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RESUMEN

La globalizacién ha conllevado grandes cambios en muchas or-
ganizaciones. La internacionalizacidn afecta a la funcién de contro-
Illing. Por una parte, hay diferencias en los paises en los que se ubi-
can las filiales (entorno econdmico, diferencial de inflacidn, tipo de
cambio, normativa, sistema financiero, cultura. ). Para conseguir los
objetivos del controlling es necesario disponer de herramientas espe-
cificas (sistema de informacion, precios de transferencia. ).

Este articulo revisa los factores clave para poder llevar a cabo
un adecuado controlling de las filiales en el extranjero.

Clasificacion JEL: G30, M41
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ABSTRACT

Globalization has brought huge changes in many organizations.
Internationalization affects the controlling function. On the one hand,



12 S. Aguildy Pau Guerrero: Aspectos clave del controlling internacional

there are differences in the countries where the subsidiaries are locat-
ed (economic environment, inflation differential, exchange rate, regu-
lation, financial system, culture ...). To achieve the goals of controlling,
organizations need to have specific tools (information system, transfer
prices ...).

This article reviews the key factors to be able to carry out proper
controlling of foreign subsidiaries.

Classification JEL: G30, M41
KEYWORDS

Balanced scorecard, budgets, controlling, internationalization,
reporting.

1. Introduccién

La globalizacién puede afrontarse desde dos vertientes complementa-
rias: la exportacion y laimplantacion en el exterior. Ambas permiten lograr
el objetivo inicia de crecer fuera del mercado de origen. La primera como
fase inicial desarrollando nuevos mercados pero sin control del territorio y
la segunda, mas avanzada, con presencia pero con la complejidad que este
hecho supone.

La internacionalizacién conlleva un fuerte incremento de la compleji-
dad y del riesgo por cuyos motivos la empresa debera hacer una inversion,
tanto en el plano tecnol 6gico como organizativo, S quiere que el proceso se
desarrolle con el mayor control posible.

La distancia, las diferentes legislaciones y la multiculturalidad, entre
otros, suponen riesgos que se tienen que prever y gestionar si queremos te-
ner éxito en lainternacionalizacién de la compafiia.

En este articulo describiremos cuéles son los factores clave para poder
[levar a cabo el correcto control de gestion defiliales en €l extranjero, en €l
que €l controlling deberé ser una parte implicada y no solo desde un punto
de vista de control o auditoria, sino como una disciplina estratégica de ges-
tion de la compaiia. El controller/director financiero tiene que «pilotar» la
empresa, codo a codo, con la direccion general (Nurdin 2009) y gercer de
contrapunto de control.
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2. Clavesdeéxito en laimplantacion defilialesen el extran-
jero
Para que laimplantacion defiliales en el extranjero tenga éxito, es fun-
damental considerar aspectos como lossiguientes.

2.1. Conocimiento del mercadolocal

Un momento importante en €l controlling de filialesinternacionales se
daen €l inicio de laaperturade éstas. Setratadel conocimiento del mercado
local, ya sea tanto en el &mbito legal como administrativo. Técnicamente
pareceriaque no setrata de unafuncién de controlling; sin embargo, tener la
prevision de planificar este punto reduce de forma considerable |os obstacu-
los que surgen posteriormente. Estos aspectos pueden marcar €l futuro de
unafilial, puesto que pueden limitar la operativa diaria de una compafiia.

Entre los aspectos més relevantes que considerar podemos destacar 10s
siguientes:

Participacién del Estado o limitaciones de accionistas en sociedades

Hay paises en los que existe la obligacién de contar con la mayoria del
capital local paralacreacion de una sociedad en € pais (gjemplo: Argelia).
Esto puede suponer un freno alasinversiones, a pesar de que la situacion de
mercado haga el paisinteresante.

Capacidad de repatriacion de dividendos

Hay paises en los que larepatriacién de dividendos esta limitada por €l
estado (Venezuela, Brasil, Argentina. ) o directamente no es posible en al-
gunos casos (Argelia). La férmula para controlar la repatriacion suele ser
mediante el control de la divisa. Una salida restrictiva de capitales y unos
requisitos de informacion muy elevados dificultan enormemente la repatria-
cién de dividendos. También deberemos tener en cuenta el efecto fiscal en
origen delarepatriacion. Los requisitos necesarios paraacogerse aladeduc-
cién por doble imposiciéon, definidos en lalegislacion fiscal, y la existencia
de convenios de doble imposicién con los paises de destino, marcaran la
posibilidad de optimizar la repatriacion dedividendos.

Requisitos legales

Ladiferenciadelegis acion puede acarrear grandes obstacul osburocréti-
coso sustancialesdesigualdadesen el negocio. Si no seconoceninicialmente,
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pueden dificultar larentabilidad del negocio. Por ejemplo: paisescomo Chile,
Argelia, Rumaniao Brasil, que estan bajo influencia sismica, tienen normeti-
vas de construccion con unos requeri mientos muy especial es. En muchos pai-
ses, laobtencion delicenciasesuno delosotros puntoscriticos. Lasprincipa-
les peticiones soninicio de actividad, licencias deimportaci én o exportacion,
licencia de distribuidor o convalidacién de certificados. No tener claros los
requerimientoso laslimitacionesllevardaunaposible pardlisisdel negocio.

Dentro de los requisitos legales, tenemos que destacar |as operaciones
vinculadas entre matriz y, de acuerdo con la normativa fiscal, las operacio-
nes efectuadas entre personas o entidades vinculadas se valoraran por su
valor normal de mercado. Por tanto, se genera una obligacién fiscal de valor
en mercado.

El sentido de estaregulacion emanadel proyecto delaOCDE de BEPS
(Base erosion and profit shifting), es decir, prevenir la erosion de la base
imponibley el traslado de beneficios. Por ello, las autoridades fiscales de la
mayoria de los paises europeos intentan que las empresas no trasladen sus
beneficios a paises de escasa o nulatributacion.

En esta linea, las empresas que hacen operaciones con empresas del
grupo deben documentar bien toda la operativa para que haya evidencia de
gue las transacciones se hacen a precio de mercado.

