





» GCR incluye los elementos clave de los procesos de finanzas y fiscales de una compafiia
que prepara informacion financiera estatutaria y obligaciones fiscales, segun los requisitos
de los paises del mundo. Estas responsabilidades comprenden:

» Contabilidad y presentacién de informacién estatutaria
» Contabilidad y provisiones de impuestos
» Cumplimiento con el impuesto sobre la renta

» Cumplimiento con los impuestos indirectos

» Gobierno y control de los procesos anteriores

Las actividades del GCR se encuentran dentro de un grupo mas amplio de los llamados procesos de “registro hasta la presentacién
de informacién” (record-to-report o R2R, por sus siglas en inglés). R2R es la interseccién entre las dreas de finanzas y de impuestos
de cualquier compainiia; se utiliza para capturar, procesar y almacenar la informacién que resulta importante para la contabilidad
estatutaria, el cumplimiento fiscal y presentacién de informacién regulatoria y corporativa global. Cualquier cambio a la informacién,
sistemas financieros, funciones, responsabilidades y procesos en R2R afectard directamente a los procesos de GCR.
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» Los negocios, la
funcion de finanzas

y los cambios
reglamentarios han
colocado al GCR en
un momento clave. La

pregunta ya no es si
una compafia necesita
modificar su enfoque
hacia el GCR, sino

si los cambios ya se
encuentran en proceso.

Los cambios rapidos en los negocios requieren una mayor
agilidad

Las compafifas han redisefiado sus modelos operativos como parte de sus
esfuerzos por sobrevivir a la crisis financiera global y contindian su adaptacién
para aprovechar las oportunidades de crecimiento. Ademas de la continua
necesidad de contar con costos competitivos y mantener la confianza de los
inversionistas y otras partes interesadas clave, muchas empresas se han
enfocado en ampliar su alcance de mercado y de los clientes, a menudo en los
mercados emergentes, y en aumentar la agilidad operativa. Esto requiere un
modelo de GCR que sea lo suficientemente 4gil para ajustarse rapidamente con
las expansiones del negocio hacia nuevos mercados. También debe entregar
valor al utilizar los procesos de GCR para permitir que se tomen mejores
decisiones tanto dentro del pais como a través de las fronteras.

Nuestra encuesta sefiala que si los modelos de GCR permanecen estaticos,
no pueden satisfacer estas necesidades. Las compafiias de Fortune 500

gue entrevistamos sefialan considerables impactos negativos de negocio
relacionados con los procesos de GCR (ver Figura 4). Para poder proteger a
la compafiia de los riesgos relacionados con los rdpidos cambios de negocio y
regulatorios, las organizaciones deben buscar nuevas formas de administrar
y operar sus procesos de GCR.

En los Gltimos 12 meses, el porcentaje de compaiiias de Fortune 500 que
experimentaron

» Auditorias fiscales imprevistas 64%

» Créditos fiscales inesperados 45%

» Multas 42%

» Interrupcién en los negocios debido

0,
a la falta de cumplimiento 17%

Figura 4: Consecuencias de una administracion inadecuada de GCR
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Los nuevos modelos operativos de finanzas
afectan el GCR

Las transformaciones de finanzas han tenido un impacto
considerable sobre los modelos operativos para finanzas

e impuestos. Por consiguiente, los ejecutivos de finanzas
consideran al GCR cada vez mds como un conjunto global
de procesos que deben modernizarse para ofrecerle mayor
eficiencia, control y valor a la compafiia.

Aquellas compafiias que han reconocido y aprovechado

las oportunidades para renovar los procesos de GCR junto
con su transformacién mds amplia de finanzas ya conocen
los beneficios, como una mayor agilidad operativa, mayor
rentabilidad y una mejor toma de decisiones. Aguellas que no
han tomado estos pasos observardn una mayor necesidad de
implementarlos.

A medida que las empresas compitan para el crecimiento, cada
funcion debe poner de su parte para mejorar el desempefio; la
de finanzas no es la excepcion. Nuestra encuesta sefiala que
dos terceras partes de las compafiias pasa por, o recientemente
completaron, una transformacién de la funcion de finanzas, y
gue otro 13% iniciard dicho proceso en los préximos dos afios.
(Ver Figura 5).

Casi 80% de las compaiiias recientemente completaron, o
proximamente completaran, una transformacién de finanzas

Actualmente la esta
llevando a cabo

No ha llevado a cabo/ 42%

no pretende llevar a
cabo la transformacion
22%

Pretende implementarla
en los préximos 24 meses
12%

Se realizé en los
Gltimos 24 meses 24%

Figura 5: El estatus de las compafias en cuanto a la
transformacion de finanzas

Las transformaciones a menudo implican utilizar centros de
servicios compartidos (SSC, por sus siglas en inglés) y centros
de excelencia (CoEs, por sus siglas en inglés), reducir los
recursos internos del pafs, implementar procesos globales
estandares, evolucionar los sistemas de informacién y adoptar
nuevos modelos de contratacién de servicios. Estos cambios
tienen un impacto considerable sobre los procesos de GCR y
sus resultados. Como veremos a lo largo de este informe, hay
muchas dreas en donde se puede lograr un impacto positivo
considerable. Pero también recibimos advertencias de
nuestros encuestados quienes, como se muestra en la Figura 6,
consideran que existen riesgos significativos de que aumenten
los costos debido al inadecuado cumplimiento de obligaciones,
cuando una compaiifa excluye al GCR de sus iniciativas de
cambio.

Porcentaje de encuestados que identificaron los siguientes
riesgos de excluir el GCR de la transformacién de finanzas

» Datos incompletos o inexactos

» Costo adicional de cumplimiento y
presentacion de informacion

» No cumplir con las fechas de
entrega/incurrir en multas
en relacién con el cumplimiento
y la presentacion de informacién

> Una mayor carga fiscal

Figura 6: Riesgos de excluir el GCR de la transformacidn de finanzas
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El aumento de la complejidad reglamentaria
incrementa los riesgos

A la luz de los aumentos y/o cambios en las regulaciones y
auditorias fiscales, los procesos de GCR no pueden permanecer
estaticos. Para poder identificar y mitigar los riesgos
adecuadamente, las compafiias tendrdn que buscar formas de
obtener un mayor control a nivel global y de mejorar la calidad
de la presentacién de informacién financiera estatutaria y
cumplimiento fiscal.

