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EL ENTORNO MULTINACIONAL.
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EL ENTORNO MULTINACIONAL.

Caracteristicas del Sistema de Control Internacional.
Recomendacion previa.

“Debe ser lo suficientemente flexible para que permita

adaptarse a cada entorno local, pero a su vez emitira la

informacion consolidada adecuada para el seguimiento
y toma de decisiones desde los 6rganos de direccion”
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ALCANCE DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION INTERNACIONAL

ASPECTOS DE CARACTER GENERAL A CONSIDERAR.

- Mercado / Entorno / Lenguaje.
- Legislacion (Contable: US GAAP, UK.. ) Normalizacion: IAS.
“Una misma transaccion no debe generar resultados
diferentes dependiendo del pais de registro”.

- Cultura organizativa (diferentes maneras de trabajar,
entendimiento de jerarquia, puntualidad, compromisos,
relaciones laborales, etc...)
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MODELO Y CULTURA ORGANIZATIVOS.

CULTURA. EL CONTROLLER

El controller de MNC Inc. debe transferir la cultura financiera y de control de la
matriz de la filial en el seguimiento de filiales, asi como en los viajes in situ.

La implantacidon de esta cultura debe ser gradual, con la capacidad de adaptarse, en
algunos casos, a las circunstancias de cada pais. No debemos caer en la tentacion de
algunos modelos que propugna no hacer diferencias entre las filiales.

Los grados de libertad o responsabilidad delegados a las filiales y sus responsables
siempre estaran en funcion del grado de confianza con los equipos, asi como del
alineamiento o madurez con los principios y valores del equipo de gestidon central.
Las figuras de profesionales expatriados es una modalidad que en MNC Inc., se
incorporé como acompanamiento en fase inicial de proyecto para determinadas
filiales, y que ayudaron a trasladar adecuadamente los procesos de gobierno.




MODELO Y CULTURA ORGANIZATIVOS.

MODELO. ESTRUCTURA DEL GRUPO DE SOCIEDADES.

Creemos que existen tantos modelos como organizaciones pueden llegar a
existir, ya que cada caso tiene sus particularidades. De todas formas, en todas
ellas el objetivo comun es que el profesional del CONTROL DE GESTION esté lo
mas cerca posible de la realidad del negocio y mercado local. Su posicion en la
organizacion dependera de la estructura por area de negocio, division y central.
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ALCANCE DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION INTERNACIONAL

ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO A CONSIDERAR.

- Planificacion Integrada.
- Herramientas de control diferenciales por negocio.

- Tratamiento de los Management Fees y
Precios de transferencia.

- Gestion del riesgo internacional.
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ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

PLANIFICACION INTEGRADA

e Planificacion estratégica. Debe cubrir por filiales cudles son los objetivos principales de
la organizacion respecto del global, en funcién de sus caracteristicas, contribucion, ventaja
competitiva, posicionamiento en el mercado y evolucién prevista.

Estratégico

Tactico

e Planificacion operativa. En qué forma los objetivos estratégicos se
concretan en planes operativos y locales a lo largo de la duracion del
plan, que guardara correlacién entre territorios y divisiones.

Operativo

e Alineamiento con la organizacion. Revisidn acerca de como las distintas filiales y sus
recursos estan organizadas para hacer frente a los retos por divisidon/pais y, en particular, si
estan los objetivos de las personas vinculados con el desempeiio global esperado.

e Seguimiento y retroalimentacion. El sistema de informacidn y reporting permite seguir
de cerca la actividad y su desviacion respecto del objetivo, adecuadamente justificada. La
utilizacion de un set de indicadores clave de negocio (key performance indicators - KPIs),
asi como un cuadro de mando integrado, es un elemento clave, que ayuda a
homogeneizar el seguimiento de resultados y reporting a la central. KPI

Ke Performance
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ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

HERRAMIENTAS DE CONTROL DIFERENCIALES POR NEGOCIO

Todo sistema de gestion se diferencia segun la estructura de centros de responsabilidad
intrinseco en la organizacion; de forma concreta, lo que para MNC Inc. corresponde o se
define como unidad de producto, segmento, sector o division,.. puede ser distinto a lo que
en otra empresa se concrete.