Situacion macr oecondmicay tipo de cambio

También debemos tener en cuenta la situacion macroecondémica de un
pais en laeleccion de unafilial. En muchos casos, paratomar la decisiéon de
apostar por lacreacion de unafilial, nos basamos en la situacion actual (Ulti-
mos tres afios) de un pais, que normal mente estard en crecimiento. Si estu-
diamos tambi én las fluctuaciones del tipo de cambio, veremos que podemos
encontrar otros datos que den mensajes de riesgo mas ato que € asumido
inicialmente. Muchas empresas buscan alcanzar una cobertura por estos
riesgos, sin ningn animo de especular en divisas (Faus y Rahnema, 1997).
Lateméticade los riesgos se profundiza en otros articul os del monogréafico.
Financiacion

Una de las decisiones estratégicas a tener en cuenta en la apertura de
unafilial esel fondeo delas necesidades financieras. En caso de que se ten-
ga que contar con financiacion externa, serd fundamental tener en cuenta e
sistema bancario de cada pais y sus requerimientos. En paises poco desarro-
[lados, normal mente se complicala obtencién de financiacién. Sobretodo s

las empresas son de reciente constitucion o participadas por capital extranje-
ro. Laformula mas facil de avanzar en financiacion de circulante seré la
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concesion de un aval bancario stand by alamatriz para garantizar las lineas
de crédito en local.

En caso de financiacién alargo plazo, todavia es mas dificil de obtener
en el extranjero. Por ello, sera necesario conocer opciones como |CO, ICF,
COFIDES, entre otras, para determinadas operaciones de internacionaliza-
cion.

2.2. Exportar la cultura de lamatriz

Las empresas que se internacionalizan tienen que tener asumido el gap
cultural que puede existir entre la matriz y cualquiera de sus filiales. Los
sistemas de valores de cada pais predispondran a una manera de hacer dife-
rente ante cada situacion. Se tiene que buscar la coherencia de la organiza-
cion mediante una cultura tnica. Es aqui donde estatiene que hacer de nexo.

Exportar la cultura tendrd como objetivo acercar al resto de paises la
sistemética de funcionamiento de la matriz; tanto en cuanto a procesos, or-
ganizacion, sistemasy anivel financiero.

Ladiferenciade comprensién de lasjerarquias, la puntualidad, el papel
delamujer en las empresas o ciertos comportamientos que en el paisde ori-
gen serian impensables son fruto de la diversidad de culturasy dificultan la
correcta comunicacion con lamatriz.

Estos malentendidos pueden conducir a la ineficiencia 'y, en agunos
casos, al fracaso. Un gjemplo son |os casos donde determinadas multinacio-
nales no se establecen en paises debido alalaxitud en el cumplimiento de
las normas (corrupcion, amiguismos, sobornos a baja escala. ).

El controller tiene que trasladar la culturafinancieray de control dela
meatriz alafilial tanto en la monitorizacion a distanciacomo en losvigjesin
situ. Laimplantacién de esta cultura debe ser gradual y con la capacidad de
adaptarse, en algunos casos, alas circunstancias de cadapais. No deberiamos
caer enlatentacion del modelo ONU (Bartlett, 2002), que propugnano hacer
diferencias entre ninguna de lasfiliales. Hay especificidades que se tendran
gue mantener en cadafilial. Seranecesario ser, por g emplo, muy asertivo en
culturas como las latinoamericanas, donde la concepcion de puntuaidad y
respeto de fechas limite es mucho més flexible que en Europa. O ser muy
pedagdgico en paises africanos donde, para no demostrar falta de talento,
nuncadiran no entender ninglin concepto. Setendraque entender si se habla
con una cultura orientada a |los objetivos como es la americana, o las que
otorgan importancia alas relaciones personal es como las mediterraneas.

El resto de las herramientas de gestion facilitara esta convergencia de
maneras de trabajar a una cultura Uinica de compafiia.
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3. Factores controlables por la matriz que afectan al disefio
de un modelo global de control de gestion

Unavez laempresamultinacional haimplantado unafilial en el extran-
jero, es necesario disefiar un modelo de control de gestion queincluyaalas
filiaes.

3.1. Definicion de la estructuraorganizativa

Las empresas con filiales domiciliadas en el extranjero normalmente
tienen una central mundial (la matriz) y variasfiliales (o grupos de filiales
agrupadas en centrales regionales o divisiones) en diferentes paises. Es ha-
bitual quelacentral tenga un controller corporativo y que cadafilial dispon-
gatambién de su controller (ver figura 1). Esto implicaque el controller de
lafilial acostumbra a depender jerarquicamente del director de lafilial (hay
empresas en las que depende del director financiero de lafilial); y también
depende funcionalmente del controller corporativo delamatriz.

Director
general

Controller |
corporativo
Director Director Director
Filial 1 Filial 2 Filial 3
Controller Controller Controller
Filial 1 Filial 2 Filial 3

Figura 1. Controllers y organigrama en grupos multinacionales.

Normalmente las filiales cuentan con equipos directivos y de gestiéon
descentralizados y suelen operar como centros de beneficios, ya que habi-
tualmente pueden tomar decisiones que tienen impacto en el beneficio. Se
suele utilizar €l beneficio por su simplicidad y capacidad de motivacion.

La descentralizacion, combinada con la consideracion de las filiales
como centros de beneficio (negocios separados), llegaa ser laformulaided
paraevaluar e rendimiento.

Paraque unafilial puedaser consideradacentro de beneficios, estatiene
queser clave paraconseguir losfactoresclave deéxito delaempresa. El equi-
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podirectivodelafilial esresponsabledelosingresos, costesy del resultado de
su centro. Debe poder influir en €l beneficio o gestionarlo 'y, por tanto, tener
autonomia para tomar las decisiones que pueden impactar sobre el mismo,
como, por gjemplo, seleccidny gestion declientes, proveedores o materiales.
Esdecir, el centro del cual esresponsable eslibre de producir o adquirir los
bienesy servicios que se requieren donde y cuando se requieren. Lafijacion
depreciosy otrasdecisionesdemarketing, por € emplo, tienen queser contro-
lablespor el centro detal formaque pueda adaptarse al mercado exterior. Asi
pues, el equipo directivo puede hacer uso de su creatividad einiciativa.

