiieeiiiiiiiiiirer e e e e e e e e e e nans 491
(O TV LY o L=l 2 o] o] 1=1 o o - PSPPSRt
Soluciones Propuestas

1. Activacién del comité de riesgos y cumplimiento con un “deep dive” de proveedor critico ............ 492

2. Plan de contingencia y sustitucién (Plan B) con hitos, costes y responsables...........cccccceecvveevinennnn. 492

3. Renegociacion estructurada con el proveedor: asegurar continuidad con controles, no con urgencias493

4. Control interno de anticipos y cambios contractuales: umbrales y doble firma ..........c.cccceeveeenneen. 493

5. Redisefio estructural: politica de proveedores criticos, limites de concentracién y KRIs en el pack al

(o0 3 1= [« PP P TP PPRP PPN 493

6. Extensidn al dmbito internacional: coherencia sede—filial y gestion de supply chain con volatilidad494
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiieiiiiiteet ettt e ettt e e e s ettt et e e e s e et et et e e s sessaabateeeeeeesasbnbaeeeeessansnraes 494
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.........ueeeiuiieieciiicccieee e ctee et e e e e te e e e e are e e saaeeeesntaeeeeasaaeesasseeaans 495
(=Yool o] g T=T Y o] =T s To [ o F= TSRS 496

Caso practico 9. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." JV bloqueada por vetos y falta de reglas de decisién y

[ T, 497
(0 TV LY o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PSPPSRt 497
Y] (8ol T o T=E g o] LU L= - R 498

1. Redisefio urgente del gobierno de la JV: comité de direccidn, materias reservadas y mayorias ...... 498
2. Implantacion de un sistema de “gates” y paquete documental minimo por decision ...................... 498
3. Control interno compartido: politica de compras, integridad de terceros y auditoria...................... 499
4. Resolucion de bloqueos: escalado, mediacién y mecanismo de salida (deadlock) .........cccccveeenneeee. 499
5. Alineacidén de poderes de firma y trazabilidad enla JV ......coooiiiiiiie e 499
6. Reporting al consejo de cada socio: transparencia y “single source of truth”............c.ccceeeveieennennnn. 500
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .uuteieieiireeeiiiiet ettt e st ee sttt e e ettt e st e s sree e e e sm b e e seannee s snneesesnreeesannneeesanneeeesnreeesannne 500
R 1 To [o1e (SN E IV I=Te [ 1o LT AYo [o] o = Yo I- 13U 501
(Yol o] g TT Y o1 =Y g Vo [To 1= 13PN 502

Caso practico 10. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Delegacién de poderes excesiva en filial y obligaciones

fuera de politica en entorno de alta inflacion. ........ccccceiiiieiiiiiiiiiiic e 503
(O TV T o [Tl o] o] 1=1 o o - (O OO PP P PP OPPPPRROt 503
o] [¥ei o] o oI ad o o TV =TS - [ U PUPRN 504

1. “Stop & reset” de poderes: suspension temporal de ciertas materias y revision integral del registro504
2. Redisefio de la matriz de poderes por materia, importe y proyecto, con doble firma obligatoria ... 504
3. Circuito de aprobacion y evidencias minimas (pre-firma) con SLA para no paralizar la operacion... 505

4. Integracion de inflacién/divisa en el control de cambios: escenarios y rebaselining formal ............ 505
5. Refuerzo del reporting: KRIs de filial y “early warnings” al comité de riesgos ..........cccccevecveeercureennn. 505
6. Medidas correctoras sobre compromisos ya asumidos: renegociacion y mitigacion........................ 506
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eeeiiieiiieiitit ettt ettt e e e ettt et e e e e e an bbbt e e e e s e s nbe bt e eeeeesanbnbeeeeeeesannnnreee 506
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas........eeiiciiiiiee et e e e e e s eeaara e e e e e e s esaaraeeeeeeeenans 507
(Yol o] g =T Y o1 Vo [Te F= 13N 508