Los reguladores de todo el mundo han enfrentado los mismos
retos que las compafiias: como ajustar la realidad de la nueva
economia y las complejidades de un entorno de negocios cada
vez mas global.

Como resultado de los problemas econémicos de afios recientes,
los gobiernos estan mds gue nunca enfocados en obtener su
parte proporcional de los ingresos por impuestos, cada vez mas
globales. Esto hace que las autoridades fiscales se enfoquen en
mejorar el cumplimiento fiscal al trabajar con los contribuyentes

“Aunque la compafiia ha existido desde
hace mas de 100 afios, no teniamos una
estructura en las finanzas. Esta fue la
primera vez que la compafiia concentrd
todas sus instituciones financieras en un
punto central, y esto definitivamente nos
ha ayudado”.!

- Forbes Global 2000, organizacidn de servicios financieros

! Todas las citas incluidas en este informe se tomaron de las entrevistas
de la encuesta y son anénimas.

de forma mas eficaz y aumentando los controles fiscales. Las
autoridades fiscales también se comunican con mayor frecuencia
y de forma mds detallada con sus contrapartes alrededor del
mundo con la finalidad de regular mas de cerca a los precios

de transferencia. También se consultan entre ellos mismos

para aprovechar los conocimientos mds amplios en materia de
administracién fiscal. Estos avances no han pasado inadvertidos.
Como se muestra en la Figura 7, casi dos terceras partes de las
compafiias que entrevistamos consideran que estas tendencias
son muy importantes o algo importantes para sus actividades de
GCR en el futuro préximo.

M4s de la mitad de los encuestados esperan que los
cambios reglamentarios y las auditorias fiscales afecten
considerablemente al GCR
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Figura 7: Importancia de los cambios reglamentarios y auditorias fiscales
para las actividades de GCR en los proximos 12-24 meses
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El ritmo de los cambios reglamentarios y fiscales se acelera,

lo cual afecta considerablemente los requisitos de GCR de

las compafiias. Ahora, mds que nunca, es importante que las
empresas identifiquen, administren y controlen los riesgos
financieros y reputacionales relacionados con los requisitos de
GCR en evolucién.

El status quo no es opcion

Debido a la combinacién de nuevos modelos de negocio,
transformacion de funciones de finanzas y un panorama
reglamentario cada vez mas complejo, el GCR se encuentra en un
momento clave. El entorno exige un enfoque mas fresco y agil en
cuanto a GCR. Los nuevos modelos operativos de finanzas han
cambiado la perspectiva de los ejecutivos de finanzas acerca de
los procesos de finanzas e impuestos, y han modificado el flujo
de datos hacia GCR de tal forma que deben abordarse. Si a esto
se le agrega el imperativo de contar con una mayor visibilidad
global sobre los procesos de GCR vy los riesgos relacionados en

el entorno reglamentario complejo de la actualidad, queda claro
gue GCR no puede mantener su operacion sin pasar por ciertos
cambios. La pregunta para los CFO y sus subordinados directos
ya no es si los procesos de GCR deben transformarse, sino
cuando y cémo.

“El cumplimiento podria ser una funcion
de rutina; si se realiza adecuadamente,
puede agregar un valor enorme, pero si
no, puede destruir a una compaiiia. Sin
embargo, muchas organizaciones no

han llegado a la etapa de una eficiencia
Optima de cumplimiento global; adn estan
madurando”.

— Fortune Global 500, conglomerado
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» Las compafiias lideres
aprovechan el impulso
de los cambios en los
negocios y en finanzas
para introducir mejoras
valiosas y criticas a sus

procesos de GCR.

Muchas actividades relacionadas con el

GCR se integran dentro de los procesos
financieros mds grandes, por lo que cuando
se implementan grandes cambios en finanzas,
las actividades y procesos esenciales de GCR
se ven afectados, y a menudo de manera
adversa. Pero una vez que una compafiia
reconoce la interrelacién entre los procesos
de GCR y una transformacidn de finanzas mds
amplia, el riesgo de que haya interrupciones
se convierte en una oportunidad para la
optimizacién del GCR.

Aprovechar la oportunidad

Las iniciativas de cambios en finanzas ofrecen una plataforma poderosa para la
transformacion del GCR si se aprovechan adecuadamente. Las compafiias tienen
la oportunidad de tomar ventaja de esta iniciativa para mejorar la eficiencia, el
control y valor dentro de y en torno a los procesos de GCR. Si éste no se aborda
como debe ser, la interrupcién y los riesgos son igualmente importantes. Los
resultados de nuestra encuesta sefialan que muchas compafiias no aprovechan
esta oportunidad.

La Figura 8 muestra que casi la mitad de las compafiias excluyeron las funciones
de GCR relacionadas con impuestos de sus transformaciones de finanzas, y casi
una tercera parte excluyd los procesos de contabilidad estatutaria y presentacién
de informacién reqgulatoria y corporativa global. Aunque algunas compafiias
conscientemente toman la decisién de no incluir GCR en su transformacion

de finanzas, consideramos que muchas de ellas lo pasan por alto por la forma

en que se dispersa la responsabilidad de estos procesos a lo largo de sus
organizaciones. Otras personas posiblemente no han observado el cambio global
en la organizacién y entrega de los procesos de GCR. En estos casos, dichos
procesos se omiten de una transformacién de finanzas mas amplia, debido a que
los beneficios de incluirlos no se conocen a fondo.

Un gran porcentaje de las transformaciones de finanzas excluyen a uno o mas
procesos de GCR
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Excluido de las transformaciones de finanzas
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Incluido en las transformaciones de finanzas

Figura 8: Participacidn de las actividades de GCR en las transformaciones de finanzas
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Lograr mejorar a través de la estandarizacién

Las compafiias lideres han impulsado mejoras considerables

en GCR sobre la plataforma de las iniciativas de cambio de
finanzas. Estas compafiias utilizan la base de la transformacion
de finanzas para lograr grandes avances por mejorar y, si se
considera pertinente, estandarizar y automatizar sus procesos
de GCR. Los procesos estandarizados permiten tener mas
confianza en presentaciones oportunas y precisas, mejoran las
respuestas ante las revisiones reglamentarias y fiscales; ademas,
ayudan a las compafiias a identificar y sustentar el ahorro en
costos. Por otra parte, la estandarizacién le abre la puerta a las
oportunidades para tener mayor eficiencia y eficacia por medio
de la automatizacion, centralizaciéon y mayor uso de proveedores
de servicios externos. Como se muestra en la Figura 9, muchas
compafiias han logrado la estandarizacién de ciertos procesos
de GCR. Dicho lo anterior, existen todavia oportunidades
significativas para ampliar y mejorar la estandarizacién en
materia de GCR.
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Aumentar la eficiencia y el control a través
de la estandarizacion