La consideracién de las filiales como centros de beneficio ayuda a
identificar estas filiales y también | as regiones que generan problemas en la
compafia para presentar unos resultadosdesfavorables.

Cuando lasfiliales, ademés de tener control sobre ingresos y gastos o
tienen sobre inversiones, estamos ante centros de inversién, que también
son habituales en empresas multinacionales. Pero no siempre lasfiliales se
congtituyen como centros de inversion, porque en muchas empresas multi-
nacionales las decisiones relativas ainversiones las tomala matriz.

3.2. Politica de precios detransferencia

Laevaluacion del rendimiento de lasfiliales es sencillacuando venden
aotrasempresas. Pero el tema se complicacuando venden aotrasfilialesdel
grupo. En este caso es cuando surge la problematica de |os precios de trans-
ferencia. Es necesario elegir un precio de transferencia adecuado para las
transferencias entrefiliales o entrefilialesy matriz.

L ospreciosdetransferenciasonimportantesporqueinciden en el benefi-
cio delos centros de beneficio, y el beneficio eslavariable por la que estos
centros son eval uados.

Imaginamos el caso delafilial A, que producey vende el bien alafilia
B. Esta venta esta considerada por parte de lafilial A como una venta més,
hecha segiin el precio determinado de transferencia. Para la filid B, lare-
cepcidn de este bien se valorara como una compra més hecha también seguin
el precio detransferencia.

Como precio de transferencia, el ideal es el precio de mercado, en €
caso de que este exista. Si existe, se trata del mejor precio de transferencia
posible, dado que conduce a la equidad entre las filiales implicadas. Este
precio de mercado se podriareducir un poco s la venta entre filiales ahorra
costes en comparacion con laventahechaen el exterior.

Cuando no existe precio de mercado, se podrian estudiar las siguientes
alternativas:
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« El coste variable. Se podria utilizar cuando lafilial que produce esta
muy por debajo de su capacidad. Pero no es equitativo, yaquelafilial
productora tendra unapérdida.

« El coste variable més una cantidad o porcentaje adicional. Se utiliza
paraminimizar el problemaque conllevafijar como precio detransfe-
rencia el coste variable, puesto que otorga un beneficio alafilial que
produce.

« El coste completo. Se trata de una aproximacion a coste de oportuni-
dad a largo plazo. Es lo que més se usa cuando no existe precio de
mercado. Conduce ala congruenciade objetivos alargo plazo.

« El coste completo mas un margen adicional. Se utiliza cuando el coste
completo no es suficiente para remunerar a lafilial vendedora dado
que el coste de oportunidad alargo plazo incluye un determinado be-
neficio.

No essencillo fijar precios detransferencia, puesto que hay quetener en
cuenta el conjunto de laempresay también los intereses de cadafilial. Lafi-
lial compradorabuscaréel precio masajustadoy lavendedora, €l queleapor-
te més beneficio. Paralafijacion del precio de transferencia conviene quela
matriz establezca como se debe actuar. En otros casos, se daautonomiaalas
filialesy es coherente que lafilial vendedoralo propongay lafilia compra-
doralo acepte 0 no, de lamisma maneraque se haria con un cliente externo.

Si no hay acuerdo, finalmente podria intervenir la matriz, aunque esto
no seriadeseable, yaqueiriaen contrade ladescentralizacion que hacondu-
cido a establecimiento de centros de beneficios. Sin embargo, en algunas
multinacionales, esta intervencién se da fijando la matriz un «precio politi-
co» para conseguir algunos de los siguientes objetivos:

* Hacer prevalecer sus prioridades, es decir, como herramienta paralo-
grar los objetivoscorporativos.

» Potenciar unas filiales en detrimento deotras.

* Transferir beneficios de unasfiliales aotras.

En este tema se profundizaen €l caso préctico correspondiente a siste-
made gestion integral y reporting de indicadores.
4. Herramientaspara € controlling delasfiliales

Parallevar a cabo €l control de gestion de lasfiliales, es necesario dis-
poner de unos procesos y procedimientos especificos, y que los equipos di-
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rectivos de las mismas elaboren unos presupuestos para la posterior evalua-
cién de su gestion. También es necesario un sistema informéatico que
posibilite el reporting. A continuacion se tratan estas tematicas.

4.1. Control interno: procesosy procedimientos

Uno de los primeros puntos para homogeneizar lafilial sera dotarlade
un sistema de control interno mediante procesosy procedi mientos marcado
desde lamatriz. Aun asi, deberemos respetar especificidades y comprender
los rasgos culturalesdiferenciales.

Si la empresa inicia la expansion internacional, la complejidad de las
operaciones hara imprescindible dotar ala compafiia de un sistema de con-
trol interno estructurado y robusto para hacer frente a las dificultades de
gestion.

El primer paso es crear procesosy procedimientos concretos para cada
area. Debe explicarse de maneraclara cua eslamanera especificade llevar
a cabo cada proceso de la compafiia (comercial, logistica, finanzas, recursos
humanos. ).

Paralacreacion de un sistema de procesos 'y procedimientos el primer
paso es hacer un mapa en el que se incluyan los principal es procesos/sub-
procesos de lafilial (ver figura2).

Proceso Subproceso

Sistemas de control Auditoria interna

Auditoria externa

TIC Informacion interna y externa

Desarrollo tecnoldgico

Servicios generales Seguros
Suministros
Obras

Finanzas y legal Contabilidad
Tesoreria

Crédito clientes

Legal

Control de gestion

Figura 2. Ejemplo parcial de mapa de procesos y subprocesos.
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A continuacién, se concretan una serie de procedimientos que sirven
paradefinir laforma estandar de llevar a cabo unatarea dentro de cada pro-
ceso. Asi pues el proceso y el subproceso definen «gqué hacemos» y €l proce-
dimiento «cémo lo hacemos». Por ggemplo, en el subproceso de crédito
clientes (del proceso de finanzas), entre los diferentes procedimientos ha-
bria: archivo maestro de clientes, pedidos de venta, incidencias con clientes,
bonificaciones aclientes...