Caso practico 11. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,

5
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COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Incentivos comerciales que empujan a vender sin
margen y ocultar riesgos al CONSEJO. ...c.uuueireeuiiiiiiuierreiecerrreeiereeeeesreneneserenasssssennsssssennssssrennns 509
(O TV LS o L=l 2 o] o1 1=1 o o - PRSP UPSPROt 509
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeetiieiieeiitteete ettt ettt et sit et e sb bt et e e sabeesbe e e sab e e e abeesabe e bt e e ssbeenseeessneeneeesnneenees 510
1. Redisefio de incentivos: variable ligado a margen, caja, cancelacion y calidad contractual ............. 510
2. Politica comercial formal con limites de descuento y condiciones especiales, y circuito de excepciones
............................................................................................................................................................... 511
3. Integracién y conciliacién de datos CRM—-ERP—obra (“single source of truth” del ingreso) .............. 511
4. Control de promesas comerciales y cambios: “no promise without document” y change control... 511
5. Supervision del comité de nombramientos y retribuciones y reporte al consejo ..........cceceevveenneen. 512
6. Extensidn internacional y control de intermediarios.........ccocueeiiieiieiiiieiieeeee e 512
CONSECUBNCIAS PreViISTaS. ...eieiiiiiiii ettt e st e e e e e s e et e e e s e s n e r e e e e e s e sannnneeeeesesannnneee 512
Resultados de [as Medidas AdOPTadas.......c.ueeeiuiieieiiiieceieee e ciee et e e st e e e st e e e sere e e snaeeeesstaeeeensaaeesnnseeeans 513
(=Yool o] g LT Y o] =T o To [ o F= T UPTN 514

Caso practico 12. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Conflicto de interés en alta direccién y contratacién de

partes vinculadas sin aprobacion reforzada. ...........ccoeeeuieiieeiiiiierccirrece e e e e enan 515
(O TV LY o (=]l 2 o] o1 1=1 o - USROSt 515
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiteeitteiiteeete ettt ettt e et e sit e st e e sa bt e s st e e sabeessteesabeesateesabeesbeeesabeesseeessbeenneeesnneenees 516

1. Activacién de un protocolo de investigacidn interna con preservacion de evidencias ..................... 516
2. Declaracién formal y gestion del conflicto: abstencidn y segregacion inmediata..........cccccveeeeunneenn. 516

3. Revision de contratos y adjudicaciones: andlisis de mercado, condiciones y posible renegociacion 517
4. Implantacion de una politica de conflictos de interés, regalos y partes vinculadas (programa minimo

([0 =Y aF- el o) o -1 ) USRS 517
5. Refuerzo del circuito de compras: segregacion de funciones y evidencias minimas.........ccccccecuvee.n. 518
6. Reporting al comité de auditoria y al consejo: transparencia y seguimiento del plan de accion...... 518
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . ..uteiiieuiree ittt ettt e ettt e e st e e et e e s e e e sne e e e snb e e sansnee s sneeesesnneeesannneeesannneeesnreeesannne 518
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas. ... iciiiieeii et e e e e e s eara e e e e e e s esnaraaeeeeeeennns 519
(=Yool o] g T=T Y o T =T o To [ o F= 1 USPTRN 520

Caso practico 13. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Incumplimiento inminente de covenants por reporting

inconsistente y garantias no trazadas en un grupo con SPV por proyecto. .........ccccceeerrenenninnenens 521
(O TUL: o 1=l o] o] 1=1 o o - (O OO OO SOP PSP PP PPPPPRROt 521
Y] (8ol T Yo ToE g o] LU L=y - R 523

1. Inventario central y gobierno de covenants (Covenant Register) con responsables (“owners”) y
LAV Lo =T o Tol - T PSR P T OP RO PPPUPPRRTS 523
2. Separacion explicita de caja: “caja disponible” vs “caja restringida” y reglas de consolidacion ....... 523
3. Control de garantias y avales: registro, limites por materia e integracion con covenants................ 523
4. Reforecast y escenarios integrados (incluyendo inflacién y tipo de cambio) con rebaselining formal524
5. Plan de negociacion con financiadores: waiver, reestructuracion y medidas de mitigacidn ............ 524
6. Controles clave (ICFR) y supervision del comité de auditoria: pruebas y seguimiento ..................... 525
CONSECUBNCIAS PreVISTAS .cuuttieieireeeiiieet ettt e sttt e e st ee e ettt e st r e e e snbeeeesabeeesanseeeesanaeeeenreeesannneeesannneessnreeesannne 525
IV 1o [o 1o (Sl E IRV 1T [T FE 1Yo Lo} o = Yo I L3S 526
(Yol o] g T=T Y o1 Y o Lo F= T3S 527

