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1. Area Disciplinar Administraciéon

1.1. Diseno de un modelo de planeamiento estratégico. Su
aplicacién practica

Autor: Mg. Jorge castillo

1.1.1. Prdlogo

La Disposicién N© 040/2016 del Consejo de Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad Catolica de Santiago del Estero, por la que se aprueba los lineamientos
para la presentacion de Proyectos de Investigacién de Catedra en la citada Facultad.
Y por Disposiciéon N* 041/2016 de fecha 20 de abril/16 se aprueba el Proyecto de
Investigacion de catedra: “Diseno de un Modelo de Planeamiento Estratégico”,
presentado por el autor Mg. Jorge S. Castillo, Profesor Titular de la catedra
Administracion General de las carreras de Contador Publico y Lic. En Administracion.
Este dispositivo fue el punto de partida para un gran desafio.

Al plantearme la posibilidad de realizar un trabajo de investigacién sobre
organizaciones del medio a partir de la catedra y con el apoyo de alumnos, pensé y
analicé diversas alternativas fundamentalmente desde el punto de vista del acceso
a la informacién, teniendo en cuenta las experiencias a nivel cdtedra, mas aun me
motivaba seguir de cerca la insercion y aplicaciéon de herramientas para disefiar un
Modelo de Planificacion Estratégico.

Finalmente, el Disefio del Modelo de Planeamiento Estratégico que se presenta,
contiene en forma integral una propuesta del ciclo completo de gestion desde la
definicién y planificacién de la estrategia hasta la ejecucién operativa. El aporte
conceptual se complementa con casos y mejores practicas de empresas testigo, que
facilitan la comprensién del modelo.

Entender cémo gestionar la dindmica que vincula el ciclo estratégico con el
ciclo operativo, nos permitird detectar oportunidades de mejora de estos ciclos,
implementarlas con agilidad y educar a nuestros emprendedores y colaboradores.
Cada organizacién tiene su propia estrategia e historia, pero debe tener en
consideraciéon las mejores practicas que han demostrado resultados en todo el mundo,
para adaptar su modelo de gestién y superar con éxito este desafio.



Este trabajo de investigacién de catedra dentro del marco de la asignatura
Administracién General presenta una propuesta de evolucién en el sistema de
gestion de la estrategia, que fue desarrollado a lo largo del ciclo académico con la
colaboracién de alumnos que expusieron sus practicas para validar el modelo.

Las limitaciones y condicionantes de este trabajo, més que un obstaculo, tendrian
que ser un nuevo desafio para mejorarlo y perfeccionarlo con nuevas ideas, en una
disciplina que se mueve en escenarios cambiantes y de gran incertidumbre; que
necesita de una permanente investigacion por parte de hombres y mujeres que
trabajen para mejorar el sector en donde tienen sus experiencias préacticas.

MODELO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Sl foleker S G Vehera il v

Mapa Estrategico N*20

PC.

PPI.

PA.

STRATREX
Proyeccién de Ventas
OPEX
CAPEX
Flujo de Fondos

Balance Proyectado




1.1.2. Introducién

Cuando alguien pregunt6 a Peter Drucker en qué consistia para él la estrategia, el
maestro austriaco contesto: “estrategia es imaginar escenarios”.

Se atribuye a Albert Einstein la siguiente aseveracién: “la més brillante de las teorias
resulta indefectiblemente cuestionada por la experiencia”.

Y cuando en otra ocasién Peter Drucker se referia a la necesidad de controlar la
gestién, afirmaba: “no encaren grandes cambios sin conocer a fondo la situacién de
su empresa, porque no es posible curar un tumor cerebral con el mismo método que
una ufia encarnada’.

Es facil confundir lo que por definicién es algo complicado, de lo que es
significativamente complejo, parece un juego seméntico pero no lo es, ambos
conceptos definen las interacciones de las diferentes estructuras: fisicas, bioldgicas,
organicas, sociales que nos rodean y que han sido materia de investigacion por
diversas ciencias; en el management moderno, la complejidad se define como la
propiedad de un sistema que al menos posea tres caracteristicas compartidas:
multiplicidad, interdependencia y diversidad; estas caracteristicas describen
una interrelacién dindmica e impredecible que hace en extremo compleja su
comprensién, predictibilidad y que lo diferencia marcadamente en la escala de
su inmediato anterior.

En el ambiente corporativo, esto explica en gran de medida por qué la tasa de
variacién que experimentan los modelos de negocios se ha reducido notablemente en la
ultima década; hace apenas 30 afnos, la norma era que un negocio perdure sin mayores
alternaciones por largos periodos de tiempo, las empresas se desarrollaban y coexistian
en ambientes simples; hoy el lapso en que tienden a cambiar las competencias
centrales para mantener vigente o competitivo un negocio, oscila en un rango de
entre seis meses a cinco anos dependiendo de la industria. Basta echar un vistazo
a los diferentes sectores de negocios para entender en detalle a qué nos referimos:
muchas estructuras empresariales antes funcionaban en entornos simplificados ahora
se ven expuestos a nuevos actores que vienen por flancos inesperados; en este nuevo
contexto los modelos tradicionales para la toma de decisiones estratégicas estan
siendo sometidos a una gran presion en las mesas directivas, modelos como: el de
crecimiento y participacién, desarrollado por el Boston Consulting Group; la matriz
de portfolio multifactorial desarrollada por McKinsey para la General Electric y el
famoso diagrama de las cinco fuerzas de Michael Porter, han sido sumamente ttiles
para que las empresas tomen decisiones acerca de si ingresar a un mercado o realizar
o no determinada inversion; hoy estos elementos parecen no ser suficientes.

Los criterios recurrentes utilizados en los marcos estratégicos tradicionales ya no



abastecen cuando la estabilidad de los entornos se ha vuelto més y mas compleja.
Hoy los ejercicios de planeacién estratégica se ejecutan como un reloj suizo en la
mayoria de las organizaciones empresariales y se invierten enormes cantidades de
tiempo y dinero en intrincados planes corporativos; el resultado en muchos casos suele
ser similar a la fecundacién del évulo, muchas son las iniciativas que se emprenden,
solo una la que prevalece; la muerte anticipada de las iniciativas estratégicas empieza
desde su gestacion en la mesa del estratega; la complejidad del ecosistema donde
estan diseniadas para prevalecer suele ser mucho més hostil de lo que se pensé o
simplemente se modifica tan rapido que los planes elaborados prontamente quedan
obsoletos a los pocos meses de desplegados, en un sistema complejo las interacciones
son tan dindmicas que es practicamente imposible predecir el resultado. ;Cémo
hacer planeacién entonces con un grado de éxito razonable?

Este trabajo de investigaciéon denominado propuesta de un Modelo de Planeamiento
Estratégico estd disenado para elevar su calidad de pensamiento estratégico y
exponerlo a criterios de avanzada que le permitan desarrollar una mejor capacidad
de analisis y comprension, el fin dltimo es que usted sea capaz de visualizar mucho
mas alla, agudizar su comprension del entorno y darle las pautas para que disefie su
estrategia con algo més que la mera intuicién.

La primera parte de la propuesta senala que para situar una empresa en la zona de
beneficios es preciso contar no solo con el Andlisis Ambiental, sino también con un
modelo de gestion. El andlisis ambiental implica la vigilancia, evaluacién y difusion
de informacién desde los ambientes externo e interno hasta el personal clave de
la organizacion. Su proposito es identificar los factores estratégicos, es decir los
elementos externos e internos que determinaran el futuro de la organizacién. La
forma maés sencilla de conducir el monitoreo ambiental es a través de una consistente
Auditoria Estratégica y Andlisis de Escenarios para saber donde estamos
parado determinando fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas especificas
que son los factores estratégicos de una determinada empresa. El modelo de gestion
debera integrar la estrategia, las iniciativas y los medidores que surgen de un escenario
de indicadores para monitorear el proceso.

El capitulo dos se centra en la filosofia del Desarrollo de la Estrategia por parte de
los gerentes. Durante este proceso, las empresas buscan una respuesta a las siguientes
preguntas: ;De qué negocio participamos? Y por qué? Los administradores empiezan
el desarrollo de la estrategia con una afirmacion del proposito de la organizacion
(misién), la brijula interna que guia sus acciones (valores) y los resultados futuros a
los que aspira (visién). Este acdpite analiza en detalle las herramientas y cémo seria
mas util a los efectos de aprovechar la informacion, que contiene en tableros la vision,
misién y valores, como asi también tableros de analisis interno, externo y competitivo.



Focalizo en autores que trataron el tema en diferentes bibliografias como Fred R.
David / Thomas L.Wheelen y J.David Hunger a la que hice adaptaciones propias
con “listado de comprobaciéon de preguntas” para la calificacion de los factores
claves, para integrarlas con excelentes procesos de ejecucién operativa, a través de
los que denomino Tableros y los valorizo a efectos de ir codificando las prioridades
estratégicas.

El capitulo tres se centra en la Planificacion de la Estrategia utilizando Mapas
Estratégicos sobre la base de prioridades y visiones estratégicas, acompanado de un
Modelo de Conversién con planillas para la exposicién de las estrategias-iniciativas-
sistema de medicién para monitorear la base del modelo. Para materializar este
acdpite me apoyo en el dispositivo de herramientas que es impulsado por los
innovadores contemporaneos en materia de gestioén de la estrategia Robert S. Kaplan
y David P. Norton.

El capitulo cuatro se presenta el Modelo propuesto con relacion a los datos
relevados desde la practica, aqui se acompana el caso integral de una empresa
del medio.

Es obvio que en la realidad de la gestién de una organizacion, los factores internos
se cruzan y se retroalimentan con los factores externos, y viceversa. Tener en cuenta
esas interrelaciones para disefiar estrategias constituye un plus de gran valor para el
analista. Resultard de interés apreciar la articulacién de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas detectadas utilizando los diferentes Tableros bajo la siguiente
codificacién 0, 1,2,3,4,5,6 y 7 conjuntamente con el Mapa Estratégico codificado con
el N# 20 y su Modelo de conversion propuestos a través de esta investigacién de
catedra.

Todos estos tableros y sus diversas combinaciones de opciones pueden llegar a
transformarse en una verdadera usina de estrategias, listas para ser incorporadas a
los mapas estratégico y su modelo de conversién de estrategias. Esta combinacién
de herramientas puede ser la base para constituirse en un verdadero Modelo de
Planeamiento Estratégico.

1.1.3. Etapa diagnéstica: auditoria estratégica y analisis de escenarios

Y observen ustedes por qué el titulo del primer capitulo “Auditoria Estratégica
y Anaélisis de Escenarios”, porque es un modelo mental para considerar a las
organizaciones, es una manera de concebir todo el proceso de gestién desde la
auditoria estratégica y el analisis de escenarios identificando zonas de beneficios
y definiendo el éxito como un enfoque, alinedndose todo el proceso de diseno,
planificacién y ejecucién de la estrategia.
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Peter Drucker dedico sus ultimos anos de vida a pronosticar un siglo XXI que iba
a estar signado especialmente por la presencia de Escenarios cambiantes y en este
sentido una frase que dijo: “el desafio més grande en el nivel politico de las empresas
de las proximas generaciones, serda conducir una gestion con talento empresarial”.
Recalco, hay que darle un talento empresarial al disefio de la estrategia y la gestion
de operaciones.