En cada caso se podra definir un nivel de detalle segin las necesidades
de cada empresa. En algunos casos, |0s procesos deberian llegar a un nivel
de detalle que se podrian considerar manuales del puesto de trabajo en si.

La definicion de este mapa de procesos y procedimientos se puede
adaptar ala complejidad de cada empresa, haciendo que cualquier pyme sea
apta para adoptarlos y conseguir que sean eficaces en la consecucién de sus
objetivos (Barquero, 2013).

Si partimos de la base de que ya tenemos un sistema implantado en la
matriz, hay que trasladar este mismo sistemaalafilial.

Lavelocidad ala que crece lafilia y ala que se complican las opera-
ciones provoca que implementar de formatardiael sistema de control inter-
no tenga efectos devastadores sobre la capacidad de gestion de lafilial.

Enlasfiliales, el principal riesgo queinicialmente existe esel defraude
y €l de mala gestién econdémica. Por tanto, |os primeros procedi mientos que
se deberian implantar serian los del area econémica-financiera (figura 3).

FI1 Contabilidad FI1.1 Recepcidn y contabilizacién de facturas

FI1.2 Contabilizacién y cobro de comisiones de representadas
y proveedores

FI1.3 Gestién contable

FI1.4 Liquidacién y declaracion de impuestos

FI1.5 Hoja de gastos

FI2 Tesoreria FI2.1 Cobros

Fl2.2 Pagos

FI12.3 Contabilizacién y conciliacidn

Fl2.4 Cierre mensual e informes

FI2.5 Divisa

Fl2.6 Visas y Solred

Figura 3. Ejemplo de procedimientos de los procesos de contabilidad y tesoreria.
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Encontramos procedi mientos como cobros y pagos que permiten defi-
nir las mejores practicas y prohibir comportamientos que provocan riesgo
en lacompaniia (efectivo sin recibo, cantidades demasiado elevadas de efec-
tivo siningresar en el banco, etc.).

Si nos cefiimos a proceso contable, existe la opcidn de hacerlo todo
desde la central, hacerlo en lafilia o externalizarlo.

La externalizacion tiene ventajas (coste variable, no requiere contratar
personal especializado. ) einconvenientes (el seguimiento desde la central
puede ser méas dificil..). El coste de cada aternativa puede variar mucho, en
funcién de cada caso concreto.

La gestion interna supone poder controlar de forma mas precisay efi-
ciente la operativa de la empresa a todos los niveles.

En este caso, se necesitan procedimientos disefiados por lamatriz. Es-
tos permiten estandarizar la forma en la que se pide e trabajo a cualquier
filial y hacerlo en coherencia con el proceso establecido en la matriz. La
estandarizacién de tareas lleva a la simplificacion y reduccion de la com-
plejidad, que son los principal es problemas de la gestion de filiales.

Laimplantacién de estos procedimientos en unaempresa, que acabade
nacer, puede generar tensiones en el equipo y debe hacerse equilibrando las ne-
cesidadesdelamatriz conlascapacidadesy losrecursosexistentesenlafilial.

Laimplantacion se puede reglizar de forma gradua mediante fases, 1o
gue permite reducir la complejidad de los procedimientos. Es decir, empe-
Zar con unos muy simples que protegen las partes mas criticas (fraude, robo,
incumplimiento de obligacioneslegalesy fiscal. ), para despuésincremen-
tar la complegjidad. Una vez los equipos tengan mas experiencia, se puede
Ilegar aunos procedi mientosintegrados totalmente con los de lamatriz. Una
buena opcidén serd empezar por pagos, politicas de autorizacién, arqueo de
caja, conciliacion bancaria, muestreo de la cartera de clientes, autorizacio-
nes de crédito aclientes. esdecir, aguellos procedimientos que inicialmen-
te eviten los mayores riesgos financieros.

M és adelante, se podran implementar otros como son el de segregacion
de funciones (contabilidad/tesoreria), alta de proveedores/clientes y politi-
cas de contratacion deproveedores.

Larevision de estos procedimientosy el seguimiento por parte del con-
troller, director financiero o auditor interno sera decisivo para el buen fun-
cionamiento del control interno.

De forma periédica, setiene que ir alafilia para auditar que se estén
siguiendo los procedimientos, entendiendo |os problemasy las posibles me-
joras que se pueden continuar implantando. Este proceso de mejora conti-
nua permite que lafilial crezca ordenadamente. A su vez, |os equipos tam-
bién crecen profesionalmente de acuerdo con los criterios de la matriz.
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El hecho de tener una base procedimentada sobre la que hacer audito-
rias hace posible una gestion de riesgos mas cuidadosa. Debe enfocarse no
sol o desde una perspectivade control, sino también con el objetivo de prote-
ger y mgjorar € funcionamiento de laempresa.

4.2. Elaboracion de lospresupuestos

Tomando como punto de partida el marco presupuestario establecido
por lamatriz, lasfiliales, siguiendo lasindicaciones de las centrales regiona-
les, expresaran numéricamente como alcanzaran los objetivosy los recursos
gue necesitaran. Lo traduciran en una cuenta de resultados previsional (pre-
supuesto deingresosy gastos) y un presupuesto de tesoreria que seranecesa-
rio que se hegocie con lamatriz antes de constituir €l presupuesto anual, que
se mensualizara para seguir su evolucién cada mes. Cada centra regional
hara unaintegracién de los presupuestos de las filiales que pertenezcan asu
regiony losenviardalamatriz. LaDireccion Genera delaempresaandizara
los presupuestos facilitados por las diferentes regiones. En el caso de que
crea necesario reelaborar |os presupuestos de alguna central regional, asi se
lo comunicaria, y esta, asuvez, selotransmitiriaalafilial correspondiente.

El presupuesto consolidado de la compafiia se obtendra afiadiendo el
presupuesto de la matriz alos presupuestos de las centrales regionales.