Una compafiia de Fortune 500 aprovechd una
transformacion de finanzas mds amplia para redisefiar al
mismo tiempo su modelo operativo de GCR. La compafiia
estaba implementando un SSC europeo y llevando a cabo
la consolidacién hacia un sistema Unico de planeacion de
los recursos empresariales (ERP, por sus siglas en inglés).
Al mismo tiempo, estandarizé y automatizé sus procesos
de cumplimiento de impuestos corporativos de EE.UU.

y de presentacion de informacién. La compafiia decidié
utilizar ambas iniciativas y crear un CoE de impuestos
corporativos europeos. La preparacion de declaraciones
de impuestos europeas, el presentar informacion

bajo local GAAP y de US GAAP y la administracién de
controversias de mds de una docena de paises, fueron
trasladadas al CoE. A través de la estandarizacién,
incluida una descripciéon consistente de las funciones,
responsabilidades y manejo de datos, el nuevo modelo de
GCR le permitié al CoE trabajar de manera mas eficaz con
la funcién de finanzas, asi como con proveedores externos
de servicios del pais. Los resultados generales incluyen
mejoras en la eficiencia y el control.

Los niveles de estandarizacién para nuestros encuestados varian
segun los procesos de GCR. No es de sorprenderse que las
compafiias tuvieran el nivel mds alto de estandarizacién en sus
procesos de contabilidad fiscal, debido al importante enfoque
gue ha tenido la presentacion del rubro de impuesto sobre la
renta en los estados financieros auditados. Ademas, esta funcion
es Unica por el hecho que las cifras definitivas del impuesto
sobre la renta deben agruparse para presentarlas en los estados
financieros bajo una sola norma contable, para facilitar la
estandarizacién. Aungue posiblemente no sean tan evidentes
los beneficios de estandarizar otras funciones de GCR, auln asi
pueden ser significativos.

“Simplemente somos ineficientes.
Terminamos siendo acertados, pero
reguiere demasiado esfuerzo”.

- Fortune Global 500, compahia de materiales

Los procesos y sistemas de GCR en la mayoria de las
compafiias carecen de estandarizacién
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Figura 9: Porcentaje de encuestados que tienen normas globales para los
procesos y sistemas de GCR
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La estandarizacion es la base para la automatizacion y
optimizacién de los modelos operativos y de los recursos.

A través de la estandarizacién de los procesos de GCR, las
compafiias pueden tomar mejores decisiones sobre dénde llevar
a cabo las actividades, cuales realizar en el pais, y determinar
aquellas que pueden recibir el apoyo de los CoE regionales y
las que se pueden trasladar a los SCC centralizados. Asimismo,
puede apoyar a los altos ejecutivos al permitirles invertir mds
tiempo en las actividades de mayor valor. Las compafiias

gue conocen a fondo los requisitos y ciclos de cumplimiento
estdn mejor preparadas para anticipar y responder a los
reguerimientos periédicos y eventuales.

Optimizar el capital
procesos mejorados de GCR

Una compafiia de Fortune 500 determind que la
racionalizacion de sus operaciones de impuestos
indirectos en Europa podria presentar una oportunidad
importante en el capital de trabajo. Después de un
analisis de su estado actual, mejord la obtencion de
datos y estandarizé los procesos. Esto resulté en una
cadena de suministro de datos de GCR mas robusta y
brindé la posibilidad de llevar a cabo un analisis de datos
mds enfocado. Esto, a su vez, le permitié a la compafifa
reducir sus requisitos de capital de trabajo en casi 150
millones de ddlares, que generd ahorros financieros de
mas de 12 millones de ddlares. La compafiia actualmente
se encuentra aplicando mejoras similares a sus
operaciones en la cadena de suministro y transacciones
transfronterizas en todo el mundo.
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Reconocer los riesgos

Las compafiias que incluyen GCR como una parte integral del
cambio de finanzas pueden tomar un paso importante para
mitigar riesgos. Las compafiias actualmente operan en uno

de los periodos mas turbulentos de cambios legislativos y de
cumplimiento complejos. Las administraciones fiscales alrededor
del mundo desarrollan rdpidamente formas de compartir
informacion acerca de las compafiias, y se coordinan para
trabajar en auditorias simultdneas o conjuntas. Esto significa
gue si surge un asunto en un pais, es probable que surja en
otros cada vez con mds frecuencia. Responder ante las acciones
reglamentarias mds agresivas se convierte en un impulsor clave
para mejorar los procesos de GCR.

Mientras, como se muestra en la Figura 10, los peligros

de excluir el GCR de una transformacién de finanzas son
considerables. Pueden incluir datos incompletos, procesos
ineficaces, multas mds altas y mayores cargas fiscales. Pero
aquellas compafiias que se enfocan en el GCR dentro del
contexto de una transformacion de finanzas mds amplia pueden
reducir considerablemente dichos riesgos y obtener beneficios al
inicio del proceso de transformacion.

Mds de 50% de los encuestados consideran que la exclusién del
GCR de la transformacion de finanzas aumenta el riesgo
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Figura 10: Evaluacidn de los participantes de la probabilidad que existan
riesgos si el GCR se excluye de la transformacidn de finanzas

Las compafias que no han integrado eficazmente el GCR en las iniciativas
de cambio de finanzas deben buscar formas de mitigar dichos riesgos
para poder evitar consecuencias de negocio negativas. Casi 20% de

las compafias de Fortune Global 500 que participaron en nuestra
encuesta sefialaron que durante los ultimos 12 meses experimentaron
interrupciones en el negocio relacionadas con GCR. Estas incluyeron, por
ejemplo, bienes confiscados por los agentes aduanales en la frontera de
un pais, la revocacién del permiso de hacer negocios debido a problemas
en la presentacidn de informacidn financiera estatutaria, y ejecutivos con
multas personales o el riesgo de ser arrestados debido a impuestos no
pagados.
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» Los nuevos modelos
de finanzas y de
negocios acentuan el
reto que GCR enfrenta
desde hace mucho
tiempo: como sustentar

el acceso a los
conocimientos locales
adecuados de la mejor
forma.