Caso practico 14. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Claim relevante del contratista por cambios acumulados

sin gobierno del cambio y sin decisiones reservadas claras. .......cccccorreeeiiiiieiiiiieciiiirenicennene. 528
(O TV T o [Tl o] o] 1=1 o o - O OO O PP P PP PPPPPRROt 528
Yo [Wei o] o oI s o o JU =TS - [ U PUPTN 529

1. “Deep dive” del comité de inversiones y proyectos sobre el claim y el estado del cambio .............. 529
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2. Reconstruccién del expediente: registro Unico de cambios (change log) y trazabilidad de instrucciones

............................................................................................................................................................... 530

3. Evaluacion independiente de cuantia y plazo (quantum y delay) y estrategia de negociacion......... 530

4. Implantacidn inmediata de gobierno del cambio (change control) con umbrales, circuito pre-firmay

o o] o] [N ol ] o o1 FOR PSPPSR 530

5. Redisefio de poderes y segregacion de funciones (SoD) en decisiones que comprometen coste/plazo531

6. Comunicacion y alineacidn con financiadores e inversores: transparencia, no sorpresa.................. 531
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. .. eiiiiiiii ettt ettt ettt e e e sttt e e e e s e ettt e e e e s e s ssbabeeeeeeesanbnbeeeeeeesanannrees 532
Resultados de las Medidas AdOPTadas. ......ceireeeieriieeiee ettt ettt st et e et e s e e e 532
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeitieitte ettt ettt ettt e e st e et e s bt e et esab e e e bt e st e e e bt e sabeeeneesabeeeneenane 534

Caso practico 15. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Riesgo de fraude en certificaciones de obra por colusién
y controles insuficientes en la cadena de Pagos. ....cccceveeiieeeireniiieniiieeneteeitteerenneerenerenserennenes 535
(0 TV LY [ L= I 2 o] o1 1=T o o - USSRt
Soluciones Propuestas
1. Activacidn del comité de auditoria y del comité de riesgos con enfoque de incidente de control interno

2. Protocolo de investigacidn interna y preservacion de evidencias (“forense” de certificaciones)..... 537

3. Revision técnica y cuantitativa independiente (re-medicidn) y reconciliacidn con alcance aprobado537
4. Medidas inmediatas de control preventivo en pagos: bloqueo por evidencia y doble validacién.... 537
5
6

. Redisefio de segregacion de funciones (SoD) y RACI en certificaciones y pagos........cccceeecuvveervveennne 538

. Gestion contractual con el subcontratista: regularizacidn, retenciones y plan de continuidad........ 538

7. Controles continuos con analitica y alertas (monitorizacién) para Espafia y Latinoamérica............. 539
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. . .uiiiiiiiiieiiiieeee ettt ettt et e e e s ettt et e e e s e sa bt et e e e sessababeeeeeessassbnbaeeeeessanasnraes 539
Resultados de l1as Medidas AdOPLadas.......ceuveeiieriiieiieriee ettt sttt et e e b e s e enee e 540
LECCIONES APIENAIAAS ...eeutieeiiieeitteeiee ettt ettt et sb e et e st e et e st e e et esabeeebeesabeeeneesabeeeseesabeeeneenane 541

Caso practico 16. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Ciberincidente con paralizacién operativa y decisiones

criticas sin gobierno del dato ni continuidad de Negocio. .......ccceeeeriiiieeeiiiiieiiiiieeciii e, 542
(O TV L o (=]l o] o] 1=1 o o - (OO OO SO SO P PO UPPPTPPPPPRROt
Soluciones Propuestas

1. Activacién inmediata del comité de crisis con mandato y cadena de decision ..........ccccccveeeevvieeenns 544
2. Contencion técnica y preservacion de evidencias (respuesta a incidentes) .......ccceceevveeecveeiveennnenn, 544
3. Plan de continuidad por procesos criticos: pagos, obra, ventas y reporting al consejo .................... 544
4. Restauracion priorizada y pruebas de recuperacién (disaster recovery) con “single source of truth”545
5. Gobierno del dato y ciberseguridad al nivel del consejo: roles, KRls, auditoria y cultura ................. 545
6. Refuerzo antifraude en crisis: control de pagos urgentes y fraude del CEO..........ccccecvvveeecieeecnnennnn. 546
7. Gestion con terceros (proveedores Tl, subcontratas, clientes e inversores): comunicacidn y evidencias
............................................................................................................................................................... 546
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . .cuuttieieiteeeiieeee ettt e st e sttt e e ettt e s ete e e e sseeeessnbe e e sannneeesanaeeeenreeesannneeesannnesesnreeesannne 546
Resultados de [as Medidas AdOPLadas.......c.ueeecuiieieiiiieccieee et eete e s e e e st e e e seee e e snaeeeesnteeeesnnaeeesnnseeeans 547
(Yol o] g T=T Y o1 g Vo [Te F= 13N 549