Entendemos al anélisis FODA, como un proceso general de identificacion de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacién. Sus procedimientos tienen
mucho que ver con la Funcién o Etapa Diagnostica.

El diagnéstico (del griego diagnostico, a su vez del prefijo dia, .2 través", y gnosis,
gonocimiento.® .2pto para conocer") alude, en general, al andlisis que se realiza para



determinar cualquier situacion y cudles son las tendencias. Esta determinacion se
realiza sobre la base de datos y hechos recogidos y ordenados sisteméticamente, que
permiten juzgar mejor qué es lo que estd pasando. Para arribar a la deteccién
sistematica de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en base a la
informacién, es necesario utilizarla de manera critica y opinable. Por un lado,
manejaremos las evidencias que hayamos podido recoger del andlisis del entorno,
de la construccién de escenarios, de nuestras reflexiones sobre la misién, la visién
y los valores, y sobre la realidad de nuestra organizaciéon en su medio. Por otro
lado, de una manera mas estructurada, recurriremos al comportamiento verificable
de nuestros indicadores. Aqui aparece entonces el Tablero de Comando como un
instrumento de gran utilidad para la practica del FODA.

Debemos anticipar algunos conceptos en relacion con su utilizaciéon para el analisis
FODA. En primer lugar, recordemos en qué consiste un indicador: “Es una relacién de
variables destinada a mostrar aspectos importantes de la gestiéon de una organizacién.
Es una expresién generalmente cuantitativa que relaciona diferentes variables
relevantes de acuerdo a criterios previamente definidos. Los indicadores contribuyen
a contar con un método sistemético para monitorear el desempeno organizacional”.
A los indicadores se los tiene en cuenta tanto para diagnosticar como para planificar.
(Cuéndo diagnosticamos a través de un indicador? Cuando previamente hemos
parametrizado sus posibles valores, definiendo en qué tramo de los mismos nos
hallamos ante una fortaleza, y en qué tramo nos hallamos ante una debilidad. Segin
el valor constatado del indicador, estaremos en condiciones de diagnosticar una
determinada situacién F.O.D.A. ;Cuéndo planificamos a través de un indicador?
Cuando hemos transformado propoésitos estratégicos, tacticos u operativos en la
expresién de un valor objetivo para el indicador. Un propédsito se retroalimenta con
el otro: en efecto, todo indicador debe expresar con claridad su valor deseado, que
seguramente habra surgido de las metas fijadas por el planeamiento; y a su vez,
ese valor objetivo es la regla de referencia que nos permitira constatar, durante la
ejecucion, cudn cerca de lograrla estéd la organizacién (fortaleza / oportunidad), o
cuén lejos (debilidad / amenaza).

El proceso de toma de decisiones estratégicas se ejecuta por medio de una técnica
conocida como auditoria estratégica. Una Auditoria Estratégica proporciona una
lista de preguntas, por area o por tema, que permite realizar un andlisis sistematico
de diversas funciones y actividades empresariales. La auditoria comienza con una
evaluacién del rendimiento actual y continua con el anélisis ambiental, el disefio de la
estrategia, la planificacién de la estrategia y su sistema de medicién. Una auditoria
estratégica es un tipo de auditoria administrativa muy 1til como herramienta
diagnédstica para senalar dreas problematicas presentes en la corporacién y para



destacar las fortalezas y debilidades organizacionales. Una auditoria estratégica
ayuda a determinar por qué cierta area estd creando problemas a una empresa y
también ayuda a generar soluciones para el problema.

La auditoria estratégica no es una lista exhaustiva, pero presenta muchas de las
preguntas criticas necesarias para realizar un andlisis estratégico detallado de
cualquier ente empresarial. Algunas preguntas o incluso algunas dreas podrian
ser inadecuadas para una empresa en particular; en otros casos, las preguntas pueden
ser insuficientes para realizar un andlisis completo. Sin embargo, cada pregunta
de un &area especifica de una auditoria estratégica se puede dividir en una serie
adicional de preguntas secundarias. Una empresa puede desarrollar estas preguntas
secundarias cuando se requieran para llevar a cabo un andlisis estratégico completo
de la empresa. A continuacién, mostramos a modo de ejemplo el ment de preguntas
de un Modelo Bésico de una Auditoria Estratégica.

1.1.4. Modelo basico de una auditoria estratégica

I SITUACION ACTUAL

A. Rendimiento actual.

;Cudl fue el rendimiento de la organizacion el afio pasado sobre todo con respecto al
retorno sobre la inversién, la participacién en el mercado y la rentabilidad?

B. Postura estratégica.

(Cudles son la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas actuales de la
empresa?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento?
2. Misién: jEn qué negocio o negocios participa la corporacién? ;Por qué?

3. Objetivos: ;Cudles son los objetivos corporativos, empresariales y funciona-
les?; Concuerdan entre si, con la misién y con los ambientes interno y externo?

4. Estrategias:;Qué estrategia o mezcla de estrategias sigue la corporacion?
..Concuerdan entre si, con la mision y los objetivos, asi como con los ambientes
interno y externo?

5. Politicas: ;Cudles son las politicas de las corporacién?;Concuerdan entre si,
con la mision, los objetivos y las estrategias, asi como con los ambientes interno
y externo?

6. La misién, los objetivos, las estrategias y las politicas, ;reflejan las operaciones
internacionales de la corporacién, tanto globales como multinacionales?



ITI GOBIERNO CORPORATIVO
A. Gerentes o Administradores de Primer Nivel

1. ;Quiénes forman parte de la Junta Directiva o Administradores del Primer
Nivel?;Son miembros internos o externos?

2. (Predominan los propietarios en ese nivel o los miembros externos?
3. ;Ese nivel posee competencias estratégicas?

4. ;Con qué contribuyen los miembros de ese nivel a la corporacién en cuanto
a conocimientos, destrezas, formacién y relaciones? Si la corporacién tiene
operaciones internacionales, ;poseen los miembros de ese nivel experiencia
internacional?

5. ;Durante cuanto tiempo han servido los miembros de ese nivel?

6. ;Cudl es su nivel de participacién en la administracién estratégica? ; Autorizan
simplemente las propuestas de la administracion de ese nivel o participan
activamente y sugieren direcciones futuras?

B. Administracién de Mandos Medios.

1. ;Qué tipo de persona o grupo forma parte de la administracion de mandos
medios?

2. (Cudles son las caracteristicas principales de la administracién de mandos
medios en cuanto a conocimiento, destrezas, formacién y estilo? Si la
corporacién tiene operaciones internacionales, ;jposee la administracién de
mandos medios experiencia internacional?

3. (Ha sido la administracién de mandos medios responsable por sectores del
rendimiento de la empresa durante los ltimos afios? ; Cudntos administradores
han permanecido en sus puestos actuales menos de tres afios? jFueron
promovidos internamente o contratados externamente?

4. ;Ha establecido la administracién de alto nivel un enfoque sistemético de la
administracién estratégica?

5. {Cudl es el nivel de participacién de la administracién de mandos medios en el
proceso de administracién estratégica?

6. ;Qué tan bien interactiia la administracion de mandos medios con los
administradores de niveles inferiores y con los del Primer Nivel?



7. ;Se toman las decisiones estratégicas en forma ética y de manera socialmente
responsable?

8. {Qué papel juegan las utilidades en la compensacién de ejecutivos?

9. (Es la administracién de primer nivel y mandos medios lo suficientemente
hébil como para enfrentar probables desafios futuros?

III. AMBIENTE EXTERNO: OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
A. Ambiente social

1. ;Qué fuerzas ambientales generales influyen actualmente tanto en la empresa
como en las industrias donde ésta compite? ;Cudles representan amenazas
actuales o futuras?;Cudles representan oportunidades? Remitase a las fuentes
de informacién relevante que disponga.

a. Econdmicas.

b. Tecnologicas.

o

. Politicas y legales.

d. Socioculturales
2. jSon estas fuerzas diferentes en otras regiones del mundo?
B. Ambiente de tareas

1. ;Qué fuerzas dirigen la importancia en la industria? ;Son estas fuerzas las
mismas a nivel global o varian de un pais a otro? Califique cada fuerza como
alta media o baja.

Amenazas de empresas de nuevo ingreso.

IS

Poder de negociacién de compradores.

Amenazas de productos o servicios sustitutos.

/o

Poder de negociacion de proveedores.
e. Rivalidad entre empresas competidoras.
f. Poder relativo de sindicatos, gobiernos, grupos de interés especial, etc.
2. ;Qué factores clave del ambiente inmediato (esto es clientes, competidores,
proveedores, acreedores, sindicatos, gobiernos, asociaciones comerciales, grupos

de interés, comunidades locales) influyen actualmente en la organizacién?
;Cudles son amenazas actuales o futuras? ;Cuéles son oportunidades?
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C. Resumen de factores externos (lista de la tabla MFE)

. Cuéles de estas fuerzas son las més importantes para la corporacion y las industrias
donde ésta compite en el momento actual? ;Cudles serdn importantes en el futuro?
IV. AMBIENTE INTERNO: FORTALEZAS Y DEBILIDADES

A. Estructura corporativa.

1. ;Cémo estd estructurada la organizacién?

a. ;jEsta la autoridad de la toma de decisiones centralizada alrededor de un
grupo o descentralizada en muchas unidades?

b. ;Estd organizada la empresa con base en sus funciones, proyectos,
geografia o alguna combinacion de éstos?

2. (Entienden claramente la estructura todos los empleados de la organizacién?

3. {Concuerda la estructura actual con los objetivos, asi como con las operaciones
internacionales de la empresa?

4. ;De qué manera se compara esta estructura con la de empresas similares?.
B. Cultura corporativa

1. ;Existe una cultura bien definida o emergente integrada por creencias,
expectativas y valores compartidos?

2. (Concuerda la cultura con los objetivos, las estrategias, las politicas y los
programas actuales?

3. (Cudl es la posicion de la cultura en los asuntos importantes de la organizacion,
es decir, en la productividad, la calidad del desempeno, la facilidad de
adaptacion a condiciones cambiantes y la internacionalizacién?

4. ;Es la cultura compatible con la diversidad de formacién de los empleados?

5. (Toma la empresa en cuenta los valores de la cultura de cada pais en el que
opera?

C. Recursos corporativos
1. Marketing

a. ;Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de
marketing actuales de la organizacién?
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I. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos?

II. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la organizacion, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Con qué nivel de precision se desempeiia la organizacién en cuanto al
andlisis de la posicién de mercado y la mezcla de mercado (es decir,
producto, precio, plaza y promocién) en mercados tanto internos como
internacionales? ;Qué porcentaje de las ventas proviene de las operaciones
extranjeras? ; En qué etapa de su ciclo de vida se encuentran los productos
actuales?