Inherentemente, los procesos de GCR afectan el cumplimiento local del
pais en materia de contabilidad e impuestos. El reto para las compafiias
multinacionales es que las presiones competitivas y la transformacién de
finanzas tienden a disminuir el nimero de recursos del pais. Esto incluye a
aquellas compafiias que apoyan los procesos de R2R mds amplios y, por lo
tanto GCR.

Ademds, las compafiias que se expanden hacia nuevos mercados enfrentan
decisiones importantes acerca de como cumplir con las necesidades locales

de GCR del pais. A menudo, el nivel de actividades de inicio de negocio no
sustenta las inversiones en equipos de finanzas locales. No obstante, a menudo
surgen nuevos negocios en entornos reglamentarios desconocidos, inciertos

y rdpidamente cambiantes. Pero la necesidad esencial es la misma: un acceso
sustentable a los conocimientos locales que cobra cada vez mds importancia y
valor en el entorno actual.

Como se muestra en la Figura 11, los encuestados consideran que la
participacion de los recursos locales es sumamente importante para el GCR.

Mas de 60% de los encuestados sefalaron que los recursos locales son
importantes para los procesos de GCR
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Figura 11: Las compafiias que consideran que los recursos locales del pais son
importantes para el GCR
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Las compafiias reconocen que posiblemente no resulte eficiente

contar con recursos de finanzas y contables en cada pais y
gue a menudo resulta dificil utilizar los recursos calificados de
manera eficiente debido a la naturaleza temporal de muchos
de los procesos de GCR. Por otro lado, las compafiias deben
integrar el nivel adecuado de conocimientos locales para

asegurar la calidad. Como se muestra en la Figura 12, 82% de los

encuestados sefialaron que la falta de recursos especializados

para hacer frente a los requisitos especializados del pais local de

presentacién de informacién requlatoria y corporativa global y

cumplimiento ha sido una barrera considerable para trasladarse

hacia un modelo de GCR mds global o regional.

La falta de recursos especializados limita la capacidad de la

compaiiia de adoptar un modelo de GCR ma4s regional o global

No es importante Muy importante
18% 39%

Algo importante
43%

Figura 12: Importancia de la falta de recursos especializados como
barrera para trasladarse hacia un modelo operativo de GCR global o
regional

Las compafiias multinacionales utilizan una variedad de modelos

operativos de finanzas. Algunas siguen operando bajo un
modelo tradicional basado en el pais, pero la tendencia es que
las compafiias, especialmente aquellas que han pasado por
una transformacién de finanzas, adopten el uso de los SSC. De
aquellas que lo han hecho, algunas contratan la operacién con
un tercero, mientras que otras prefieren operar con recursos
internos. En cualquiera de los casos, aln se requiere que las
empresas encuentren una forma de abordar la necesidad de
contar con conocimientos locales, especialmente para el GCR.

L

Algunas abordan esta necesidad al capacitar los recursos en el
SSC, a menudo con resultados variados. Otras preparan los datos
locales y ajustes relacionados en el SSC y utilizan recursos del
pais local para la revision final y conclusién de las presentaciones
relacionadas. Sin importar el modelo que adopte una compafiia,
debe contar con una cantidad suficiente de conocimientos
locales integrados en los procesos de GCR para asegurar la
calidad.

Sin importar el modelo que utilicen, todas las compafiias
enfrentan el mismo reto: cémo acceder a los recursos con

los conocimientos locales. Esto ha provocado que muchas
compafiias consideren relaciones nuevas o mejoradas con
proveedores de servicios externos para complementar y apoyar
sus recursos de GCR y modelos operativos internos.

Caso practico

Aseqgurar la calidad a través de los recursos
locales

Una compafiia de Forbes Global 2000 que opera en mas
de 50 paises ha creado un modelo operativo de finanzas
que enfoca sus funciones de finanzas y fiscales internas
en competencias centrales especificas y las sitda en un
ndmero relativamente pequefio de paises clave. Esto
provoca que una gran cantidad de paises alrededor del
mundo no cuenten con recursos de finanzas o fiscales
internos, muchos de los cuales se encuentran en mercados
emergentes. Al estar conscientes de la necesidad

de contar con experiencia y conocimientos locales,
desarrollaron un modelo de contratacién de personal
gue depende de un proveedor de servicios global para
proveerlos de los conocimientos locales que requieren
para llevar a cabo el cumplimiento fiscal, la preparacién
de provisiones y de las conciliaciones de provisiones
contra la declaracién. Esto asegura que cuenten con el
apoyo de especialistas locales en sus paises alrededor del
mundo. Este modelo permite que los equipos de finanzas
y de impuestos de la compafiia se puedan enfocar en las
operaciones clave y la administracién corporativa sin
sacrificar la calidad de su cobertura local de GCR.
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» En la practica,
muchas compafiias
descubren que la mejor
solucién es una mezcla
de recursos locales,
regionales y globales,

tanto internos como
externos.

Lograr la mezcla adecuada

A la luz del ritmo veloz del cambio, las compafiias necesitan revisar con
regularidad la forma en que administran sus recursos de GCR. La respuesta
serd diferente para cada compafiia, con base en factores como los paises en
donde la compafiia realiza negocios, el alcance de las operaciones locales del
pais y la filosofia corporativa relacionada con el uso de recursos internos. La
necesidad de administrar eficazmente los recursos de GCR puede resultar
particularmente delicado en los mercados emergentes.

Muchas de las compafiias encuestadas han subcontratado (parcial o
totalmente) uno o mds de sus procesos de GCR, o pretenden hacerlo en

los préoximos dos afios. Consideramos que a final de cuentas, cada vez mas
organizaciones deberdn usar a proveedores externos de alguna forma para
resolver sus retos. Para asegurar que el enfoque sea eficaz, las empresas
exitosas crean nuevas formas de asociarse con proveedores externos para
asegurar que cuenten con habilidades clave internamente, y a la vez tengan
acceso a los conocimientos, experiencia del proveedor externo en la medida de
lo necesario.

Como se muestra en la Figura 13, las compafiias que utilizan proveedores
externos para uno o mds procesos de GCR lo consideran eficaz para lograr
muchos elementos clave de eficiencia, control y valor.