Caso practico 17. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Contratacién de intermediario para licencias y permisos
sin due diligence y con comisiones de éxito que disparan el riesgo reputacional y financiero. ..550

(O TV L o 1=l o] o] 1=1 o o - O TSP P TP SR OPPPPROt 550
o] [Wei o] o oI ad oo [V =TS - [P PUPTN 551
1. Activacién inmediata del comité de riesgos y cumplimiento y del comité de auditoria como incidente
FEIBVANTE ..ttt ettt e st e et e s a b e e et e s et e e et e e sa b e e e bee s b e e e bt e sabeeebee s beeebeeebaeenreenare 551

2. Contencidn y congelacidn de pagos no verificados, con preservacion de evidencias y cadena de custodia
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3. Investigacidén interna estructurada y evaluacién de integridad del tercero (retro-due diligence).... 552
4. Rediseio de la politica de terceros e intermediarios: aprobaciones reforzadas, registro de comisiones y
[o]ge] a11 o el oY o =X el = = RN 552
5. Revision de poderes y limites de firma por materia: “servicios de intermediacién” como materia critica
............................................................................................................................................................... 553
6. Plan de relacion con financiador e inversor: transparencia, plan de remediacién y salvaguarda de
(o F=TY=Y 001 oY Ky 1 PSRRI 553
7. Medidas correctoras operativas para mantener el proyecto sin dependencia del intermediario .... 554
CONSECUBNCIAS PreVISTAS. ...eiiiiiiii ettt ettt e ettt e e e ettt et e e e e e s et bttt e e e sessnbebteeeeeesanbnbeeeeeeesenannraes 554
Resultados de l1as Medidas AdOPTadas.......ceuveeeiieiiieeiieiiie ettt st et e e s e enee e 555
(Yol o] g VT Y o =Y g o [To F= 13RS 556

Caso practico 18. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Bloqueo en una joint venture internacional por vetos

mal definidos, reporting no homogéneo y control interno compartido insuficiente. ................ 558
(0 TU LY e 1= [ 2 o] o1 (=T - T OO PP 558
SOIUCIONES PrOPUESTAS. ¢ .eeeiiieeitteiitteete ettt ettt st e st e sit e st e esa bt e s et esabeessteesabeesateesabeesbbeesabeesseeessseenneeesnneenees 560

1. Activacion formal del gobierno de la JV: comités, calendario, mandato y “runbook” de decisiones 560
2. Redefiniciéon de materias reservadas y vetos con umbrales por importe, plazo y covenants, incluyendo

MECANISMO A€ dESBIOGUED .....cocueiiiiiiiiieee ettt st e bt e st e e bt e s beeesneeeane 560

3. Implantacion de control interno compartido minimo (“minimum control pack”) para Espafia y

(YT Yo T Y0 YT o or- OOt 561

4. “Single source of truth” del dato: reconciliacion ERP—obra—ventas y responsables del dato (data owners)

............................................................................................................................................................... 561

5. Plan de choque de caja y continuidad: priorizacidn de pagos, llamadas de capital por tramos y medidas

8 MITIZACION ..ttt sttt e sa bt e st e e s a b e e s bt e e s ab e e s abeesabeeesbeesabeesnneesabeesaneenn 561

6. Revision de apoderamientos y doble firma en materias criticas en todas 1as SPV ........cccccceveviveenn. 562

7. Comunicacidn estructurada con financiadores y partes clave para preservar financiacién y reputacion562
CONSECUEBNCIAS PreVISTAS. ....eiieiiei ittt ettt et e e e e sttt e e e e s e ettt eeesesanbe et eeeeeesannbnbeeeeeeesannnnreee 563
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......ceiiiciiiiieii et e e e e e s earre e e e e e s e sanraaeeeeeeennes 563
(=Yool o] g T=T Y o] =T o To [ o F= TR UPTRN 565