En lafigura 4 se resumen las fases de elaboracion de |os presupuestos
por parte de las empresas con filiales en el extranjero:

Elaboracién de los presupuestos por parte de lasfiliales

| Integracion de los presupuestos de las filiales por parte de las centrales regionales |
v
| Andlisis de los presupuestos por parte de la Direccion General |
¥ N
| Se requieren modificaciones | | No se requieren modificaciones |

v
Reelaboracion por parte dela
central regional correspondiente
v

| Afiadir presupuesto de lamatriz |

| Presupuesto consolidado de la compafiia |

Figura 4. Fases de elaboracion de los presupuestos en empresas con filiales en el
extranjero.
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En lafigura 5 se presenta la estructura de la cuenta de pérdidas y ga-
nancias previsional que elaboraria cadafilial y que seintegrariaen lacuenta
de pérdidasy ganancias previsional de cada central regional.

Cuenfa.de pérgl[das y Filial  Filial - TOTAL
ganancias prev_monql 1 2 Filial n CENTRAL
por central regional REGIONAL
Ventas X X X X X
—Coste de ventas X X X X X
—Comisiones X X X X X

= Margen bruto previsto X X X X X
—Amortizaciones X X X X X
—Gastos de personal X X X X X
—Otros gastos de estructura X X X X X
—Otros gastos X X X X X
+0tros ingresos X X X X X

= BAIl previsto X X X X X
—Gastos financieros X X X X X
+Ingresos financieros X X X X X

= BAIl previsto X X X X X
—Impuesto de beneficios X X X X X

= Beneficio neto previsto X X X X X

Figura 5. Estructura de la cuenta de pérdidas y ganancias previsional por central
regional.

En lafigura 6 se muestrala cuenta de pérdidasy ganancias previsional
consolidada, que integrarialas cuentas de pérdidas y ganancias previsiona-
lesdelas centralesregionalesy lade lamatriz.
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Cuentade pérdidasy Centro  Centro Centro

ganancias previsional Matriz regional regional ... regional c onIgI:chJ do
consolidada 1 2 n

Ventas X X X X X X
—Coste de ventas X X X X X X
—Comisiones X X X X X X
= Margen bruto previsto X X X X X X
—Amortizaciones X X X X X X
—Gastos de personal X X X X X X
—Otros gastos X X X X X X
+0tros ingresos X X X X X X
= BAIl previsto X X X X X X
—Gastos financieros X X X X X X
+Ingresos financieros X X X X X X
= BAIl previsto X X X X X X
—Impuesto de beneficios X X X X X X
= Beneficio neto previsto X X X X X X

Figura 6. Estructura de la cuenta de pérdidas y ganancias previsional consoli-
dada.

De manera similar, se procede con las previsiones de tesoreria, 10s ba-
lances de situacion previstos y otros estados contabl es.

4.3. Sistema deinformacion

El hecho de que las empresas con filiadles en €l extranjero estén im-
plantadas en diferentes paises dificulta la obtencion de informacion. Para
garantizar lafiabilidad y rapidez en el control presupuestario, lasfilialesy
las centrales regional es deberian tener un sistema de informacion adecuado
gue permita consolidar la informacién y analizar las desviaciones. Inicial-
mente, las hojas de calculo (Excel, por gemplo) seran nuestras aliadas al
permitir gestionar las principales magnitudes financieras de la compafiia
sin lanecesidad de plataformas més complejas. Sin embargo, la cantidad de
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informacion se multiplica exponencialmente y la necesidad de tenerla or-
denada y de forma fiable requiere unas herramientas mas especificas de
gestion financiera.

El Excel, como plantilla corporativa que rellenar mensual mente, nos
dainformacién estatica sin posibilidad de llegar a detalle, o que provoca
la posibilidad de errores y unos costes internos de complementacion de re-
porting muy elevados. Lo que acaba sucediendo es que cuesta recibir una
informacion fiable y sin retrasos. Esto supone que la capacidad de reaccion
delamatriz, en lagestion de losincidentes de lafilial, esmuy lenta. Si ade-
mas, estas Ultimas se ubican en paises emergentes, la dificultad de encon-
trar talento afecta directamente en el rigor en la obtencion y tratamiento de
datos.

Al final del dia, se acabareportando lo minimo (ventas, margen, gastos
comerciales y gastos fijos) de una manera mas o menos razonable, y lain-
formacién mas complicada se va retrasando en el tiempo, incluso por com-
plejidad puede no acabarse, ni presentarse ciertos datos (escandall os, cuadro
de antigliedad de saldos 0 aging de clientes, conciliaciones de cajao gestion
de latesoreria, por gjemplo).

Cuando seinicialafilial, se busca un crecimiento inmediato que per-
mita una masa critica suficiente para poder sostener lafilial de manera lo
mas auténoma posible. Se focalizaatodalafilial en crecimiento en ventas,
perdiendo de vista, en algunos casos, €l resto de los criterios financieros
(margen neto, margen de contribucion, clientes, impagados. ). Lacompariia
se centraen vender independientemente del margen, y la necesidad de creci-
miento en ventas hace que se den condiciones de pago mas largas a los
clientes o condiciones de crédito més laxas. Por tanto, se dan muchas cir-
cunstancias paraque, si lainformacién no estaintegrada, lafilial pueda su-
frir las consecuencias delafataderigor.

Asi pues, es necesario un sistemainformatico integrado entre filialesy
centrales regional es automati zado informéti camente, que pasa por disponer
de un Unico ERP (Entreprise Ressource Planning o sistema integrado de
informacion) que posibilite a cada filia introducir los datos con € fin de
poder gestionar esta informacion. Este ERP deberia tener, para cada filia,
maédulos especificos de acceso limitado para determinados usuarios y, a
mismo tiempo, posibilitar que lainformacion sea comparable entre filiales.
También deberia permitir, ala Direccién General de la matriz, el acceso
continuo a los datos relativos al reporting. Asi pues, la gestion tecnol 6gica
nos permite aprovechar las inversiones ya generadas en la matriz, al poner
los recursos ya implantados a disposicion de las filiales para que sean utili-
zados de forma completa. Desde [uego, permite optimizar tanto los softwa-
rescomo €l personal de tecnologias de lainformacion existente.
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Utilizar un solo sistema interconectado, ya sea un sistema basico o un
ERP global Unico de ato rendimiento, supondra minimizar la complejidad
generadapor lamultiplicidad de plataformasy mejorar laintegridad dedatos.