Mas de 80% de los encuestados que utilizan proveedores externos consideran
gue es un medio eficaz para tener acceso a la experiencia local

100
83%
80

2%

Porcentaje

Figura 13: Las compafias que consideran que la subcontratacién es un medio eficaz para
obtener beneficios de negocio
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Algunos de los beneficios que las compafiias obtienen del uso
eficaz de proveedores externos incluyen:

» Un acceso rentable y flexible a las habilidades de
especialistas: es posible que las compafiias no requieran
especialistas de tiempo completo, ni puedan costear la
capacitacién continua y atencién debida que requieren por
los cambios de los reguladores y autoridades fiscales para
mantenerse actualizados. Al trabajar con un proveedor
externo calificado, una compafifa puede obtener las
habilidades necesarias cuando las requiere.

» Un acceso mds amplio a las prdcticas lideres: una sola
compafiia podrd compartir sus propias practicas en sus
unidades de negocio. Sin embargo, los proveedores externos
con participacién multinacional tienen acceso a una reserva
mas amplia de enfoques de practicas lideres para las
actividades clave.

» Habilitar el enfoque sobre el valor: las compafiias buscan
cada vez mds cambiar el enfoque de sus recursos internos
(incluso aquellos de SSC) hacia actividades de mayor valor.
En este contexto, algunas compafiias no consideran que
los procesos de GCR sean la mejor forma de utilizar sus
recursos internos limitados.

» Una mayor escalabilidad: si el ritmo del negocio se acelera,
ya sea por medios organizacionales o por adquisiciones,
es mds probable que un proveedor externo cuente con el
personal para manejar el cambio en términos del volumen o
los requisitos de forma rapida y eficiente.

En la préctica, la mayoria de las compafiias descubren que la
mejor solucién para satisfacer las necesidades de GCR es una
mezcla de recursos locales, regionales y globales, tanto internos
como externos, como se muestra en el caso prdctico adjunto.
Para determinar la mezcla adecuada, las compafiias deben
analizar las necesidades, riesgos y costos a la luz del nuevo
entorno. Otras variables criticas incluyen el acceso oportuno

a las habilidades y experiencias requeridas y la necesidad de
contar con agilidad y escalabilidad operativa.

Contratacion global

Aguellas compafiias que contratan proveedores externos para
los servicios de cumplimiento y presentacién de informacién
regulatoria y corporativa histéricamente han empleado a
personal local o trabajado con un proveedor local por medio de
procesos locales de contratacion. Cada vez mds, las empresas
lideres de la actualidad contratan algunos o todos los procesos
de GCR de forma regional o global. Asi como las organizaciones
descubren beneficios al regionalizar o estandarizar sus
funciones internas de finanzas, adoptan un enfoque similar

externos

Una compaifiia global de Fortune 500 ha pasado por

una transformacién de finanzas extensa que abarca a
aproximadamente 100 paises. Su nuevo modelo operativo
de finanzas consta del trabajo en equipo formal con dos
proveedores de servicios globales. Un proveedor es una
compaiiia lider en subcontratacién de procesos de negocio
(BPO, por sus siglas en inglés) que opera SSC globales y
regionales; su oferta abarca procesamiento de operaciones
financieras, procesos de pago y apoyo en el proceso desde
el pedido hasta el cobro. El otro es una firma global de
contabilidad e impuestos que proporciona servicios de

GCR, incluidas contabilidad estatutaria, presentacién de
informacién regulatoria y corporativa global y cumplimiento
de los impuestos sobre la renta e indirectos para casi

80 paises. Esta combinacién aprovecha las habilidades,
conocimientos e infraestructura complementarias
disponibles a través de cada proveedor. Para asegurar que la
relacion tripartita esté construida sobre una base robusta,
existe un marco de gobierno, alcance de los servicios y
protocolos operativos bien claros. También cuenta con
acuerdos SLA de tres vias e indicadores de desempefio
clave (KPI, por sus siglas en inglés) entre la compafiia y los
proveedores. Estos ayudan a asegurar que haya informacién
de calidad y seguimiento de auditoria en los puntos
importantes de entrega de informacidn. Esto, a su vez,
ayuda a sustentar procesos de GCR eficientes y eficaces,
como la conversion a GAAP, conciliaciones y la elaboracion
de declaraciones. Este enfoque integrado de la cadena

de suministro financiera es un ejemplo de un enfoque
innovador y lider en cuanto al GCR.

hacia la contratacion de proveedores de servicios de GCR. A
menudo, esto significa reemplazar varios distribuidores locales
con uno contratado a nivel global o regional para satisfacer
sus necesidades de GCR. Nuestra experiencia sefiala que las
compafiias trabajan mds con expertos contratados para lograr
un mayor nivel de calidad y congruencia en el servicio que
reciben. Esto a menudo se realiza a través de la adopcién de
contratos que abarcan a varios paises y por medio de la adopcién
de contratos de nivel de servicio (SLA, por sus siglas en inglés)
globales. Dicho enfoque, al alinearse con la estandarizacion,
puede ayudar a una compaiiia a lograr un mejor equilibrio de
eficiencia, control y valor a lo largo de los procesos de GCR.
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» Responsabilidades y
controles claros son
prerrequisitos para
contar con un modelo
de GCR eficaz.

Una administracion corporativa sélida es esencial

Las compafiias apenas comienzan a entender la forma en que los cambios
en sus funciones de finanzas les brindan la oportunidad de transformar sus
procesos de GCR. Como se muestra en la Figura 14, los participantes en

la encuesta sefialan que menos del 44% de las compafiias han establecido
responsabilidades de GCR en sus organizaciones.

Menos de la mitad de las compaiiias han establecido una funcién de GCR

Planeando o
en proceso de
desarrollar la

Cuenta con una funcién 7%

funcién de GCR
discreta 44%

No tiene y
actualmente no
esta considerando
una 41%

Considerando
la posibilidad de
tenerla 8%

Figura 14: Porcentaje de encuestados que tienen una funcién de GCR parcial

La administracion de los procesos de GCR de la actualidad a menudo es mas
producto de una evolucién sobre la marcha que de un disefio consciente.