I. ;Qué tendencias surgen de este analisis?
II. jQué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado
y como podrian influir en el rendimiento futuro?
III. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes
de la organizacion?
IV. ;Proporciona el marketing una ventaja competitiva a la empresa?

c. ;Cudl es el nivel de rendimiento de marketing de la organizacién con
respecto al de las empresas similares?

d. ;Usan los administradores de marketing conceptos y técnicas aceptadas
para evaluar y mejorar el rendimiento de los productos? Toma en cuenta
el ciclo de vida del producto, la segmentacién del mercado, la investigacion
de mercado y las carteras de productos.

e. ;Se ajusta el marketing a las condiciones de cada pais en el que la empresa
opera?

f. ;Cudl es el papel del administrador de marketing en el proceso de
administracion estratégica?

2. Finanzas
a. §Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas
financieros actuales de la organizacién?

I. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o Presupuestos?

II. jConcuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la organizacion, asi como con los ambientes interno y externo?
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b. ;Qué tan bien funciona la organizacién en cuanto al analisis financiero?
Tome en cuenta el andlisis de razones, los estados financieros y la
estructura de capitalizacion. ;Qué tan equilibrada estd la cartera de
productos y negocios de la empresa en cuanto al flujo de efectivo?

I. ;Qué tendencias surgen de este andlisis?

II. ;Existe alguna diferencia significativa cuando los estados se calculan
en moneda constantes?

III. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado
y como podrian influir en el rendimiento futuro?

IV. ;Apoya este analisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes
de la organizacion?
V. jProporcionan las finanzas una ventaja competitiva a la empresa?

c. ;Es comparable el rendimiento financiero de las empresas con el de
empresas similares?

d. ;Usan los administradores financieros técnicas y conceptos de finanzas
aceptados para evaluar y mejorar el rendimiento actual de la organizacién
y sus divisiones? Tome en cuenta el apalancamiento financiero, el
presupuesto de capital, el andlisis de razones y la administracién de
divisas.

e. ;Se ajustan las finanzas a las condiciones de cada pais en el que la empresa
opera?

f. ;Cudl es el papel del administrador financiero en el proceso de
administracion estratégica?

3. Investigacién y desarrollo

a. {Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de
Iy D de la corporacién?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos?

II. jConcuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la Organizacion, asi como con los ambientes interno y externo?

III. ;Cudl es el papel de la tecnologia en el rendimiento empresarial?

IV. ;Es adecuada la mezcla de Investigacién béasica, aplicada y de
Ingenieria, dada la mision y la estrategia empresarial?

V. ;Proporciona la I y D una ventaja competitiva a la empresa?
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b. ;Qué rendimiento recibe la empresa de su inversién en I y D7

c. ;Es la corporacion competente en transferencia de tecnologia? ;Usa la
Ingenieria concurrente y equipos de trabajo interfuncionales en el disefio
de productos y procesos?

d. ;Qué papel juega la discontinuidad tecnolégica en los productos de la
empresa?

e. ;Es comparable la inversion en I y D de la empresa con las inversiones de
empresas similares? ;Qué tanta I y D se subcontrata?

f. {Se ajusta la Iy D a las condiciones de cada pais en el que la empresa
opera?

g. (Cudl es el papel del administrador de I y D en el proceso de
administracién estratégica?

4. Operaciones y logistica

a. {Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de
manufactura y servicios actuales de la corporacién?

1. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos?

II. ;Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la corporacion, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Cuéales son el tipo y grado de capacidades de operaciones de la
corporacién? ;Qué tanto se lleva a cabo internamente en comparacion con
lo que se realiza a nivel Internacional? ;Es la cantidad de subcontratacion
adecuada para que la corporacién sea competitiva? ;Se manejan las
compras de manera adecuada?

1. Si la corporacién estd orientada hacia los productos, tome en cuenta
las Instalaciones de la planta, el tipo de sistema de manufactura
(produccién masiva continua taller intermitente o manufactura
flexible), la edad y el tipo del equipo, el grado y papel de la
automatizaciéon o de los robots, las capacidades y la utilizacién de la
planta, las calificaciones de productividad, asi como la disponibilidad
y el tipo de transporte.

II. Si la corporacién esta orientada hacia los servicios, tome en cuenta
las instalaciones de servicio (hospital, teatro o planteles escolares),
el tipo de sistemas de operaciones (servicio continuo con el paso del
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tiempo a la misma clientela o servicio intermitente con el paso del
tiempo a una clientela variada), la edad y tipo del equipo de apoyo, el
grado y papel de la automatizacion, asi como el uso de Instrumentos
de comunicacién masiva (mdquinas diagnésticas, reproductores de
video), las capacidades y la tasa de utilizacién de las Instalaciones,
las calificaciones de eficiencia del personal profesional y de servicio,
asi como la disponibilidad y el tipo de transporte para acercar al
personal de servicio y la clientela.

c. ;Son las Instalaciones de manufactura o servicio vulnerables a los desastres
naturales, las huelgas locales o nacionales, la reduccion o limitacion de
los recursos de proveedores, incrementos importantes en los costos de
materiales o la nacionalizacion realizada por los gobiernos?

d. ;jExiste una mezcla adecuada de personal y maquinas, en empresas de
manufactura, o de personal de apoyo y profesionales, en empresas de
servicio?

e. ;Qué tan bien se desempena la corporacién en relacién con la competencia?
(Equilibra los costos de Inventario (almacenamiento) con los costos
logisticos (justo a tiempo)?.Tome en cuenta los costos por unidad de
trabajo, material y gastos generales; periodos de inactividad; manejo del
control de inventarios y horarios del personal de servicio; calificaciones
de produccién; porcentaje de utilizacién de las instalaciones y niimero de
dientes tratados con éxito por categoria (si es una empresa de servicio) o
porcentaje de pedidas enviados a tiempo (si es una empresa de productos).

I. ;Qué tendencias surgen de este andlisis?
II. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado
y c6mo podrian influir en el rendimiento futuro?
III. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes
de la corporacion? ;Qué tendencias surgen de este andlisis?

IV. jProporcionan las operaciones una ventaja competitiva a la empresa?

f. ;Usan los administradores de operaciones conceptos y técnicas adecuados
para evaluar y mejorar el rendimiento actual? Tome en cuenta los sistemas
de costos, los sistemas de control de calidad y confiabilidad, el manejo del
control de inventarios, los horarios del personal, la administraciéon de la
calidad total (TQM, por sus siglas en inglés, total quality management),
las curvas de aprendizaje, los programas de seguridad y los programas
de Ingenieria que puedan mejorar la eficiencia de la manufactura o el
servicio.
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g. iSe ajustan las operaciones a las condiciones de cada pais en el que la
empresa opera?

h. ;Cual es el papel de la subcontratacién en la estrategia de operaciones de
la empresa?

I. ;Cual es el papel del administrador de operaciones en el proceso de
administracién estratégica?

5. Administracién de recursos humanos (ARH)

a. (Cuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de
ARH actuales de la corporacién?

I. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos?

II. jConcuerdan con la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la corporacién, asi como con los ambientes interno y externo?

b. ;Qué tan bien se desempenia la ARH de la empresa en cuanto al
mejoramiento de la concordancia entre cada empleado y el empleo? Tome
en cuenta la rotacién, las quejas, las huelgas, los despidos, la capacitacién
de los empleados y la calidad de la vida laboral.

I. ;Qué tendencias surgen de este andlisis?
II. ;Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado
y cémo podrian influir en el rendimiento futuro?
ITI. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes
de la empresa?

IV. ;Proporciona la ARH una ventaja competitiva a la empresa?

c. ;Qué tan bien se puede comparar el rendimiento de la ARH de la empresa
con el de empresas similares?

d. ;Usan los administradores de recursos humanos conceptos y técnicas
adecuados para evaluar y mejorar el rendimiento empresarial? Tome en
cuenta el programa de anélisis de empleos, el sistema de evaluacion de
desempenio, las descripciones actualizadas del empleo, los programas de
capacitacion y desarrollo, las encuestas de actitudes, los programas de
diseno laboral, la calidad de las relaciones con los sindicatos y el uso de
equipos de trabajo auténomos.

e. ;Qué tan bien maneja la empresa la diversidad de su fuerza laboral?
;,Cudl es el récord de la empresa en derechos humanos?
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f. iSe ajusta la ARH a las condiciones de cada pais en el que la empresa

opera? jPosee la empresa un cédigo de conducta para la ARH en paises
en desarrollo? jReciben los empleados asignaciones Internacionales con el
proposito de prepararlos para puestos administrativos?

.,Cuél es el papel del administrador de recursos humanos en el proceso de
administracion estratégica?

6. Sistemas de informacién (SI)

a.

. Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de
SI de 1a?

I. ;Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos?

II. jConcuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas
de la empresa, asi como con los ambientes interno y externo?

. (Qué tan bien se desempenan los SI de la organizacién en cuanto

a proporcionar una base de datos util, automatizar operaciones
administrativas rutinarias, ayudar a los administradores a tomar decisiones
de rutina y proporcionar la informacién necesaria para la toma de
decisiones estratégicas?

I. ;Qué tendencias surgen de este andlisis?

II. jQué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado
y como podrian influir en el rendimiento futuro?

III. ;Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes
de la organizacion?

IV. ;Proporcionan los SI una ventaja competitiva a la empresa?

;. Son comparables el rendimiento y la etapa de desarrollo de los SI

de la empresa con los de empresas similares? ;Usa la organizacién

adecuadamente internet, intranet y extranet?

. Usan los administradores de SI conceptos y técnicas adecuadas para

evaluar y mejorar el rendimiento corporativo? ;Saben cémo construir y

administrar una base de datos compleja, establecer sitios web con firewalls,

conducir andlisis de sistemas e implantar sistemas de apoyo de decisiones

interactivos?

(Posee la empresa una presencia global de SI e internet? ; Tiene dificultad

para obtener datos a través de fronteras nacionales?
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f. ;Cudl es el papel del administrador de SI en el proceso de administracién
estratégica?

D. Resumen de factores internos (Lista de la Tabla MFI)

;, Cudl de estos factores son competencias clave? ; Cudles son competencias distintivas,
si es que alguno lo es? ;Cuédles de estos factores son los més importantes para la
organizacién y las industrias donde ésta compite en el momento actual? ;Cuales
podrian ser importantes en lo futuro? ;Qué funciones o actividades son candidatas
para la subcontratacién?

V. ANALISIS DE FACTORES ESTRATEGICOS

A. Analisis de situaciones

De los factores externos (MFE) e internos (MFI) enumerados en las secciones II1.C y
IV.D, jcudles son los factores estratégicos mas importantes que influyen fuertemente
en el rendimiento presente y futuro de la corporacién?

B. Revision de la mision y los objetivos

1. ;Son la mision y los objetivos actuales adecuados considerando los problemas
y factores estratégicos clave?

2. {Se deben cambiar la misién y los objetivos? SI es asi, jcémo?
3. Si se cambian, ;jcudles seran los efectos en la empresa?

VI. ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS Y ESTRATEGIA RECOMEN-
DADA
A. Alternativas estratégicas

1. jEs posible lograr los objetivos actuales o revisados a través de una implantacion
maés cuidadosa de las estrategias que se utilizan en este momento, por ejemplo,
ajustando las estrategias?