No obstante, la estructura que desde la organizacidon central se defina debera compartirse
en detalle y de forma continuada con el resto de la organizacidon internacional, ya que
afectara a toda la cadena de reporting y seguimiento.
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ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO.

TRATAMIENTO DE LOS MANAGEMENT FEES
Y PRECIOS DE TRANSFERENCIA

Los Management Fees son ciertos costes que asume la matriz relacionados con el
desarrollo del negocio local, y repercute proporcionalmente a sus filiales en virtud de
un contrato justificativo.

Relacionado con cello, los Precios de Transferencia resultan de la valoracion

economica de las diferentes interrelaciones (venta productos /servicios / financiacion,..)
entre matriz/filiales: OPERACIONES VINCULADAS.

El precio de transferencia condiciona los resultados de las filiales, por lo que su
fijacion debe analizarse con mucho detalle, examinando los efectos de cada
alternativa. El establecimiento de este precio permite resolver las cuentas de
resultados para los diferentes centros v filiales:

Ingresos

— Costes directos controlables por la filial

Margen directo de la filial

— Costes de estructura de la filial

— Costes de estructura imputados desde la central

Resultado directo de la filial




ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

PRECIOS DE TRANSFERENCIA

El precio de transferencia debe ser percibido como justo por parte de los centros en el
sentido de que el margen obtenido refleje la contribucién de cada uno y evite ser un
elemento de conflicto entre centros, de forma que por encima de los intereses
particulares de las filiales, estén siempre los intereses de la empresa global.

La normativa fiscal (OCDE) ha tenido una influencia y aportaciéon decisiva sobre las
normas de fijacidon de los citados precios, bajo el principio de plena competencia, segin
el cual el precio en una operacidon vinculada debe ser consistente con aquel que
convendrian partes independientes en circunstancias comparables, es decir, el «valor de
mercado». ANALISIS

FUNCIONAL ‘ e E’g%;sﬁlg o - DOCUMENTACION
& MERCADO JUSTIFICATIVA
Tipo de

operacion Seleccion del método de valoracién (*) Conclusiones

(*) Métodos de valoracion enumerados por la OCDE:

Tradicionales: Basados en el beneficio/Transaccionales:
- Precio Libre Comparable - Distribucion del Resultado
- Coste Incrementado - Margen neto sobre el conjunto de las operaciones.

- Precio de reventa



ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

PRECIOS DE TRANSFERENCIA

El Departamento de CONTROL DE GESTION debe incorporar el seguimiento de todas las
operaciones intragrupo, tanto en el plano comercial como financiero, de tal manera que
se registren todas las transacciones entre entidades vinculadas con el objetivo de
verificar que se aplican las directrices adecuadas para el cumplimiento de las
obligaciones fiscales, minimizando el riesgo fiscal por el no cumplimiento, y que puede
ser realmente lesivo para los intereses corporativos.

También puede ser el encargado de la preparacion y actualizacion de la documentacion
soporte para el reporte a la Administracion, en el que se detallan todos los analisis y
procesos comentados hasta el momento, proporcionando informacién necesaria y util a
la Administracién tributaria para que pueda llevar a cabo sus procesos de inspeccion.

Se establecen varios tipos de documentacion de precios de transferencia:

e Master File: Informacidon genérica relevante para todos los miembros del grupo
multinacional.

e Local File: Informacidn detallada de cada operacién intragrupo (descripcién, analisis de
comparabilidad, seleccion y aplicacidon del método de valoracion).

e Informe Pais por Pais (Country by Country Report CbC): A partir de cierto volumen de
facturacion, como podria ser el caso de MNC Inc.



ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

GESTION DEL RIESGO INTERNACIONAL

Todo sistema de CONTROL DE GESTION debiera incorporar la gestidon de riesgos como
una de sus premisas basicas, con el objetivo de identificar y evaluar los riesgos de la
empresa de manera sistematica y poder asi tomar las mejores decisiones que permitan
evitarlos o minimizar su efecto negativo en la organizacion.

En el caso de una entidad internacional, su importancia se acrecienta, si cabe, por la
incorporacion de riesgos propios derivados del comercio internacional.
De entre todos los riesgos posibles, los mas comunes son los siguientes:

* Riesgos comerciales y operativos:

— Riesgos de insolvencia, de crédito (“Riesgo Pais”).

— Riesgos de resolucién de contratos.