Esto ha provocado que muchas compafiias tengan brechas en la eficacia de

su control y responsabilidad para el GCR. Lo anterior estd sustentado por los
hallazgos en nuestra encuesta, como se muestra en la Figura 15, que sefala
gue mas de 60% de los encuestados fueron sujetos a auditorias no planeadas y
mas de 40% recibieron créditos fiscales inesperados y se les pidié que pagaran
multas en el Ultimo afio. Es importante sefialar que 17% de las compafiias
tuvieron interrupciones en el negocio debido a la falta de cumplimiento, un
nivel de interrupcion o deficiencia que la mayoria de los CFO no tolerarian en
cualquier otra parte del negocio.
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M4&s de 40% de las compaiiias de Fortune Global 500 reportaron
haber tenido créditos fiscales inesperados y multas
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45% 42%

40
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32%

20 y
11%

Figura 15: Impactos negativos en el negocio que experimentaron las
compafhias de Fortune Global 500 en los ultimos 12 meses

“Debido a que [nuestros procesos de
GCR] estdan muy descentralizados, hay
un traslape de competencias que guedan
bajo la responsabilidad de demasiadas
areas diferentes. A veces quedan a
cargo del personal operativo, a veces del
juridico, del drea de impuestos e incluso
hasta del contralor de finanzas local"”.

— Forbes Global 2000, compahia financiera diversificada

Mejorar el control y la responsabilidad

Los participantes sefialaron que GCR es responsabilidad

de mudltiples dreas. Como se muestra en la Figura 16, la
responsabilidad normalmente se divide no solo entre el drea de
finanzas e impuestos, sino también entre las unidades operativas
del negocio. Cuando la responsabilidad del GCR se distribuye

a lo largo de la organizacién, los controles a menudo se ven
obstaculizados y las oportunidades de mejora son dificiles de
llevar a cabo.

La responsabilidad de los procesos de GCR se distribuye
ampliamente a través de las dreas dentro de las compaiiias
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Figura 16: Las dreas que a final de cuentas son responsables de los
procesos de GCR
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Para complicar ain mds la situacién, como se muestra en la
Figura 17, la responsabilidad en cuanto al cumplimiento y
presentacién de informacioén requlatoria y corporativa a menudo
varia considerablemente a lo largo de las geografias, con
incongruencias a nivel local, regional y global.

La responsabilidad geogréfica para diversos procesos de GCR
estd ampliamente distribuida
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Figura 17: Responsabilidad geografica para asegurar que se cumplan las
fechas Ilimites de cumplimiento y presentacidn de informacién regulatoria
y corporativa

Mientras las responsabilidades de GRC estén distribuidas a

lo largo de la organizacion y la administracién varie segun la
geografia o departamento, la administracién global y mejoras a
los procesos de GCR serdn mds dificiles, sino es que imposibles.
El primer paso es una delimitacién clara de los recursos y
duefios del proceso de GCR. Por ejemplo, las compafiias lider
estan identificando a los duefios de los procesos y trabajando
con estos lideres para alinear mds de cerca la direccién y la
operacion de sus procesos de contabilidad y presentacion de
informacidn estatutaria con sus procesos de cumplimiento fiscal.
Estas compafiias estan experimentando mejoras en materia de
control y responsabilidad, asi como identificando oportunidades
de eficiencia y el valor, especialmente en la medida en que se
relacionan en la calidad y uso compartido de los datos.

“No hay supervision mas alla del pais

en cuestion; eso resultaria demasiado
costoso, ya que normalmente se trata de
una operacion pequefia. Entonces si lo
hacen mal, no nos enteramos [hasta que
es demasiado tarde]".

- Forbes Global 2000, compafiia de hardware y equipo de
tecnologia

Las compafiias lideres consideran que una fuerte administracién
corporativa global es esencial para su futuro modelo operativo
de GCR. La administracién corporativa proporciona la base para
controlar y acceder a GCR de manera global, para aseqgurar

la oportunidad e integridad en cuanto a los requisitos de
presentacién de informacién, administrar los riesgos de manera
proactiva y mejorar la eficiencia y eficacia en los procesos de
GCR. Como se muestra en la Figura 18, nuestra encuesta sefiala
gue muchas compafiias han asimilado un enfoque global en
cuanto a la administracién corporativa, aungue el indice de
adopcién varia considerablemente entre los procesos de GCR
individuales.

El nivel de administracién corporativa global sobre los procesos
de GCR varia considerablemente
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Figura 18: Compafias que cuentan con una administracién corporativa
global y monitoreo de las actividades de GCR
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79% de las compafifas cuentan con una administracion
corporativa global para la preparacion de las provisiones del
impuesto sobre la renta. Durante los Ultimos 10 afios, muchas
compafiias han enfrentado incidentes negativos y riesgos
inesperados relacionados con sus procesos de provision de
impuestos. Una mejor administracion en esta drea ha sido critica
para optimizar resultados. Hoy en dia, las compafiias enfrentan
riesgos nuevos, pero similares, en los demds procesos de GCR,
aungue muchas empresas alun no han implementado un modelo
de administracién corporativa significativa o congruente para sus
requisitos de GCR.

® N
e

Llevar a cabo una reingenieria del GCR a un
nivel masivo

La administracion corporativa, que siempre es un
elemento esencial del GCR, puede ser aun mas
importante en medio de la integracién de negocios

o de una reestructuracién grande. Una compafiia de
Fortune 500 con cientos de entidades legales en todo

el mundo reconocié que sus procesos de GCR iban a ser
probados al momento de adquirir otra compafiia global
con cientos de entidades adicionales. La empresa que
se estaba adquiriendo no contaba con procesos de GCR
0 una administracién corporativa formal. En cambio, el
cumplimiento y presentacién de informacién requlatoria
y corporativa eran administrados a nivel de pais por
empleados locales con poco o nada de visibilidad por
parte de la matriz. Aungue la empresa objetivo realmente
no tenfa problemas en cuanto al cumplimiento, operaba
en un complejo entorno fiscal y contable que aumentaba
el riesgo, junto con la posibilidad de tener auditorias
fiscales y controversias relacionadas. Los empleados
también estaban renunciando, por lo que la organizacién
se exponia a perder gran parte de su conocimiento e
historia fiscal.