2. (Cudles son las estrategias alternativas disponibles méas viables para la
organizacién?; Cuales son las ventajas y desventajas de cada una? ;Es posible
desarrollar y acordar escenarios corporativos? Las alternativas deben concordar
con el ambiente social, la industria y la empresa durante los tres a cinco anos
siguientes.

a. Considere la estabilidad, el crecimiento y la reducciéon como estrategias
corporativas.

b. Considere el liderazgo en costos y la diferenciacién como estrategias
empresariales.
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c. Considere cualquier alternativa estratégica funcional que pudiera ser
necesaria como refuerzo de una alternativa estratégica corporativa o
empresarial importante

B. Estrategia recomendada

1. Especifique cual de las alternativas estratégicas recomienda usted para los
niveles corporativo, empresarial y funcional de la corporaciéon ;Recomienda
diferentes estrategias empresariales o funcionales para distintas unidades de la
corporacién?

2. Justifique su recomendacién en cuanto a su capacidad para resolver problemas
tanto de largo como de corto plazos y manejar con eficacia los factores
estratégicos.

3. {Qué politicas se deben desarrollar o modificar para dirigir una implantacién
eficaz?

4. ;Cual es el efecto de su estrategia recomendada en las competencias clave y
distintivas de la empresa?

VII. IMPLEMENTACION

A ;Qué tipos de programas, por ejemplo, la reestructuracién de
la corporacién o la institucién de TQM, se deben desarrollar para
implementar la estrategia recomendada?

1. ;Quién debe desarrollar estos programas?
2. (Quién debe estar a cargo de estos programas?

B. ;Son los programas viables financieramente? ;Es posible desarrollar
y acordar presupuestos proforma? ;Son las prioridades y los calendarios
adecuados para programas individuales?

C. ;Sera necesario desarrollar nuevos procedimientos operativos estan-
dar?

VIII. EVALUACION Y CONTROL

A. ;Tiene el sistema de informacién actual la capacidad para proporcio-
nar suficiente retroalimentacion sobre las actividades de implementacion
y el rendimiento? ;Puede medir los factores estratégicos?

1. jEs posible senalar los resultadas de rendimiento por area, unidad, proyecto o
funcién?
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2. (Es oportuna la Informacién?
3. ;Usa la corporacion el benchmarking para evaluar sus funciones y actividades?

B. ;Existen medidas de control adecuadas para garantizar la conformidad
con el plan estratégico recomendado?

1. ;Se utilizan estdndares y medidas adecuadas?

2. ;Tienen los sistemas de compensacion capacidad para reconocer y recompensar
el buen desempeno?

Fuente: T.L.Wheelen y J.D. Hunger.”Strategic Audit Worksheet”.- Administracién Estratégica y
Politica de Negocios. Décima Edicién 2007- Pearson-Prentice Hall —
1.1.5. Formato para el andlisis de casos: auditoria estratégica

Encabezamiento de la auditoria estratégica (4 )Factores (-)Factores
Comentarios

I. Situacion actual

A. indices pasados de rendimiento corporativo
B. Postura estratégica:

o Misién actual
o Objetivos actuales

o

Estrategias actuales
Politicas actuales
Inicio del anélisis FODA.:

o

o

II. Gobierno corporativo

A. Gerentes o Adm. De Primer Nivel
B. Administracién de Mando Medios

ITI. Ambiente externo (M.F.E.):
o Oportunidades y Amenazas (FODA)

A. Ambiente social
B. Ambiente industrial. (Andlisis de la industria)

IV. Ambiente interno (M.F.L.):
o Fortalezas y Debilidades (FODA)
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A. Estructura corporativa

B. Cultura corporativa

C. Recursos corporativos
Marketing

Finanzas

Investigacion y desarrollo
Operaciones y logistica
Recursos humanos

AR

Sistemas de informacion
V. Aniélisis de factores estratégicos

A. Factores estratégicos internos y externos (FODA)

B. Revisién de la misién y los objetivos. Fin del anélisis FODA. Inicio de las
Recomendaciones:

VI. Alternativas y recomendaciones

A. Alternativas estratégicas: ventajas y desventajas

B. Estrategia recomendada.
VII. Implementacién

VIII. Evaluacién y control

1.1.6. Planeacién en escenarios complejos

Cémo adaptar las estrategias a entornos mas complejos y gestionar
exitosamente su despliegue y alineacién al interior de la organizacién.
ANALISIS DE ESCENARIOS N°0 CONSTRUYENDO EL FUTURO EN EL
PRESENTE

Solo sabemos dos cosas con respecto al futuro:

- No puede ser conocido.
- Serd diferente de lo que conocemos ahora y de lo que esperamos ahora.

Estas afirmaciones no deben ser demasiado nuevas ni sorprendentes. No obstante,
su alcance es largo.

1. Todo intento de basar las acciones y propésitos del presente sobre predicciones
de eventos futuros es intutil. Lo maximo que se puede lograr es anticipar los
efectos futuros de eventos que ya han tenido lugar en forma irrevocable.
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2. Debido a que el futuro siempre es diferente y no se puede pronosticar, es posible
lograr que suceda lo inesperado o imprevisible. Intentar que el futuro suceda es
riesgoso; pero es una actividad racional. Es menos riesgoso que dejarse llevar
por la confortable suposicién de que nada habré de cambiar, y menos riesgoso
que guiarse por una prediccién de lo que “debe” suceder o de lo que es “més
probable”.

En esta ultima década las organizaciones de todo tipo han aceptado la necesidad de
trabajar sisteméaticamente en la construccion del futuro. Los modelos de Planeacion
Estratégica no pueden estas destinado a eliminar los riesgos y la incertidumbre. El
proposito del trabajo de construir el futuro no esta en decidir lo que se debe hacer
manana, sino es decidir lo que se debe hacer hoy para tener un manana.

El punto de partida es la comprensién de que existen dos enfoques diferentes aunque
complementarios:

= La busqueda y la explotacién del lapso existente entre la aparicién de la
discontinuidad en la economia y la sociedad y su impacto; esto se podria
denominar anticipacién de un futuro que ya ha tenido lugar . (Tablero de
Analisis de Escenarios N°0 - Presente)

= La imposicion sobre un futuro todavia inexistente de una idea que trata de
dirigir y dar forma a lo que vendra: esto se podria denominar lograr que el
futuro suceda. (Tablero de Anélisis de Escenarios N°1 - Futuro).

1.1.7. Tablero de anilisis de escenarios N20 — Presente — (anticipacién
de un futuro que “ya” ha tenido lugar)

Existe un lapso entre la aparicién de un evento social, econémico o cultural
importante y su impacto. Un aumento o una disminucion aguda de los nacimientos
no afectara la fuerza laboral disponible hasta después de quince o veinte anos, pero
el cambio ya ha tenido lugar. Solo una catastrofe — una guerra, o el hambre o una
epidemia- podrian impedir que tuviera consecuencias en el futuro.

Estas son las oportunidades del futuro que ya han tenido lugar. Por lo tanto, pueden
ser consideradas como un potencial. Pero este futuro que ya ha tenido lugar no estéa
dentro de la empresa actual; esta fuera, es un cambio en la sociedad, el conocimiento,
la cultura, la industria o la estructura econémica.

Es un gran cambio mas que una tendencia. Una ruptura de las normas mas que una
variacion. Desde luego, resulta bastante riesgoso asignar recursos a una anticipacion.
Pero el riesgo es limitado. No podemos estar seguros de la celeridad con que se
produciré el impacto. No obstante, podemos decir con mucha certeza que tendra
lugar, y podemos describirlo.

Los conocimientos fundamentales tienen que estar disponibles hoy para que puedan
servirnos dentro de diez o quince afios. Ahora bien, las politicas legales de un pais,
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provincia, etc. referentes a sectores determinados apuntan a reactivarlos y pueden
ser predecidas por el administrador en el corto plazo y evaluar impactos de de
crecimiento o no de sectores, por lo tanto esta informacién es valiosa para el armado
de Tableros de Analisis de Escenarios N° 0 — Presente.

Los cambios que genera el futuro que ya ha tenido lugar pueden localizarse mediante
una busqueda sistematica. Lo primero que hay que examinar es la poblaciéon. Los
cambios de la poblacion son los mas fundamentales para la fuerza laboral, el mercado
las presiones sociales y las oportunidades econémicas.

Son los menos reversibles en el curso normal de los acontecimientos. Poseen un lapso
minimo conocido entre el cambio y el impacto; antes de que un aumento de la tasa
de nacimientos haga presién sobre las instalaciones escolares pasaran por lo menos
cinco o seis anos, entonces se producird la presién. Las consecuencias se pueden
pronosticar con bastante seguridad.

La observacién de el futuro que ya ha tenido lugar y la anticipacién de sus impactos
proporciona una nueva percepcién al observador.

El nuevo evento es facilmente visible. La necesidad estd en obligarse a verlo. Lo
que es necesario hacer en consecuencia, en general, no es dificil de descubrir. Las
oportunidades, en otras palabras, no son remotas ni oscuras. Sin embargo, hay que
reconocer antes su forma.

El poder de este enfoque estd en su capacidad para examinar y esclarecer presunciones
practicas y habitos profundamente arraigadas.

1.1.8. Metodologia: tablero de analisis de escenarios N20 - Presente

El diagnoéstico empresario correcto sera aquel que se base en una metodologia que
permita incluir, para cada empresa analizada, todas y cada una de las variables
relevantes para la misma.

Cada empresa debe cuantificar y por ende jeraquizar sus propias variables criticas.
De este proceso surgird una ponderacién de variables que luego permitird fijar
prioridades estratégicas.

Se trabaja con planillas que denomino Tablero como las que muestro abajo, que
a titulo ilustrativo se agrega al presente, cuyo contenido y operacion se detalla a
continuacion:

TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N2 0- PRESENTE
Producto resultante para disefiar Indicadores para

(A) Varlables a considerar o (B) Importanclarelativa () Impacto que produciria el TC.
cuestiones estrategicas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo en laorganizacién PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presente DEBILIDAD/AMENAZA () (D) FORTALEZA MARGEN DE (D) DEBILIDAD
OPORTUNIDAD  TOLERANCIA AMENAZA
01 10 10 100
01 o
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TAELERO DE ESCENARIOS 0: CUESTIONES ESTRATEGICAS DEL SECTOR EN EL PRESENTE
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En la dltima columna el item “Prioridades Estratégicas”: es conveniente codificarlas
con dos digitos: 0.1; luego nuevamente 0.1 valorarla inicamente en el cuadro “D” o
“E” cuando la variable ha sido evaluada por el administrador y asi sucesivamente.
Columna A; Variables a considerar

Antes de entrar en el analisis del Tablero, es conveniente alld arriba “definir el éxito
del sector en el presente”.

Luego en el Tablero se codifican (0.1, 0,2, 0,3, etc..) por ejemplo segun la profundidad
del analisis las variables consideradas “a priori” como importantes enfocadas a la
(definicién del éxito del sector en el presente).