Caso practico 19. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Implantacién acelerada en 90-180 dias tras una
adquisicidn internacional con brechas criticas de control interno y concentracién de poder. ...566
(6 TV LY e (=]l o] o1 (=T - IO PO PP PT PP PTPPP
Soluciones Propuestas
1. Diagndstico inicial estructurado (primeras 2—3 semanas): madurez, brechas y riesgos priorizados. 568
2. Disefo del modelo objetivo de gobierno (TOM) para la filial: drganos, comités, mapa de decisiones y

[£=] oTo] o 4] o T= SRS 568

3. Plan 90 dias: quick wins y controles criticos (poderes, compras/pagos, certificaciones, tesoreria) . 568

4. Plan 180 dias: consolidacidn, RCM (matriz de riesgos y controles), auditoria interna y cultura........ 569

5. Gobierno del dato: reconciliacién ERP—obra—tesoreria y responsables del dato..........cccecvevevnneenn. 570

6. Gestion de riesgos macro (inflacion/divisa) y adaptacidn contractual sin depender de normativa local570
CONSECUBNCIAS PreVISTAS . .cuuttieieireeeiiiiee ettt e sttt e e st ee e ettt e e s br e e sseeeeesnbeeesansneeesanaeee e s reeesannneeesannnesesnreeesannne 571
Resultados de 1as Medidas AdOPtadas.......ceiiiciiiiieeieeccieeee et e et e e e e e e e eara e e e e e e s esaaraeeeaeeeennes 571
(=Yool o)  T=T Y o] =T o To [ 1o F= TP UPTRN 573

Caso practico 20. "GOBIERNO CORPORATIVO EN PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO,
COMITES, PODERES Y CONTROL INTERNO." Accidente grave en obra con paralizacién parcial,

presion medidtica y fallos de control que activan una crisis de gobierno. .........cccccceeereeannnnnnnee. 574
(0 TV LY o L= B = o] o1 1=Y o - PSS 574
Yo (8ol oY o T o] LU =T - S 575

1. Activacién inmediata del comité de crisis con mandato, roles y decisiones reservadas................... 575
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2. Preservacion de evidencias y reconstruccion del expediente de seguridad con trazabilidad ........... 576

3. Investigacidn interna estructurada y analisis de causa raiz (operativa, contractual y cultural) ........ 576

4. Plan de reanudacion segura con “gates” y criterios de autorizacidn por evidencias ..........cccoeeu.eee. 577

5. Gestion contractual del cliente, del contratista y de la cadena de subcontratacion: claims, plazos y costes
............................................................................................................................................................... 577
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¢ QUE APRENDERA?

Qué aprendera con la Guia Practica de "GOBIERNO CORPORATIVO EN
PROMOTORAS Y CONSTRUCTORAS: CONSEJO, COMITES, PODERES Y CONTROL
INTERNO" (12 puntos)

>

>

Implantar un modelo de gobierno corporativo adaptado a promotoras y
constructoras con enfoque practico internacional.

Definir érganos, roles y responsabilidades entre socios, consejo, comités,
direccidn y estructura de proyectos.

Disefiar un mapa de decisiones con materias reservadas, delegadas y
operativas, con umbrales por importe y riesgo.

Redactar y aplicar reglamentos internos del consejo y de comités, vy
politicas corporativas clave para el sector.

Construir una matriz RACI y una segregacién de funciones eficaz para
compras, contratacion, certificaciones, pagos y reporting.

Exigir y validar un paquete de informacion al consejo con KPIs financieros,
de tesoreria y de obra, con calidad y trazabilidad del dato.

Operar comités de auditoria, riesgos, inversiones y retribuciones con
agendas minimas, reporting y seguimiento de planes de accién.

Implantar un marco de control interno con controles clave, evidencias,
pruebas de control y mejora continua bajo el enfoque de tres lineas.
Fortalecer el control econdmico-financiero de caja, deuda, garantias y
covenants, con disciplina de tesoreria y reporting fiable.

Controlar la ejecucién de obra mediante gobierno de coste, plazo, calidad,
seguridad y gestion formal de cambios y claims.

Prevenir y gestionar fraude, investigaciones y canal de denuncias con
protocolos, preservacion de evidencias y medidas correctoras.