Los altos ejecutivos se dieron cuenta gue tenian

gue actuar con rapidez para reducir los riesgos y asf
prepararse para enfrentar una mayor complejidad y carga
de trabajo. La compafiia trabajé con un proveedor de
servicios de GCR especializado para elaborar un mapa
gue identificara los requisitos de presentacion, junto

con un mapa de las partes responsables. Los riesgos

de presentacién clave se identificaron y resolvieron de
inmediato sin multa alguna. El proveedor de servicios
ayudé a implementar, y actualmente apoya, los procesos
estandares como parte de un marco de administraciéon
corporativa global y de soluciones tecnoldgicas para
proporcionar una visibilidad de los hitos y documentos
clave. La organizacién ahora cuenta con un modelo de
GCR robusto que ofrece visibilidad y control sobre sus
obligaciones de presentacién de informacion estatutaria y
de cumplimento fiscal.
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Conclusion

Debido a la combinacién de nuevos modelos
operativos de negocio, la transformacién
de funciones de finanzas y un panorama

reglamentario cada vez mas complejo,
GCR se encuentra en un momento muy
importante.

Las compafiias se dan cuenta que deben transformar el GCR
para lograr una mayor eficiencia, control y valor que mitiguen los
riesgos en un entorno fiscal y reglamentario cada vez mds global
y, en ocasiones, hostil. Los beneficios son claros. Ya no hay duda
de que los procesos de GCR deben cambiar. Las Unicas preguntas
son cuando y cémo.

Las empresas que han abordado las oportunidades de GCR
dentro de sus transformaciones de finanzas estdn cosechando
los beneficios. Para otros, gue su transformacion se concluyé o
se estd contemplando concluirla, ahora es el momento de hacer
los cambios. Las compafiias necesitan evaluar las brechas en
su enfoque actual, junto con los beneficios que ofrece un nuevo
modelo de GCR.

Transformar el modelo de GCR presenta varios retos. Las
compafiias reducen la cantidad de recursos de finanzas

e impuestos con experiencia en el pais. Sin embargo,

las autoridades locales se enfocan mas en aumentar sus
recaudaciones a través de un mayor cumplimiento. El acceso a
recursos especializados y con experiencia en cada localidad

es vital.

Las compafiias lideres utilizan una mezcla de recursos internos y
externos para abordar esta problematica. Asimismo, reconocen
gue al contar con las habilidades basicas adecuadas a nivel
interno, junto con procesos e informacion estandarizados,
pueden sacar el mayor provecho al contratar proveedores
externos que operan globalmente.

Los nuevos modelos de GCR incorporan una clara
responsabilidad, transparencia y control a nivel global. Esto
difiere mucho del modelo pasado en el que las responsabilidades
de GCR se distribuian entre las diferentes dreas y geografias.

El nuevo modelo de GCR abre paso a una
era en donde los procesos se optimizan

para entregar eficiencia, control y valor. Los
modelos estructurados, estandarizados,
confiables, sustentables y enfocados en el
valor pronto sustituiran al esquema, sobre el
cual la mayoria de las companias actualmente
dependen. Se requerira un esfuerzo para
lograr resultados exitosos. Pero como lo
demuestra este informe, los beneficios

y riesgos requieren gue las compafiias
comiencen el viaje.
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» Las compafiias de alto
desempenio equilibran e
impulsan la eficiencia,
el control y valor en
todo el GCR.

Lograr y sustentar un equilibrio 6ptimo en el GCR

Debido a que hay tanto en juego, las compafiias no pueden tener un
desempefio sub6ptimo en el GCR. Es importante que las empresas evallen con
claridad el estado de sus funciones de GCR y que formalicen sus planes para
adaptarlo y mejorarlo para el futuro.

Para ayudar a las compafiias a elaborar e implementar un nuevo modelo de
GCR, planteamos el siguiente marco, enfocdndonos en los cuatro componentes
clave de entorno:

»  Los elementos del cumplimiento y presentacién de informacién requlatoria
y corporativa global: contabilidad y presentacién de informacion
estatutaria, contabilidad fiscal y provisiones, cumplimiento del impuesto
sobre la renta, cumplimiento del impuesto indirecto, y administracion
corporativa global y control.

»  Los resultados de negocio impulsados por un modelo operativo de GCR
mejorado: alcance del mercado, agilidad operativa, competitividad de
costos, confianza de los usuarios de informacién y valor fiscal agregado.

»  Los elementos operativos de eficiencia, control y valor que a menudo se
encuentran en tensién, pero que necesitan equilibrarse para lograr un
modelo de GCR eficaz.

»  Las etapas de transicién, que implican entender los requisitos cambiantes
de GCR de la compaiiia, definir el modelo operativo y adoptar los procesos
y sistemas adecuados.
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Elementos del
cumplimiento y
presentacion de

Valor

de los impuestos
indirectos
Gobierno y control

Entreqgar eficiencia, control y valor

Al centro del marco se encuentran los elementos operativos de
GCR claves. Dada la agenda para mejorar el desempefio, resulta
esencial que los lideres de negocio evallden si actualmente
cumplen con el GCR en cuanto a eficiencia, control y valor.

La eficiencia se logra a través del desarrollo de procesos
estandarizados, el uso de la tecnologia adecuada y la creacién de
un flujo eficaz de datos financieros confiables para los procesos
de GCR.

El control se logra a través de una administracién corporativa
global, que permite que una compaifiia logre calidad, visibilidad
y certidumbre. Cada vez mas, las autoridades financieras y
fiscales adoptan una visién global, lo cual también deben hacer
los negocios.

El valor se logra a través de una administracion mas eficaz de
costos, que incluye impuestos, un mayor apoyo a las decisiones
de negocio y una mayor agilidad que permite una rédpida
adaptacién de los procesos de GCR a la luz de los requisitos
cambiantes del negocio y requlatorios.

Encuesta y tendencias
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Para lograr un equilibrio adecuado entre eficiencia, control y
valor, se requerird una colaboracién cercana entre una amplia
gama de funciones y a lo largo de los procesos del negocio. Una
funcién de finanzas competente debe incorporar procesos de
GCR capaces de recopilar, interpretar y compartir informacién
relacionada con temas desde recursos legales y humanos

hasta la cadena de suministro, bienes raices, mercadotecnia,
tecnologia de la informacién, tesoreria, entre otros. Debe ser
capaz de recopilar y posteriormente analizar de manera eficiente
la informacién a través de diversas geografias, productos y
unidades de negocio. El hecho de lograr esto dentro de un
modelo operativo de GCR que estd disefiado para el éxito futuro
ayudard a desarrollar un negocio de alto desempefio.
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Un enfoque emergente

El marco en la pagina anterior incorpora un proceso de mejora continua que une la definicién de requisitos de GCR, el disefio e
implementacién de un modelo operativo de GCR y la integracién de mejoras a los procesos y sistemas.