Cada empresa deberd hacer su propio diagnostico y por ello podermos agregar,
quitar, agrupar o renombrar las variables mencionadas a titulo ilustrativo. No
deberan omitirse o suprimirse variables que puedan considerarse “clave” para la
empresa que se analice.

Columna B: Importancia relativa

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcion
de la valoracién subjetiva dada por el andlisis y/o por la empresa, por la probabilidad
de ocurrencia (cambio o permanencia) de una situaciéon dada, o en funcién de la
posicién de la empresa con relacion a la variable analizada. Esta columna conforma
un “eje” que se califica desde lo “poco importante =17, hasta “lo muy importante”
= 10"

Operacionalmente se colocard un signo més (+) o un signo (-) en la columna que
indica la importancia que se le asigna.
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Un signo més (+) en la columna B, indicard que la “Oportunidad o Fortaleza” se
percibe como de una importancia relativa:

= Baja o Débil si los valores estan entre 1 y 4.
= Media si los valores estan entre 4 y 7.
= Alta o fuerte si los valores estan entre 7 y 10.

Un signo menos (-) indicard una “Amenaza o Debilidad” se percibe como de una
importancia relativa:

= Baja o Débil si los valores estan entre -1 y -4.
= Media si los valores estan entre -4 y -7.
= Alta o fuerte si los valores estéan entre -7 y -10..

Columna C: Impacto que produce en la empresa

En esta columna permite medir de qué modo, “cudnto” afecta a la empresa la
variable que se detecté6 como importante en la columna B.

La forma mas usual de medicién de “impacto” que produce una variable “importante
es referenciarla con el cuadro de Ganancias y Pérdidas (cudnto incide sobre los
resultados), o con el modo en que afecta a la cultura organizacional o con cualquier
indice que indique o mida creacion de valor.

También asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en esta
columna el impacto que se produce sobre la empresa.

La notacién a utilizar implica colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda
al valor asignado.

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del disenio de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluaciéon de todas las variables y habiendo determinado la
importancia de las mismas y el impacto que producen, se deberan correlacionar las
dos columnas. Se multiplicaran los valores asignados a cada variable (columnas B y C)
y el resultado se anotara en la columna “D” si se traté de Oportunidades-Fortalezas
(signo més) o en la columna “E” si se traté de Amenazas-Debilidades (signo menos).
Resultados Obtenidos

Luego de haber evaluado todas la variables se habra completado el Tablero de Anélisis
de Escenarios N°0 Presente, una vez que es sometido a un proceso de evaluacién
cada una de las variables utilizando la metodologia de preguntas (agrupadas en un
nimero de 5, 10, 15 etc. preguntas), en el caso de que se utilicen mas de 5 preguntas
se puede utilizar el promedio conforme al criterio del administrador.

”
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INDICADORES DE EVALUACION CUALITATIVO
> Definir los cuestionarios que permitan evaluar los

aspectos cualitativos que se consideren relevantes
para el diagnostico del T.C.

LAS CUESTIONES ESTRATEGICAS PARA EL
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Es fundamental implementar un Tablero de comando para evaluar los logros de los
equipos de la empresa en cada una de las variables seleccionadas en el Tablero de
Analisis de Escenarios N® (0 Presente, para ello debemos comprender el significado
del mismo. El tablero de comando, o tableau de bord, como lo identifica Marcel
Moisson, es la exposicién dindmica del diagnéstico de una organizaciéon. En él
aparecen ordenados, clasificados y evaluados todos aquellos indicadores y sensores
que significativamente puedan contribuir al diagndstico integral de la gestion.
Para Carlos A. Siroka, “el tablero de control es una herramienta de seguimiento
de los objetivos inherentes al negocio, ya que permite visualizar sistematicamente
los desvios de las variables més criticas, permitiendo corregir las estrategias de la
organizacién”.

El Tablero de Comando es el producto final de un sistema integrado de informacién
orientado al control de gestién. Es el encargado de informar a la direccién superior,
por medio de ratios, indices y evaluaciones, la marcha de la gestién, el grado
de cumplimiento de los objetivos estratégicos, tacticos y operativos, y destaca
inteligentemente cuando el estado y evoluciéon de estos sensores constituyen una
fuerza o una debilidad. Contiene una informacion muy valiosa porque, en esencia, se
trata de informacién compleja, elaborada e interrelacionada.

El Tablero de Comando no puede ser caracterizado taxativamente para todas las
organizaciones. Al contrario, es una herramienta que debiera ser disefiada a medida,
es por ello que hemos elegido indicadores cualitativos a medida para evaluar logros
del equipo de nuestro proyecto de investigacién que més abajo se describen cada
uno de ellos.
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Para una mejor comprensiéon debemos aclarar algunos conceptos que se vierten
en la metodologia de la implementaciéon del mismo. El monitoreo de la gestiéon se
efectiia por medio del andlisis de expresiones finalmente cuantitativas denominadas
indicadores, que sirven para medir la gestién organizacional en forma general y
especifica que en este caso desarrollaremos la propuesta para hacer realidad los
medidores.

El Tablero de Comando como en cualquier organizacién se nutre de indicadores
para medir la gestion, por lo tanto el indicador es la relacién de variables destinada
a mostrar aspectos importantes de la gestién de una organizacion. Es una expresion
generalmente cuantitativa que relaciona diferentes variables de acuerdo a criterios
previamente definidos.

Los indicadores contribuyen a contar con un método sisteméatico para monitorear el
desempeinio organizacional.

Para el trabajo en cuestiéon hemos seleccionado los llamados indicadores de
“Evaluaciones” — reservamos este término para referirlo al valor que puede asumir
un estado de tipo cualitativo, una vez que mediante un cuestionario miltiple se
ha empleado algiin método de calificacion para asignar un determinado puntaje al
conjunto de respuesta. Una tipica evaluacién surgiria del siguiente ejemplo:
Convencién para calificar:

= SI: 2 puntos
= A MEDIAS: 1 punto
= NO: 0 punto

A cerca de los cuestionarios, resulta interesante rescatar algunas observaciones
importantes efectuadas por Jack Fleitman. Este autor otorga una gran importancia
a las indagaciones cualitativas y sostiene que los cuestionarios deben adaptarse,
dependiendo del giro, objetivos particulares y organizacién de cada institucién que
se vaya evaluar.

Los tramos del indicador: El servicio brindado por el control de gestién no
finaliza cuando ha construido indicadores. En realidad, a partir de ellos comienza la
fase verdaderamente interesante y proactiva de la herramienta, que consiste en la
interpretacién del sentido de fortaleza o debilidad de cada indicador.
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El esquema siguiente muestra estos tramos y su valoracion.

Los Tramos del Indicador
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Margen de tolerancia

Cuando interpretemos un indicador, hay que considerar que tiene dos usos:

La primera funcién del indicador es para ‘“diagnosticar”.

No hagamos en las empresas lo que hacemos muchos seres humanos. Cuando tenemos
un problema de salud, en lugar de ir al médico, vamos al botiquin a ver qué pastilla nos
tomamos, nos automedicamos. Pero esto no sirve, como primera medida necesitamos
un diagnéstico de la situacion.

El indicador me sirve a mi como herramienta diagnéstica y a la vez como un riguroso
andlisis FODA de los indicadores. El indicador, que debe estar semaforizado, es el
que me va a entregar mi diagndstico, es decir, mi FODA que es un insumo inicial,
bésico, imprescindible de un planteo estratégico, uno de los tantos insumos.

El FODA, no es més que un conjunto de fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que jquién me lo marca? el valor de un indicador. Esto es un poco la
antesala de la utilizacién de otras herramientas.

La segunda funcién del indicador es la “semaforizacion”.

Semaforizar significa definir el valor de un indicador a partir del cual estoy satisfecho:
luz verde. Por ejemplo, cuando voy al médico y me dice que tengo 145 de colesterol.
Pero si definimos que de 140 para arriba estamos preocupados y de 130 para abajo
estamos bien entonces esto me marca un seméaforo.

La cuestién es fijar el valor de la luz verde. Por ejemplo, en una empresa privada,
puedo definir que quiero una rentabilidad / ventas por lo menos del 14 % sobre la
facturacién, asi estoy planteando el inicio de la luz verde. Entonces yo sé que cuando
llegue al 14 % todo marcha bien, pero tengo que definir también la roja: cuando
estoy por debajo del 6% de la facturacién. Estos son los dos usos del seméforo,
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uno el diagnéstico pero para diagnosticar antes tengo que haber planteado las
luces (semaforizado). Y ;cudndo semaforizo? En el momento del planeamiento:
pretendo una meta determinada, de ahi para arriba luz verde.

Un indicador no semaforizado, no me sirve. Yo debo semaforizar al indicador.
Esto implica hacerlo habil para el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas), implica también utilizarlo para plantear metas concretas, en el proceso
del Modelo de Planificacién Estratégica. Por lo menos dos parametros tienen que
acompaifar a un indicador, esto es un tramo de valor de ese indicador. El parametro
a partir del cual se enciende la luz verde y el parametro a partir del cual se enciende
la luz roja.

No nos sirve uno solo, porque si nosotros tenemos un solo parametro, anulamos el
amarillo intermitente y eso es un gravisimo error, muy comiin en muchas empresas.
En argentina, muchas empresas tienen un Plan Estratégico muy lindo, un Tablero de
Comando muy lindo, pero se manejan con un solo parametro. Por ejemplo: encuesta
de clima laboral 95 %, o sea con el 95,1 % todo muy bien se le da una medalla al
mérito a alguien, con el 94,99 % ;qué hacemos? ;castigamos a alguien? Por eso la
manera intermitente es fundamental, es el margen de tolerancia del indicador. Yo no
lo expresaria con ese 95 %, yo lo expresarfa por ejemplo: 90 % o més luz verde por
decir algo, 80 % o menos luz roja. Entonces entre el 80 y el 90 jqué tengo? Tengo un
margen de tolerancia.

Entonces deben recordar dos cosas: primero, no tengan indicadores en el tablero sin
semaforizarlos, segundo no semaforicen con un solo valor, porque es incorrecto. Crea
una especie de terror en la gente.

Por otra parte, el informe de control de gestién opera con el principio de excepcién,
se expresa y comenta solamente cuando enfrenta una clara fortaleza o una clara
debilidad. Y estos hitos serdan determinados por una escala de valores asumida por
el indicador, cuya determinacién habra sido definida previamente combinando el
conocimiento técnico con la experiencia. Sélo cuando aparecen estos tramos, funciona
el andlisis de fortalezas/debilidades.

Por ciento que, como consecuencia de la determinacion de los tramos, aparecera
naturalmente un territorio no relevante, que no amerita un comentario. A qué
llamamos tramo no relevante o margen de tolerancia? Al intervalo de valor del
indicador cuyas magnitudes no constituyen ni una fortaleza ni una debilidad.

Es posible reconocer de la lectura de los indicadores tres dimensiones de andlisis, en
primer lugar, juzgar el comportamiento de los sensores del tablero de comando en
el tiempo; en segundo lugar, evaluar especialmente situaciones y acontecimientos
del presente, para discriminar de entre ellos las fuerzas y las debilidades de la
organizacién, y en tercer lugar, comparar la situaciéon actual de los indicadores con
el valor objetivo previamente determinado para ellos.