— Riesgos de aprovisionamiento, logistica y transporte.

¢ Riesgos Financieros:
— Riesgo de divisa.
— Riesgo de tipo de interés (de financiacion).

» Riesgos fiscales



ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

GESTION DEL RIESGO INTERNACIONAL

En el caso de MINC Inc., se establece una politica estratégica de gestion de riesgos
configurando su ERM (Enterprise Risk Management) que involucra a toda la
organizacion. Llevado al ambito operativo, se traducird en la implementacién de una
matriz de riesgos que permita monitorizar y realizar un seguimiento continuo de los

mismos.

Matriz de riesgos
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ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

GESTION DEL RIESGO DE CREDITO INTERNACIONAL.

Este cobra vital importancia por la falta de conocimiento sobre la solvencia de la
clientela local. Aparte de la globalidad de MNC Inc., el hecho de trabajar con perfiles
tan diferentes de clientes, Big Accounts & Distribuidores, dificulta aun mas los procesos
de gestidn de este riesgo, pues no pueden tratarse de manera similar casuisticas tan
diferentes.

Como cualquier otro riesgo, la empresa debe elegir entre dos opciones principales:

e Asumiry gestionar el riesgo, desde el que el CONTROL DE GESTION puede asumir un
papel protagonista, mediante el establecimiento y seguimiento de las normas internas
que implementar para su gestion.

* Trasladar el riesgo a un tercero especializado

* Entre estas dos opciones («autoseguro» y «externalizacion») hay otras intermedias
e incluso complementarias; se pueden hacer realmente disefios a medida .

SEGUROS ce ,
CREDITO

B Aporta a tu negocic
a tranquilidad necesaria
para conseguir crecimiento
I y rentabilidad




ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

GESTION DEL RIESGO DIVISA INTERNACIONAL.

El riesgo principal para la entidad matriz es la erosion de la cuenta de resultados de la
filial por la depreciacion de la moneda local en el momento de consolidar cuentas.

A efectos de CONTROL DE GESTION es importante analizar la filial separando la parte
econdmica de la financiera, influenciada por el efecto del tipo de cambio.

Otro riesgo de divisa, no menos importante y correlacionado con el anterior, es la
ejecucion (conlleva valoracidon) de las transacciones monetarias intercompanys. En el
caso de MINC Inc., debido a la diversidad de los mercados y monedas en los que trabaja,
debera establecer el procedimiento y los criterios para minorar y gestionar los efectos
perversos que la depreciacion de la moneda local tuviera en el momento de pagar la
deuda comercial a la matriz o de repatriar dividendos.
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ASPECTOS DE CARACTER ESPECIFICO

GESTION DEL RIESGO DE FINANCIACION

Las posibilidades y condiciones financieras son muy diferentes segun de qué paises se
trate, por lo que habra que tomar decisiones estratégicas sobre el origen y disposicion
de fondos, ya sean locales o desde la matriz.

En cada caso las implicaciones son muy diferentes, tanto a efecto de coste como de
riesgo, también fiscal, por la normativa sobre precios de transferencia que se menciond
en el punto anterior. Por todo ello, la gestion del mismo implicara una administracion
conjunta de las areas financieras/CONTROL DE GESTION/fiscal en aras de encajar la
opcion mas equilibrada desde todos los puntos de vista.




CONCLUSIONES

 Un sistema integrado de gestién para un entorno multinacional no debiera muy
distinto del aplicado para grupos empresariales en un mismo pais, y que debe
conjugar las diferencias existentes en clave de mercado, normativa y cultura de
equipos principalmente.

 Debe aglutinar, de forma integrada, el conjunto de elementos de informacion de
gestion necesario (kpis por areas, divisiones, filiales,...,) con el fin principal de dotar de
una vision global y por pais del estado de cumplimiento de los objetivos locales en
aras a conseguir el objetivo estratégico global.

» El sistema debe incorporar criterios de reparto de costes fijos y servicios compartidos
qgue, desde la matriz, deben poder repartirse por filial, para permitir una comparacion
coherente y homogénea del resultado contributivo por filial respecto del total.

* La evaluacion del riesgo divisa, crédito, financiero y de es también pieza clave del
sistema, como elemento que permite al controller sensibilizar sus estimaciones vy

propuesta de diferentes escenarios de valoracion. - W)
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