Entre otras ventajas del ERP Unico podemos destacar:

* Reduccion de lacomplgjidad.

» Simplificacién de procesos.

* Mgjoraen laintegridad y obtencién de datos.
« Rapidez en laincorporacion defiliales.

Sera critica una correcta planificacion de la implantacién —un crono-
grama bien establecido por los consultores 'y el compromiso por parte del
&rea de finanzas en todas las fases. Aparte, deberan compaginar € cierre
mensual con la nueva implantacion.

4.4. Disefio del sistema dereporting

Establecer filiales en el exterior implica que la gestién se haga mas
complegja. Por tanto son necesarios unos mecani smos de seguimiento entre
lamatriz y lasfiliales que garanticen que desde | asfiliales se estareportando
todalainformacion clave y que se posibilite la toma de decisiones desde la
matriz. Asi pues, sera necesarioestablecer:

« Lainformacion clave que tiene que reportar cadafilial, que podré ser
tanto informacion cuantitativa (estados financieros o KPI’S —key per-
formance indicators o indicadores clave de rendimiento, por gem-
plo) como cualitativa (temas de calidad, por emplo). Desde la ma-
triz se consolidara la informacion (teniendo en cuenta las posibles
diferencias en normativas contables o divisas, por g emplo, a hacer
estaintegracion).

« El formato y €l detalle del reporting, que es necesario que seahomo-
géneo. Asi, habra que homogeneizar el formato de la cuenta de pérdi-
dasy gananciasy establecer el detalle por conceptos que serequiere,
por gjemplo.

« El calendario del reporting: periodicidad con la que tienen que repor-
tar lasfiliales lainformacion clave. En empresas con filiales en el ex-
tranjero se suelen establecer reportings quincenales, mensuales y tri-
mestrales. Quincenalmente se podrian reunir el equipo directivo de
lasfilialesy el responsable de filiales de la central regional y podrian
hablar de teméticas como la tesoreria quincenal y temas de calidad o
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procesos, por g emplo. También se podrian reunir los directores co-
merciales y de operaciones corporativos con esta misma figuraen las
filiales pararevisar los KPI’S por area, por g emplo. Cada mes se po-
driareunir la Direccién General delamatriz y los responsables de las
centrales regionales para hablar de laevolucion de la cuenta de pérdi-
dasy ganancias, cuadro de mando integral, control de tesoreria men-
sual, andlisis de costes o plan de devolucion de préstamos ala matriz,
por gemplo. Y trimestralmente, la Direccién General de lamatriz y
los responsables de |os centros regional es podrian hacer seguimiento
del control de riesgos financieros, cierre de la cuenta de pérdidas y
ganancias o del grado de avance en el plan estratégico, por g emplo.
En estas reuniones, se analizarian los resultados y se haria un segui-
miento y control de las desviaciones detectadas si se tercia. Por tanto,
sera necesario disponer en la matriz de directivos calificados para
analizar einterpretar lainformacion relativaalasfiliales.

5. Seguimiento dela gestion delasfiliales

Para llevar a cabo una evaluacién globa de la gestién de los equipos
directivos delasfiliales deben utilizarse tanto variables financieras como no
financieras.

5.1. Variablesfinancieras

L as empresas multinacional es pueden evaluar la gestion de susfiliales
através de variables financieras, ya sean Unicamente centros de beneficio o
también centros deinversion.

En el caso de que sean Unicamente centros de beneficio, el control pre-
supuestario permite evaluar esta gestion mediante la comparacion (en cuan-
to afilial o acentral regional) de los datos reales con | os presupuestados (en
cuanto aingresos y de gastos) y el andlisis de las desviaciones presupuesta-
rias con el fin deintroducir medidas correctoras.

Seutilizarael mismo formato delacuentade pérdidasy ganancias previ-
siona conel findefacilitar el posterior control presupuestario (ver figura6).

Lasfiliales deberdnidentificar y justificar las desviaciones en relacion
con €l presupuesto. También deben proponer medidas correctoras ala cen-
tral regional correspondiente.

Y cada central regional, por su parte, deberia poder hacer [o mismo en
relacion con la Direccion General de lamatriz.
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LaDireccion Genera de la matriz hara un andlisis de las desviaciones
de cadaregion, de los motivos de las mismas y de las medidas correctoras.
En el caso de las desviaciones elevadas 0 que pongan en peligro el alcance
delosobjetivos estratégicos, podrasolicitar, al equipo directivo delacentral
regional correspondiente, explicacionesadicionales.

Si lafilial esun centro deinversion, laeval uacién de su gestion por parte
delamatriz se hardmediante el célculo desurentabilidad. Deestemodo, esta
podra saber si unafilial tiene beneficio suficiente dadalainversiénonoy en
este Ultimo caso poder tomar al gunadecisién parareconducir lasituacion.

Paramedir estarentabilidad, e método mas utilizado esel ROI (return
oninvestment, o seaBAII / Activo x 100). De este modo se puede comparar
el rendimiento del activo con otrasfilialesy constituir un elemento motiva
cional parael equipo directivo delafilial.

Como ventgjas de este método podriamos destacar que se trata de un
método aceptado y que conceptual mente es facil de entender e interpretar.

De todas formas presenta el inconveniente de que puede dar indicacio-
nes equivocadas a los equipos directivos de las filiales, en € sentido de
desincentivar inversiones que, apesar de ser rentables, reducen el ROI dela
filial. A continuacién se pone un gemplo para ilustrar esta problematica.
I maginamos que unafilial presentaun BAII de 1.000 millones con un activo
de 5.000 millones. Si se calculae ROI, este daria un 20 %. Imaginamos que
el coste de lafinanciacion esdel 15 %. Lafilial quiere diversificar su gama
de productosy, por tanto, invierte en un nuevo producto que se esperaquele
reporte un BAII de 175 millones con una inversién adicional en activo de
1.000 millones. Si calculamos el ROI de estainversion delafilial, daria: 175
/1.000 x 100 = 17,5 %. Este ROI est& por encimadel coste de la financia-
cion, que esdel 15 %, y, por tanto, seria conveniente hacer estainversion.