Una vez que se ha completado el proceso de evaluacién de las variables seleccionadas
en el Tablero de Anélisis de Escenarios N® 0 Presente, conforme al valor obtenido
de la evaluacién cualitativa a través de preguntas, siguiendo la metodologia sugerida
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por el autor:

El mayor puntaje en un grupo de 5 (cinco) preguntas es 10 si todas las respuestas
tienen su respuesta “SI”; luego ese valor lo transformamos en 100 para ubicarlo en
el cuadro D (Fortaleza-Oportunidad), en esta columna ubicaremos también a los
valores 70, 80,90 y 100.

Si la suma total del valor de las preguntas se encuentran entre el 0 y 4 lo ubicamos en
el cuadro E (Debilidad- Amenaza), estos valores tambien sufririan una transformacién
como por ejemplo otros valores como 10, 20, 30, 40,...... 100.

Si la suma total del valor de las preguntas se encuentran entre 4 y 7 lo ubicamos en
un tramo medio (margen de tolerancia), estos valores también lo hacemos incidir en
el Tablero para ubicarlo en un tramo medio.

A este Tablero de Analisis de Escenario N°0 Presente, se acompafia un listado de
Prioridades Estratégicas, debidamente codificada por variable, esto sientan las bases
para jerarquizar y definir prioridades a respetar en la elaboracion de las estrategias
especificas de la organizacion que completd integramente la metodologia descripta.
El listado de Prioridades Estratégicas codificados por variables, que a partir de
esta propuesta, han sido explicitadas y jeraquizadas serviran de guia para fijar la
“estrategia maestra” y concretarla en un “plan estratégico”’que coadyuve al logro de
la vision.

1.1.9. Material de taller N° 0

TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N° 0 - PRESENTE

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del diserio del tablero
N® 0 desarrollado por el autor)

Caso: Empresa “Santiago Produccién de telas y similares S.A”.

Columna A: Variables a considerar

Antes de entrar en el andlisis del Tablero, es conveniente all4 arriba “definir el
éxito del sector en el presente”. Luego en el Tablero se codifican por ejemplo las
variables consideradas (0.1, 0.2, 0.3 etc...) la profundidad del andlisis “a priori”
como importantes enfocadas a la (definicién del éxito del sector en el presente).
Supongamos que la empresa se dedica a la produccion y venta de telas, teniendo en
cuenta la competitividad del sector en nuestro medio, se ha detectado que una de
las cuestiones estratégica en el presente de mayor competitividad es la tecnologia,
definimos esa variable y la denominamos a los efectos de analizar como variable
clave: “Procesos de acceso a las tecnologias top”

Columna B: Importancia relativa

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcién
de la valoracién subjetiva dada por el anélisis y/o por la empresa.
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Conforme al andlisis de la empresa testigo, en la variable del caso colocamos un
signo mas (+) de un valor 10 (valor alto), como muestra el ejemplo.

Columna C: Impacto que produce en la empresa

En esta columna permite medir de qué modo, “cudanto” afecta a la empresa la
variable “Procesos de acceso a las tecnologias top”que se detecté como importante
en la columna B.

También asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en esta
columna el impacto que se produce sobre la empresa. La notacién a utilizar implica
colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda al valor asignado.

Con relacién al ejemplo, colocamos un impacto de 10 (valor alto) por la importancia
de la cuestion estratégica seleccionada y sus impactos. A tales efectos, mostramos
la grafica del Tablero de Anélisis de Escenarios N°0 - Presente y sus valoraciones
cuantitativas:

TABLERD DE ANALISIS DE ESCENARIOS N2 0- PRESENTE
Producto resultante para disefar indicadores para

2] Viariables aconsideraro (B Importanciarelativa  (C) Impacto que produciria T
cuestiones estrategicas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo enlaorganizacion - - PRIORIDADES ESTRATEGICAS
prasenta DEBIIDAD/AMENAZ f4s] (DFORTALEZA  MARGENDE (D) DEBILIDAD

OPORTUNIDAD  TOLERANCIA ~ AMENAZA

0.1 Proc. acceso tecnologias top 10 10 100
0.1 Proc. acceso tecnologias top 10 Disefiar programa tecvanguardia

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del diseno de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluacién de la variable “Proceso acceso a las tecnologia Top’
y habiendo determinado la importancia de las mismas y el impacto que producen,
se deberan correlacionar las dos columnas. Se multiplicaran los valores asignados
a cada variable (columnas B y C) y el resultado se anotard en la columna D por
tratarse de Oportunidades-Fortalezas (signo mds) como lo muestra el caso de la
empresa testigo.

Resultados Obtenidos Luego a cada variable seleccionada se lo somete a un
proceso de evaluaciéon de encuestas utilizando la metodologia de preguntas agrupadas
en un numero de 5 (cinco), conforme al criterio de administrador, se habrd completado
el Tablero de Analisis de Escenarios N° 0 Presente.

El caso testigo muestra un grupo de 5 preguntas asignando la valoracion descripta
anteriormente. La suma total del valor asciende a 1 punto, haciendo el proceso de
conversién equivale a un valor de 10 (diez). Este puntaje se asignara en el Tablero
de Escenarios en la columna E (Debilidad/Amenaza)como muestra el ejemplo.

)
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TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS 0 - PRESENTE

FECHA:

.|0.1. PROCESO DE ACCESO A LAS TECNOLOGIAS DE VANGUARDIA Sl PAR NO
éSe dispone de tecnologlas top en las actividades de producdén?
éSe dispone de tecnologlas top en las actividades comerciales?

i Se dispone de tecnologlas top en el manejo de la informacion?
éSe dispone de techologlas top para la prestacibn de servidos?
éSe dispone de tecnologlas top de apoyo para una adedcuada capaditacion 2 1
NTAJE TOTAL 1

o
=]
o

EIEEA

]
Sl fwim |

Prioridades Estratégicas

A este Tablero de Anélisis de Escenario N? 0 Presente, se acompana un listado de
Prioridades Estratégicas codificadas, conforme al caso testigo, el valor total es 1
como resultado de la evaluacion y en el Tablero se registra la conversion de ese valor
a 10 (diez), siendo “Bajo” es decir Debilidad/Amenaza, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: 0.1. Disefiar un Programa para incorporar Tecnologia de
vanguardia top.Es inutil tratar de adivinar los productos y procesos que requerira el
futuro. Pero es posible decidir cudl es la idea que uno desea realizar en el futuro,
construyendo sobre ella una empresa diferente.

1.1.10. METODOLOGIA: tablero de analisis de escenarios N°1 — futuro.
(anticipacién de un futuro que “no” ha tenido lugar)

Es inutil tratar de adivinar los productos y procesos que requerira el futuro. Pero es
posible decidir cudl es la idea que uno desea realizar en el futuro, construyendo sobre
ella una empresa diferente. Hacer que el futuro suceda también implica la creacién de
una empresa diferente. Pero lo que posibilita que el futuro tenga lugar es la aplicacion
en una empresa de una idea diferente de la economia, una tecnologia diferente, una
sociedad diferente. No es necesario que sea una gran idea, pero debe diferir de lo
que es comun en el presente. La idea tiene que ser una idea empresaria, una idea de
potencial y capacidad productores de riquezas, expresados en una empresa en marcha
y efectivizados mediante iniciativas y comportamiento empresario. La sustancia de la
idea empresaria que da lugar al futuro estd en la pregunta “Qué cambio importante
en la economia, el mercado o el conocimiento nos permitiria llevar a nuestra empresa
en la forma que quisiéramos, y lograr los mejores resultados econémicos?”

Hacer que el futuro suceda también implica la creaciéon de una empresa diferente.
Pero lo que posibilita que el futuro tenga lugar es la aplicacién en una empresa de una
idea diferente de la economia, una tecnologia diferente, una sociedad diferente. No es
necesario que sea una gran idea, pero debe diferir de lo que es comin en el presente. La
idea tiene que ser una idea empresaria, una idea de potencial y capacidad productores
de riquezas, expresados en una empresa en marcha y efectivizados mediante iniciativas
y comportamiento empresario. La sustancia de la idea empresaria que da lugar
al futuro estd en la pregunta “Qué cambio importante en la economia, el
mercado o el conocimiento nos permitiria llevar a nuestra empresa en la
forma que quisiéramos, y lograr los mejores resultados econémicos?”
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La idea empresaria basica puede ser la mera imitacién de algo que funciona bien en
otro pais o en otra industria.

En otras palabras para lograr que el futuro tenga lugar no se necesita una imaginacién
creadora. Se logra mediante el trabajp mas que mediante la genialidad y, por lo tanto,
es en cierta medida accesible a todos. El poseedor de una imaginacién creadora
tendra mas ideas imaginativa, desde luego.

Para lograr que el futuro tenga lugar hay que estar preparado para hacer algo
nuevo. Hay que preguntarse: ; Qué deseamos que suceda y que sea diferente
de lo que existe hoy?. Hay que decir: “Esto es lo que debe tener lugar en lo que
concierne al futuro de la empresa. Trabajaremos para que suceda.”

Se trabaja con planillas que denomino “Tablero de andlisis de Escenarios N2 1
Futuro.

como las que muestro abajo a titulo ilustrativo, cuyo contenido y operacién se detalla
a continuacion:

TABLERO DE ANAUISIS DE ESCENARIOS N2 1- FUTURO

Producto resultante para disefiar indicadores para
(A) Variables aconsideraro ~ (B) Importanciarelativa  (C) Impacto que producirfa el Te

cuestiones estrategicas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo en la organizacidn PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presente DEBILIDAD/AMENAZA (44 (D)FORTALEZA  MARGENDE (D) DEBILIDAD

OPORTUNIDAD ~ TOLERANCIA ~ AMENAZA
11 10 10 100
11 4

La metodologia para el diseno y aplicacién de este Tablero de Andlisis de Escenarios
N? 1 Futuro, es lo mismo que el anterior N°0 Presente, pero existe una diferencia
de conceptualizacién en las variables seleccionadas tiene que ver con la vision del
“futuro” que tenga el administrador con relacién a su empresa para la seleccién de
las mismas como cuestiones estratégicas mas importantes del sector.

MATERIAL DE TALLER N°1:

TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N°1 FUTURO

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del disenio del tablero
N°®1 desarrollado por el autor)

Caso: Empresa “Santiago Produccién de telas y similares S.A”.
Columna A: Variables a considerar

Antes de entrar en el andlisis del Tablero, es conveniente alla arriba “definir el
éxito del sector en el futuro”.

Luego en el Tablero se codifican por ejemplo las variables consideradas (1.1, 1.2,
1.3, etc. .. ) la profundidad del andlisis “a priori” como importantes enfocadas a la
(definicién del éxito del sector en el futuro).

Supongamos que la empresa se dedica a la produccion y venta de telas, teniendo en
cuenta la competitividad del sector en nuestro medio, se ha detectado que una de las
cuestiones estratégica en el futuro de mayor competitividad es la calidad, definimos
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esa variable y la denominamos a los efectos de analizar como variable clave: “servicio
de calidad total”

Columna B: Importancia relativa

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcién
de la valoracién subjetiva dada por el andlisis y/o por la empresa. Conforme al
andlisis de la empresa testigo, en la variable del caso colocamos un signo mas (+) de
un valor 10 (valor alto), como muestra el ejemplo.