Una vez que se toma una decisién de mejorar el GCR, los funcionarios de una empresa deben tomar varias acciones y contestar

una serie de preguntas relacionadas. Algunas de estas se resumen a continuacién. Aungue esto es sélo un punto de partida, el
grado en el cual estas preguntas pueden contestarse de manera rdpida y acertada proporcionara una fuerte primera impresion
acerca de cuanto trabajo queda por hacer.

Requisitos de GCR

Los cambios en el GCR no sélo son impulsados por los reglamentos cambiantes y los asuntos de cumplimiento fiscal de los gobiernos
y reguladores. También surgen de la evolucién del negocio mismo, como la expansion del mercado o modelos de negocio cambiantes.

Con respecto a los requisitos de GCR, los ejecutivos de finanzas deben definir, hacer un inventario y racionalizar las obligaciones que
se necesitan. La definicién de requisitos debe incluir la responsabilidad y rendicién de cuentas, oportunidad y métricas clave para

las actividades relacionadas. Los ejecutivos de finanzas e impuestos deben asegurar que su modelo anticipe y maneje los cambios
acelerados (reglamentarios, de la entidad legal, de finanzas y del negocio) que afectan los requisitos de GCR.

Acciones

» ldentificar las localidades y entidades de
negocio de la compafiia y sus obligaciones
de presentacién de informacién (fiscal y
contable).

»  Determinar y formalizar la responsabilidad,
oportunidad y métricas clave para las
actividades de GCR.

»  Disefilar un modelo que anticipe y administre
los cambios acelerados: reglamentarios, de la
entidad legal, de finanzas y del negocio.

Puntos a considerar

1. ¢Cuadles son las obligaciones a presentar en

cada una de sus localidades en el mundo, quién es
responsable y cudndo deben presentarse?

2. ¢Cudl es su proceso para monitorear estas fechas
limites y obligaciones?

3. ¢Cudl es su proceso para responder cuando se
establecen nuevas entidades o cudndo hay cambios
relevantes en el estatus de las entidades existentes?
4. (Cémo monitorea los cambios en las reglas de
finanzas e impuestos para identificar los riesgos,
optimizar los costos y mantener el cumplimiento?
5. éDe qué manera afecta su plan corporativo

de desarrollo de negocios la necesidad de contar
con nuevas entidades vy, por lo tanto, nuevas
obligaciones?
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Modelo operativo

El disefio e implementacién de un nuevo modelo de GCR debe ser una parte integral del disefio de un modelo operativo de finanzas

e impuestos mds amplio. El hecho de determinar un modelo operativo de GCR implica identificar las principales competencias

de finanzas e impuestos requeridas, y la gente y modelo de abastecimiento para sustentar el acceso a estas competencias. Las
compafiias deben determinar la utilizacién y localidades dptimas para sus recursos internos de GCR, ya sea que se encuentren en el
pais, en un SSC o como parte de un CoE, y, en su caso, cdmo complementaran los recursos internos con proveedores de servicios.
Finalmente, se debe desarrollar e implementar un marco de administracién corporativa para administrar los procesos de GCR de
manera global. Esto asegurard el control y la confianza de las partes interesadas, y establecerd una base para contar con ventajas de
costo sustentable por medio de la estandarizacién, automatizacién y centralizacién.

Acciones

>  Determinar las principales competencias de
finanzas e impuestos requeridas, y la gente y
modelo de abastecimiento para sustentar el
acceso a estas.

»  Determinar la utilizacién y localidades
Optimas para los recursos internos de GCR,
con la ayuda de proveedores de servicios de
terceros en su caso.

>  Determinar e implementar el marco de
administracién corporativa para administrar
los procesos de GCR.

Puntos a considerar

1. ¢{Cuenta con la mezcla adecuada entre
conocimientos internos y externos?

2. (Cémo se compara su necesidad de retener
recursos en paises locales con los planes para
regionalizar la funcién de finanzas o formar parte de
un SSC?

3. ¢En qué paises el nivel de trabajo requerido es
demasiado pequefio para justificar la contratacion de
recursos con el nivel adecuado de conocimientos?

4. ¢ Actualmente tiene operaciones de SSC, y cémo
se utilizan?

5. ¢Tiene responsables claramente definidos para los
procesos de GCR?
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Procesos y sistemas

En el drea de procesos y sistemas, los ejecutivos deben traer rigor y enfoque a los procesos de R2R, especificamente incluyendo
los procesos de GCR. Las compafiias de alto desempefio identifican oportunidades para la integracién, estandarizacién y el uso
mas eficiente de informacién. Ademads, las compafiias deben incluir el GCR en el disefio y planes de su informacién y sistemas.
Esto incluye ampliar o mejorar el uso de los sistemas actuales de R2R, asi como promover activamente tecnologias adicionales que
habiliten los principales procesos de GCR por si mismos. La estandarizacién crea nuevas oportunidades para la automatizacion.
Ambos generalmente se consideran un requisito previo para la centralizacién.

Acciones

» Identificar oportunidades para la integracién,
estandarizacién y el uso eficiente de
informacién para hacer que los procesos de
GCR sean mas eficaces.

»  Aseqgurar que los procesos de GCR estén
incluidos en el disefio y planes de la
informacién y sistemas de la compafiia.

» |dentificar los procesos que requieren
mucho tiempo y determinar lo que se puede
estandarizar, automatizar o centralizar.

Puntos a considerar

1. ¢A qué grado su transformacién de finanzas
planeada o concluida aborda las necesidades de
informacion del GCR?

2. (A qué grado ha estandarizado sus procesos de
GCR globalmente?

3. ¢Ha considerado a fondo los requisitos contables
de su entidad legal?

4. {Tiene una imagen clara de su infraestructura de
informacion y sistemas?

5. {Cudnta informacién debe reprocesarse para
completar sus resultados de GCR?
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Steve Shultz
steven.shultz®uk.ey.com Director Global, Servicios de GCR
+44 20 7980 0030

Kenneth Brown
ken.brown®@ey.com
+1 214969 9760

Charles Chaho
charles.chaho®@ey.com

+1 214969 8299

F,
Héctor Gama

hector.gama@mx.ey.com MeCASA

+52 551101 6436

Lisa Gattulli
lisa.gattulli@cr.ey.com

+506 2208 9861
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