Ahora calculamos nuevamente el ROI de lafilial incluyendo esta in-
version:

(1.000 + 175) / (5.000 + 1.000) x 100 = 19,58 %

Este ROI esinferior a que presentaba lafilial antes de hacer lainver-
sion, que eradel 20 %. Asi pues, si el equipo directivo delafilia esevalua-
do por el ROI que ofrece su centro de inversion, seguramente no haré esta
inversion apesar de ser unainversion rentable.

Para solventar esta limitacion se podria evaluar la rentabilidad de una
filial en términos absolutos, comparando esta rentabilidad con el coste dela
financiacion.

Continuando con el gjemplo anterior, en el que lafilia invertiaen un
nuevo producto que proporcionaba un BAII de 175 millones con unainver-
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sion adicional en activo de 1.000 millones, habria que comparar €l BAII de
175 millones con el coste de lafinanciacién que se calcularia de lasiguiente
forma: 1.000 x 15 % = 150. Al estar el BAIl 25 millones por encima del
coste de la financiacion, el equipo directivo de lafilial deberia hacer lain-
version. Confirmamos que hacer esta inversion es una decision correcta
viendo como afectarialainversion a beneficio residual delafilial y hacien-
do lacomparacién con el coste de lafinanciacion:

BAIl =(1.000 + 175) = 1.175
Coste de lafinanciacion = (5.000 + 1.000) x 15 % = 900

Ladiferenciaentre el BAIl y el coste de la financiacion es de 275 mi-
[lones.
Y comparando con el beneficio residual antes de incluir lainversién:

BAII — Coste delafinanciacion = 1.000 — (5.000 x 15 %) = 250 millones.

De hecho, como se puede comprobar, haciendo lainversion en e nue-
vo producto, lafilial incrementa el beneficio residual en 25 millones.

Probablemente, laprincipal limitacién esque, a calcularse en términos
absolutos, es menosintuitivo que el ROI y, por eso, este Gltimo indicador es
mucho més utilizado.

Otro problema del ROI es que puede promover decisiones (como mal-
vender activos, por ejemplo) que pueden hacer aumentar €l ROI a corto pla
Z0, pero que pueden ser perjudiciales alargo plazo.

En el caso de los centros de beneficio sera necesario incentivar a los
equipos directivos de lasfiliales para que a cancen beneficios elevados y en
el caso de los centros de inversién rentabilidades elevadas por encima del
coste de lafinanciacién. Estosincentivos pueden ser tanto monetarios como
no monetarios.

De todas formas es necesario que, desde la matriz, se establezcan unas
normas gque deben cumplirse en todaslasfiliaes, eslo que se denominacon-
trol por limitesy que suele estar relacionado con teméticas como el nivel de
riesgo incurrido para posibilitar la realizacion de los objetivos de la filid,
por gjemplo.

5.2. Variables nofinancieras

El rendimiento de las filiales puede estar condicionado por €l entorno
econdmico, legal, politico, tecnol 6gico, socia y cultural especificosdel pais
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en el que operalafilial. Hay quetenerlos en cuenta dado que no son factores
controlables por esta.

También hay que usar variables cualitativas porque | os responsables de
los centros de beneficios y de inversién pueden perseguir los beneficiosy la
rentabilidad a corto plazo, respectivamente, no teniendo en cuenta variables
clave como, por g.emplo, formacion, investigacion y desarrollo, calidad o
cooperacién con lamatriz, y paraevaluar el grado de avanceen el alcancede
los objetivos estratégicos (Choi y Czechowich, 1983, 17).

El cuadro de mando integral permite medir estas variables.

Las filiales deberian disefiar su cuadro de mando integral teniendo en
cuenta sus objetivos especificos consensuados con la central regional, que
consideraralos objetivos estratégi cos establ ecidos por la Direccion General
delamatriz. Si algunafilial operaen agun sector diferente de la matriz, ha-
bra que adaptar €l cuadro de mando integral alos objetivos especificos.

Mas concretamente, el equipo directivo de cada filial deberia definir
tanto los objetivos a corto plazo como a largo plazo y los planes de accién
gue permitan lograr estos objetivos. Deberia determinar los factores clave
de éxito, sobre todo de | as perspectivas del usuario, de los procesos internos
y delos empleados, que son las que incluyen variables cualitativas.

Los equipos directivos de las filiales deberén establecer indicadores
atendiendo al control por excepcidn. Esdecir, Unicamente centraran su aten-
cion en los indicadores clave que muestren desviaciones relevantes.

El cuadro de mando integral de cadafilial deberiaincluir Gnicamente
los factores clave e indicadores estrictamente necesarios para la toma de
decisiones, y estos datos tendrian que ser comparables entre lasfiliales.

La Direccién General de la matriz recibira, por parte de las centrales
regionales, los cuadros de mando integrales de las filiales, que consolidara
para conformar el cuadro de mando integral de la compafiia.

Por otro lado, para orientar la actuacion de los empleados de lasfiliales
al alcance de los objetivos estratégicos de la compariia, se deberia realizar
una supervision de los mismos, que suele hacerse a través del grado de
desempefio de los indicadoresestablecidos.

5.3. Incidencia de otros factores no controlables por la matriz

Lostipos de cambio de moneda extranjeray lainflacién son dos facto-
res externos importantes que afectan a las multinacionales, que no son con-
trolables por estasy que inciden en €l control de gestion de susfiliaes.
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5.3.1. Inflaciéon

Hay grupos que tienen filiales en paises en los que lainflacion es muy
elevada. Es el caso de algunos paises sudamericanos (por gjemplo, Vene-
zuela, que en 2017 tuvo unainflacién del 1.133 % anual; o Argentina) y
africanos (Sudan, Congo, Egipto, Libia, etc.). En estos casos, lainformacion
de lafilial puede estar muy distorsionada, sobre todo en partidas como los
activosy pasivos ho monetarios (inmovilizado tangible o intangible, stocks,
capital, reservas. ) y también en muchos delosingresosy gastos. Por eso, la
informacion de la filial se tiene que gustar por inflacion. El método mas
utilizado es el del indice general de precios que se expone en el Real Decreto
de Normas parala Formulacion de Cuentas Anuales Consolidadas (2010).