Columna C: Impacto que produce en la empresa

En esta columna permite medir de qué modo, “cuanto” afecta a la empresa la
variable “servicio de calidad total”’que se detecté como importante en la columna
B. También asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en
esta columna el impacto que se produce sobre la empresa. La notacién a utilizar
implica colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda al valor asignado.
Con relacién al ejemplo, colocamos un impacto de 10 (valor alto) por la importancia
de la cuestion estratégica seleccionada y sus impactos. A tales efectos, mostramos la
grafica del Tablero y sus valoraciones cuantitativas:

TABLERD DE ANALISIS DE ESCENARIOS N2 1- FUTURO

N . ) . X ) . Producto resultante para disefiarindicadores para
|A) Variables a consideraro ~ (B) Importanciarelativa  (C) Impacto que produciria

cuestiones estrategicaspara el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo enlaorganizacion ot PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presente DEBILIDAD/AMENAZA (4 (D)FORTALEZA  MARGENDE (D) DEBILIDAD
OPORTUNIDAD  TOLERANCIA AMENAZA
1.1 Servicio de calidad total 10 10 100
1.1 %ervicio de calidad total 40 Disear Programa servic Calidad

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del diseiio de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluaciéon de la variable “Servicio de calidad total” y habiendo
determinado la importancia de las mismas y el impacto que producen, se deberan
correlacionar las dos columnas. Se multiplicardn los valores asignados a cada variable
(columnas B y C) y el resultado se anotard en la columna D por tratarse de
Oportunidades-Fortalezas (signo mas) como lo muestra el caso de la empresa testigo.
Resultados Obtenidos

Luego a cada variable seleccionada se lo somete a un proceso de evaluacion de
encuestas utilizando la metodologia de preguntas agrupadas en un numero de 5
(cinco), conforme al criterio de administrador, se habrd completado el Tablero de
Anélisis de Escenarios N° 1 Futuro.

El caso testigo muestra un grupo de 5 preguntas asignando la valoraciéon descripta
anteriormente. La suma total del valor asciende a 4 puntos, haciendo el proceso
de conversién equivale a un valor de 40 (cuarenta). Este puntaje se asignara en
el Tablero de Escenarios en la columna E (Debilidad/Amenaza)como muestra el
ejemplo.
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TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS 0 - PRESENTE
FECHA:

COD.|1.1. SERVICIO DE CALIDAD TOTAL Sl PAR NO
1. |iSe piensay se comparten metas de calidad a medianoy alargo plazo? kS
2. |éSe hadefinido claramente la calidad de los productos en oferta? X
3. |éLavisidn organizacional se basa en la filosofia de la mejora continua? X
4. |iSe trabajaen conjunto con los proveedores para mejorar |a calidad? X
5. JéSe haformalizado una visidn organizadonal basada en la calidad ? X

PUNTAJE TOTAL 4

Prioridades Estratégicas

A este Tablero de Analisis de Escenario N° 1 Futuro, se acompaiia un listado de
Prioridades Estratégicas codificadas, conforme al caso testigo, el valor que
asciende es 4 como resultado de la evaluacion y en el Tablero se registra la conversion
de ese valor a 40 (cuarenta), siendo “Bajo” es decir Debilidad/Amenaza, por lo tanto
se aconsejaria como iniciativa estratégica: 1.1. Disenar un Programa de Servicio de
Calidad total.

1.2. Desarrollo de la estrategia

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA

Fl sistema integrado de gestién empieza con el Desarrollo de la Estrategia por
parte de los gerentes. Durante este proceso, las empresas buscan una respuesta a las
siguientes tres preguntas:

1. ;De qué negocio participamos y por qué? (clarifique su misién, valores
y visién): Los administradores empiezan el desarrollo de la estrategia con una
afirmacién del propédsito de la organizacién (misién). La brdjula interna o el
mascarén de la proa de un barco que guia sus aciones (valores). Los resultados
futuros a los que aspira (visién). Las declaraciones de misién, valores y visién
definen las pautas para formular y ejecutar la estrategia.

2. ;Cuadles son los puntos clave? (realice un andlisis estratégico)

3. ;Cémo podemos competir mejor? (formule la estrategia)

1.2.1. Metodologia: Tablero de vision organizacional N°2 - Futuro

En la actualidad muchas organizaciones redactan una declaracién de la visién que
responde la pregunta “;En qué nos queremos convertir?”. Elaborar la declaracion de
la visién a menudo se considera como el primer paso en la planeacién estratégica,
que precede incluso al desarrollo de una declaraciéon de la mision.

“La visién es una perspectiva de futuro descripta en tiempo presente, un camino
que va a ser iluminado por la misién”. Es decir “a donde quiero llegar, siendo lo que
soy”. Todo depende de las circunstancias. La visién es un desafio, cuanto mas fuerte
mejor. La vision tiene tres componentes fundamentales:
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= Objetivo desafiante; por ejemplo: esperar duplicar la facturacién

= Definicién de nicho (en donde) ubica el espacio geografico; por ejemplo: Santiago
del Estero, Argentina, América latina.

= Horizonte de tiempo (en cuanto); marca el plazo: 1, 2, 3 afios.

La visién inspirada en la misién es un desafio, que inclusive puede ser un ntimero.
Cartera de Visiones

Si la visién implica una mirada de largo plazo, donde no se esta exento de estar
trabajando con una perspectiva de 15 o 20 anos. En esa mirada de largo plazo puede
tener una visién de mediano plazo y una visién de largo plazo. Se puede tener el
desafio de tener una visién a 5 afios y otra a 15 afios.

La declaracién de visién define los objetivos de mediano y largo plazo (tres a
diez afios) de la organizacién. Deberfa estar orientada al mercado y expresar- con
frecuencia en términos visionarios- como quiere la empresa que el mundo la perciba,
Una declaracién como “Estaremos entre las primeras tres empresas de transporte de
personas para el afio 2020 en Argentina” brinda una aspiracién clara y especifica.
La vision de una Universidad por ejemplo puede ser: “llegar a tener 15.000 alumnos
y lograr una educacién superior de excelencia para finales del 2020”. Aunque corta,
la declaracién de vision contiene tres componentes esenciales:

= Objetivo desafiante: 15.00 alumnos
» Definicién de nicho: educacién universitaria de excelencia
= Horizonte de tiempo: 2020

MATERIAL DE TALLER N°¢ 2:

TABLERO DE VISION ORGANIZACIONAL N°2 - FUTURO

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del disenio del tablero
N° 2 desarrollado por el autor).

Caso: Empresa “Universidad Santiago”.

Columna A: Variables a considerar

Antes de entrar en el andlisis del Tablero, es conveniente all4 arriba “definir el
éxIto del sector a futuro” Luego en el Tablero se codifican por ejemplo las variables
consideradas (2.1, 2.2, 2.3, etc. ..) segun la profundidad del andlisis “a priori” como
importantes enfocadas a la (definicién del éxito del sector a futuro). Supongamos que
la organizacién se dedica a la Educacién Superior Universitaria, teniendo en cuenta
la definicién de la vision podemos formularla de esta forma: “llegar a tener 15.000
alumnos y lograr una educacion superior de excelencia para finales del 2020”. Se ha
detectado que una de las cuestiones estratégica de la visién de mayor competitividad
es la excelencia, definimos esa variable y la denominamos a los efectos de analizar
como variable clave: “educacién superior de excelencia”
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Columna B: Importancia relativa

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcién
de la valoracién subjetiva dada por el andlisis y/o por la empresa. Conforme al
analisis de la organizacién testigo, en la variable del caso colocamos un signo mas
(4) de un valor 10 (valor alto), como muestra el ejemplo.

Columna C: Impacto que produce en la empresa

En esta columna permite medir de qué modo, “cuinto” afecta a la empresa la variable
“educacion superior de excelencial”’que se detecté como importante en la columna
B. Tambien asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en
esta columna el impacto que se produce sobre la empresa. La notacién a utilizar
implica colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda al valor asignado.
Con relacién al ejemplo, colocamos un impacto de 10 (valor alto) por la importancia
de la cuestion estratégica seleccionada y sus impactos.

A tales efectos, mostramos la grafica del Tablero y sus valoraciones cuantitativas:

TABLERO DE VISION ORGAN IZACIONALNZ 2- FUTURO

. . . §  Producto resultante para disefiar indicadores para
(4) Variables a considerar o (B) Importancia relativa  [C) Impacto que producirfa ol T.C

cuestiones estrategicas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo en laorganizacién D)FORTALZA | MARGEN DE D) DEBILDAD PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presents DEBILIDAD/AMENAZA ) o o

OPORTUNIDAD  TOLERANCIA AMENAZA
2.1 Educacin Sup. Excelencia 10 10 100
2.1 Educacion Sup. Exeelencia 40 DiseRarProg.Excel . Educ. Sup

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del diseiio de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluacién de la variable “Educacién superior de excelencia’
v habiendo determinado la importancia de las mismas y el impacto que producen,
se deberan correlacionar las dos columnas. Se multiplicaran los valores asignados
a cada variable (columnas B y C) y el resultado se anotard en la columna D por
tratarse de Oportunidades-Fortalezas (signo més) como lo muestra el caso de la
organizacién testigo.

Resultados Obtenidos

Luego a cada variable seleccionada se lo somete a un proceso de evaluacion de
encuestas utilizando la metodologia de preguntas agrupadas en un numero de 5
(cinco), conforme al criterio de administrador, se habra completado el Tablero de
Visién Organizacional N°2.

El caso testigo muestra un grupo de 5 preguntas asignando la valoracién descripta
anteriormente. La suma total del valor asciende a 4 puntos, haciendo el proceso de
conversién equivale a un valor de 40 (cuarenta). Este puntaje se asigna en el Tablero
de Visién Organizaciénal en la columna E (Debilidad/Amenaza)como muestra el
ejemplo.

Y
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TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS 0 - PRESENTE
FECHA:
€OD.|2.1. EDUCACION SUPERIOR DE EXCELENCIA Sl PAR NO
1. JiSe haformalizado una visidn organizadonal basada en laeducadén superior de excelencia? X
2. |éSe piensany comparten metas de calidad en el personal docente y no docente? X
3. |éSe hadefinido claramente los servicios de educadidn superior de excelencia? X
4. Jila visidn organizacional se basa en la filosofla de mejora continua de la educaddn superior de excelencia? X
5. |é Setrabajaen conjunto los equipos cAtedray priorizan la excelencia en el servicio educativa? X
PUNTAJE TOTAL 4

Prioridades Estratégicas

A este Tablero de Vision Organizacional N© 2 Futuro, se acompana un listado de
Prioridades Estratégicas codificadas, conforme al caso testigo, el valor total es
4 como resultado de la evaluacién y en el Tablero se registra la conversion de ese
valor a 40 (cuarenta), siendo “Bajo” es decir Debilidad/Amenaza, por lo tanto se
aconsejaria como iniciativa estratégica: 2.1. Disenar un Programa de Excelencia en
la Educacién Superior.