Aplicar checklists, formularios y casos practicos para estandarizar
decisiones, poderes, firma, auditoria y control interno en Espana y
Latinoamérica.
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Introduccion.

GOBIERNO CORPORATIVO QUE SE NOTA EN LA CUENTA DE RESULTADOS

En promocidon inmobiliaria y construccién, la diferencia entre un proyecto que
cumple y uno que se descontrola rara vez estad en la “suerte”. Esta en la calidad
del gobierno corporativo: en quién decide, con qué informacion, con qué limites,
con qué evidencias y con qué capacidad real de corregir a tiempo. Cuando los
organos de decisién no estan bien disefados o no funcionan con disciplina, los
sintomas aparecen pronto: desviaciones de coste, retrasos, claims, tensiones de
tesoreria, garantias asumidas sin control, proveedores criticos sin alternativa,
incidencias de calidad que se vuelven reputacionales y una sensacion persistente
de que el negocio va siempre “apagando fuegos”.

Esta guia practica internacional, pensada para profesionales de Espafia vy
Latinoamérica, nace precisamente para cubrir esa necesidad: convertir el
gobierno corporativo en una herramienta operativa, medible y util en el dia a dia.
No es un texto académico ni un compendio normativo. Es una metodologia
aplicada para ordenar la toma de decisiones en promotoras y constructoras,
reforzar el control interno y elevar la fiabilidad del reporting, conectando el
consejo, los comités, los poderes de firma y la ejecucidn de obra con el ciclo
completo del proyecto: suelo, inversiéon, CAPEX, contratacién, obra, entrega,
postventa y desinversién.

A lo largo de la guia encontraras un recorrido completo y estructurado: desde los
fundamentos y la arquitectura del sistema de gobierno, hasta el funcionamiento
real del consejo (agenda, informacion, actas, decisiones reservadas), el disefio
de comités (auditoria, riesgos, inversiones y retribuciones), la politica de
apoderamientos y limites de firma, y un marco de control interno basado en
evidencias y pruebas. Se abordan, ademas, cuestiones especialmente sensibles
para el sector: tesoreria, endeudamiento y covenants, control de certificaciones y
pagos, gestion formal de cambios, prevencién del fraude, investigaciones y canal
de denuncias, y el gobierno del dato y la ciberseguridad como elementos ya
imprescindibles para la continuidad del negocio. Todo ello se completa con una
parte practica con checklists y formularios en texto completo, listos para adaptar,
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y con casos practicos que aterrizan los conceptos en situaciones tipicas de
proyectos y grupos promotor-constructores.

El beneficio para el profesional es directo. Esta guia te ayuda a mejorar tus
“técnicas” de gobierno y control con un enfoque equivalente al marketing
profesional aplicado al negocio: posicionar tu organizacidn como fiable frente a
financiadores e inversores, aumentar la credibilidad del reporting, proteger el
margen y la caja con disciplina de ejecucion, y reducir sorpresas mediante
sefiales tempranas y umbrales de escalado. En términos tangibles, ganaras
capacidad para anticipar desviaciones de coste y plazo, reducir retrabajos,
reforzar la trazabilidad documental y tomar decisiones con criterios defendibles.
En términos intangibles, consolidards cultura de control, alineacién entre socios y
direccién, y reputacion en un mercado donde la confianza abre puertas a
financiacion en mejores condiciones y a proyectos mas sélidos.

Si tu objetivo es profesionalizar el gobierno corporativo sin convertirlo en
burocracia, esta guia es una inversion practica: te proporciona un sistema para
decidir mejor, controlar mejor y explicar mejor lo que ocurre en cada proyecto.
Es el tipo de conocimiento que reduce el ruido, ordena prioridades y aporta
claridad cuando hay presién de plazo, tensién de tesoreria o conflictos entre
areas.

El sector no espera. Los mercados cambian, los tipos de interés se mueven, los
costes se tensionan y el riesgo reputacional se amplifica en horas. Mantenerse
actualizado ya no es una opcidén: es una ventaja competitiva. Da el siguiente
paso hacia la excelencia en tu gestién y en tus operaciones. Empieza por dotarte
de un gobierno corporativo que no solo “existe” en el organigrama, sino que se
nota en la ejecucion, en la caja y en la tranquilidad con la que se toman
decisiones dificiles.