De acuerdo con la normativa mencionada, se considera que un paistie-
ne unainflacion elevada cuando se dan circunstancias como las siguientes:

a) Latasa acumulativa de inflaci6n en tres afios se aproxime o sobrepa-
se el 100 %.

b) La poblacion en general prefiera conservar su riqueza en activos no
monetarios (inmovilizado tangible o intangible, stocks. ) o en otra
moneda extranjera estable.

¢) Las cantidades monetarias se referencian en términos de otra mone-
daextranjeraestable, e incluso |os precios se establecen en otra mo-
neda.

d) Lasventasy compras a crédito tienen lugar a precios que compensan
la pérdida de poder adquisitivo esperada durante el aplazamiento,
incluso cuando el periodo escorto.

€) Lostipos de interés, salariosy precios se vinculan alaevolucion de
un indice deprecios.

5.3.2. Tipo decambio

Cuando lafilial esta en un pais que tiene una divisa diferente se produ-
cen varios hechos que afectan al control. Por un lado, hay riesgo de fluctua-
cion del tipo de cambio que puede afectar alos resultados del grupo (ver ar-
ticulo sobre gestion de riesgos). Y, por €l otro, es necesario convertir las
cuentas de lafilial en ladivisa de la central para poder obtener las cuentas
consolidadas. En este caso, es costumbre utilizar el método del tipo de cam-
bio de cierre (ver Real Decreto de Normas para la Formulacién de Cuentas
Anuales Consolidadas, 2010):
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« Los bienes, derechos y obligaciones se convierten utilizando €l tipo
de cambio vigente en lafechadecierre.

« En la cuenta de pérdidas y ganancias no se aplica un tipo de cambio
de la fecha de cierre porque los ingresos y gastos se producen alo
largo de todo €l periodo y, por tanto, suele utilizarse un tipo de cam-
bio medio. Excepto la amortizacion, ala que se atribuye el mismo
tipo de cambio aplicado a inmovilizado.

* En el capital social y reservas se les administraré el tipo de cambio
histérico.

« El importe de pérdidas y ganancias (beneficio neto) que figuraen el
patrimonio neto es el que se obtiene aplicando €l tipo de cambio en la
cuenta de pérdidas y ganancias.

 Paraque €l total del activo cuadre con €l total del pasivo y patrimonio
neto se incluye la partida «diferencias de conversion» en el pasivo y
patrimonio neto.

6. Conclusiones

La creciente internacionalizacién de las empresas conlleva que cada
vez tenga mas relevancia e controlling internacional. Es una funcion que
estd muy condicionada por las peculiaridades de los diferentes paises en los
gue estén domiciliadas las filiales. Esto afecta a aspectos como pueden ser:
el entorno macroeconémico, inflacion, tipo de cambio, regulacion, sistema
financiero o lacultura.

El sistema de controlling incluye aspectos controlables por la matriz,
como la estructura organizativa, sistema de informacién, control interno,
precios de transferencia, presupuestos, indicadores y el reporting, entre
otros.

Referencias bibliogr aficas

ABDALLAH, W. M.y KELLER, D. E. (1985) «Measuring the Multinatio-
nal’s Performance», Management Accounting, octubre, pp. 26-30.
AGGARWAL, R. (1975) «The Trandation Problem in International Ac-
counting: Insights for Financial Management», Management | nterna-
tional Review, vol. 15, 2-3, pp. 67-79.

AGRAWAL, S. P. (1977) «Accounting for the Impact of Inflation on aBu-
siness Enterprise», The Accounting Review, vol. 52, n. 4, octubre, pp.
789-8009.



Revista de Contabilidad y Direccién. Vol. 26, afio 2018, pp. 11-33 33

BARQUERO, M. (2013) Manual préctico de control interno: teoriay apli-
cacion practica, ACCID-Profit Editorial, Barcelona.

BARTLETT, C. y GHOSHAL, S. (2002) Managing across borders, pp.
113-116.

BENKE, R. L. y EDWARDS, J. D. (1980) «Transfer Pricing: Techniques
and Uses», Management Accounting, vol. 61, junio, pp. 44-46.

BOGICEVIC, J.; DOMANOVIC, V.y MANIC, S. (2013) «The impact of
foreign currency trandlation on foreign subsidiary performance» Confe-
rence proceedings 2nd International Scientific Conference Contempo-
rary Issuesin Economic, Business, and Management, pp. 513-525.

CHOI, F. y CZECHOVICZ, 1. (1983) «Assessing Foreign Subsidiary Per-
formance: A Multinational Comparison», Management International
Review, vol. 23, pp. 12-20.

FAUS, J.y RAHNEMA, A. (1997) «Gestion del riesgo de tipo de cambio»,
Documento de investigacion n. 344, Division de Investigacion |ESE,
Barcelona.

HENNART, J. F. (1991) «Control in Multinational Firms: the Role of Price
and Hierarchy», Management International Review, vol. 31, pp. 71-96.

MINISTERIO DE ECONOMIA Y HACIENDA DE ESPANA, Real Decre-
to 1159/2010, de 17 de septiembre, por el que de aprueban las Normas
parala Formulacion de Cuentas anual es Consolidadas, BOE 24 de sep-
tiembre de 2010, n. 232.

NURDIN, G. (2009) International Business Control, Reporting and Corpo-
rate Governance, cap. 2 y4.

ACCID Asociacion Catalana de Contabilidad v Direccion
Edif. Colegio de Economistas de Catalutia
Pl. Gal'la Placidia planta 006 Barcelona
Tel.934 161 604 extension 2019

{

Contabilidad y TR 3
Direccion mio@accid.org — \'-'\\"n\'ECCLd.Ofg