1.2.2. Metodologia: Tablero de Misién organizacional N°3 - Presente

;Cual es la Misién? Compara la misién con un faro, un faro que ilumina, puesto que
la misién ilumina. “La misién marca la razén de ser de la organizacién”. Hay que
trabajarla mucho a la misién. Es como la empresa se muestra hacia adentro y hacia
afuera. Hay un antes de marcar la misién, que consiste en decir muchas cosas pero
con la menor cantidad de palabras posibles, entonces hay que pensar bien la mision.
Una declaracion de la misién identifica el alcance que tienen las operaciones de la
empresa en términos del producto y del mercado. Debe responder a la pregunta
bésica que enfrentan todos los estrategas: jcudl es nuestro negocio?. Una declaracion
de la misién describe los valores y las prioridades de la organizacién.

Una misién bien redactada tiene que marcar la razén de ser y ubicarse en el marco
de algin valor clave. Es importante que la misién apunte al valor clave. Por ejemplo
la misién de una empresa de servicios de mantenimiento, limpieza y arreglos en
general para el hogar, describe de la siguiente forma: “Somos una empresa que
nos preocupamos por nuestro personal, brindandole capacitacién y desarrollo para
brindar servicios de alta calidad”.

MATERIAL DE TALLER N@3:

TABLERO DE MISION ORGANIZACIONAL N° 3 - PRESENTE

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del diserio del tablero
N? 3 desarrollado por el autor)

Caso: Empresa “Empresa de servicios de mantenimiento, limpieza y
arreglos en general para el hogar”.

Columna A: Variables a considerar

Antes de entrar en el andlisis del Tablero, es conveniente alld arriba “definir el éxIto
de sector en el presente”. Luego en el Tablero se codifican por ejemplo las variables
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consideradas (3.1, 3.2, 3.3, etc....) segtn la profundidad del anélisis “a priori” como
importantes enfocadas a la (definicién del éxito del sector en el presente).
Supongamos que la empresa se dedica a los servicios de mantenimiento, limpieza y
arreglo para el hogar, teniendo en cuenta la definicién de la misién podria ser: “Somos
una empresa que nos preocupamos por nuestro personal, brindandole capacitacion y
desarrollo para brindar servicios de alta calidad”.

Se ha detectado que una de las cuestiones estratégica de la misiéon de mayor
competitividad es la capacitacién del personal, definimos esa variable y la
denominamos a los efectos de analizar como variable clave: “capacitacién al personal”
Columna B: Importancia relativa

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcién
de la valoracién subjetiva dada por el andlisis y/o por la empresa. Conforme al
analisis de la organizacién testigo, en la variable del caso colocamos un signo mas
(4) de un valor 10 (valor alto), como muestra el ejemplo.

Columna C: Impacto que produce en la empresa

En esta columna permite medir de qué modo, “cuanto” afecta a la empresa la
variable “capacitacion del personal”que se detecté como importante en la columna
B. También asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en
esta columna el impacto que se produce sobre la empresa. La notacién a utilizar
implica colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda al valor asignado.
Con relacién al ejemplo, colocamos un impacto de 10 (valor alto) por la importancia
de la cuestion estratégica seleccionada y sus impactos.

A tales efectos, mostramos la grafica del Tablero y sus valoraciones cuantitativas:

TABLERD DE MISION ORGANIZACIONAL N2 3- PRESENTE
Producto resultante para disefiar Indicadores para

(2] Variables a considerar o (B) Importanclarelativa  (C) Impacto que produciria aTC
cuestiones estrategicas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo en laorganizacién PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presente DEBILIDAD/AMENAZA () (D) FORTALEZA ~ MARGEN DE (D) DEBILIDAD
OPORTUNIDAD  TOLERANCIA AMENAZA
3.1 Capacitacidn del personal 10 10 100
3.1 Capacitacién del personal 100 Continuar con el mismo plan

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del diseiio de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluacién de la variable “Capacitacion al personal” y habiendo
determinado la importancia de las mismas y el impacto que producen, se deberan
correlacionar las dos columnas. Se multiplicardn los valores asignados a cada variable
(columnas B y C) y el resultado se anotard en la columna D por tratarse de
Oportunidades-Fortalezas (signo més) como lo muestra el caso de la organizacién
testigo.

Resultados Obtenidos

Luego a cada variable seleccionada se lo somete a un proceso de evaluacion de
encuestas utilizando la metodologia de preguntas agrupadas en un numero de 5
(cinco), conforme al criterio de administrador, se habra completado el Tablero de
Misién Organizacional N© 3- Presente.
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El caso testigo muestra un grupo de 5 preguntas asignando la valoracién descripta
anteriormente. La suma total del valor asciende a 10 puntos, haciendo el proceso de
conversion equivale a un valor de 100 (cien). Este puntaje se asigna en el Tablero de
Misién en la columna E (Fortaleza/Oportunidad)como muestra el ejemplo.

TABLERO DE MISION ORGANIZACIONAL N2 3 - PRESENTE

FECHA:
.|3.1. CAPACITACION DEL PERSONAL Sl PAR NO
éLa capacitacidn se halla vinculada la la visién y misién de laempresa?

i Se mide concretamente el impacto de la capacitacon?

¢ Existe un plan maestro de capacitacion concebido y ejecutado alargo plazo?
iSe cuentay cumple con presupuestos anuales de capadtacidn?

. _|élos clientes estan satisfechos con el servicio ?

NTAJE TOTAL 10

[=]
=]
o

¢ |2 | 3¢ 3¢ |

]
Slwle|wim |

Prioridades Estratégicas

A este Tablero de Misién Organizacional N® 3 - Presente, se acompana un listado
de Prioridades Estratégicas codificadas, conforme al caso testigo, el valor total es
10 como resultado de la evaluacién y en el Tablero se registra la conversién de ese
valor a 100 (cien), siendo “Alto” es decir Fortaleza/Oportunidad, por lo tanto se
aconsejaria como iniciativacon estratégica: 3.1.Continuar con el plan establecido.

1.2.3. Metodologia: Tablero de valor organizacional N24 - Presente

Los valores reflejan lo que es realmente importante para nosotros como organizacioén,
No son valores que cambian con el transcurso del tiempo ni de acuerdo con la situacién
o la persona sino que son los fundamentos de la cultura de nuestra empresa.

Los valores son perspectivas profundamente arraigadas acerca de aquello que
valoramos. Las organizaciones deben definir y crear valor, seleccionando los que
le resultan mas importantes como guia de conducta, o como componentes de un
modo de actuar al que aspira. Valores como trabajo en equipo, calidad de atencién,
servicio, comunicacion, seguridad, etc. son los valores centrales de organizaciones
competitivas, Estos valores deben bajar a los modelos mentales del personal de la
empresa y traducirlo en acciones operativas. Por ejemplo los valores de una empresa
de empresa de producciéon de diarios puede tener como valor la “comunicaciéon
interna” entre otros. A los efectos del analisis se define el valor “comunicacién
interna” para su tratamiento.

MATERIAL DE TALLER N°¢ 4:

TABLERO DE VALOR ORGANIZACIONAL N¢ 4 - PRESENTE

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del diserio del tablero
N®4 desarrollado por el autor).

Caso: Empresa “Empresa productora de diarios”.

Columna A: Variables a considerar

Antes de entrar en el andlisis del Tablero, es conveniente allé arriba “definir el
éxIto de sector en el presente”.
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Luego en el Tablero se codifican por ejemplo las variables consideradas (4.1, 4.2, 4.3,
etc...) segin la profundidad del andlisis “a priori” como importantes enfocadas a la
(definicién del éxito del sector en el presente).

Supongamos que la empresa se dedica a la produccién de diarios, se ha detectado
que una de las cuestiones estratégica entre los valores organizacionales de mayor
competitividad es la comunicacién interna, definimos esa variable y la denominamos
a los efectos de analizar como variable clave: “comunicacién interna”.

Columna B: Importancia relativa.

Aqui se cuantifica la importancia de cada variable tanto para las oportunidades-
fortalezas como para las amenazas-debilidades. La importancia se asigna en funcion
de la valoracién subjetiva dada por el anlisis y/o por la empresa.

Conforme al analisis de la organizacion testigo, en la variable del caso colocamos un
signo mas (+) de un valor 10 (valor alto), como muestra el ejemplo.

Columna C: Impacto que produce en la empresa.

En esta columna permite medir de qué modo, “cuanto” afecta a la empresa la
variable “comunicacion interna”que se detecté como importante en la columna B.
Tambien asignando una valoracién de menor a (1) a mayor (10) se cuantifica en
esta columna el impacto que se produce sobre la empresa. La notacion a utilizar
implica colocar una cruz (“X”) en la columna que corresponda al valor asignado.
Con relacién al ejemplo, colocamos un impacto de 10 (valor alto) por la importancia
de la cuestion estratégica seleccionada y sus impactos.

A tales efectos, mostramos la grafica del Tablero y sus valoraciones cuantitativas:

TABLERO DE VALOR ORGANIZACIONAL N24.- PRESENTE
Broducto resultante para disefiar Indicadores para

(A) Varlables a considerar o (B) Importanclarelativa () Impacto que produciria el Te.
cuestiones estrategleas para el FORTALEZA/OPORTUNIDAD afuturo en la organizacién PRIORIDADES ESTRATEGICAS
presente DEBILIDAD/AMENAZA te] (D) FORTALEZA  MARGEN DE (D) DEBILIDAD
OPORTUNIDAD  TOLERANCIA AMENAZA
41 Comunicacidn interna 10 10 100
4.1 Comunicacién interna 40 Prog.capacit.en comunicacidn

Columna D y E: Producto resultante para armar la matriz de impacto,
sobre la base del diseno de indicadores para el Tablero de Comando.
Una vez realizada la evaluacion de la variable “comunicacién interna” y habiendo
determinado la importancia de las mismas y el impacto que producen, se deberan
correlacionar las dos columnas. Se multiplicaran los valores asignados a cada variable
(columnas B y C) y el resultado se anotard en la columna D por tratarse de
Oportunidades-Fortalezas (signo més) como lo muestra el caso de la organizacién
testigo.

Resultados Obtenidos

Luego a cada variable seleccionada se lo somete a un proceso de evaluacion de
encuestas utilizando la metodologia de preguntas agrupadas en un numero de 5
(cinco), conforme al criterio de administrador, se habrd completado el Tablero de
Valor Organizacional N 4- Presente.

El caso testigo muestra un grupo de 5 preguntas asignando la valoraciéon descripta
anteriormente. La suma total del valor asciende a 4 puntos, haciendo el proceso de
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conversién equivale a un valor de 40 (cuarenta). Este puntaje se asigna en el Tablero
de Valor Organizacional en la columna E (Debilidad/Amenaza) como muestra el
ejemplo.

TABLERO DE VALOR ORGANIZACIONAL N2 4- PRESENTE

FECHA:
.|4.1. COMUNICACION INTERNA Sl PAR NO
éSe pueden expresar ideasy opiniones con sinceridad? X
éSe procura no eriticar el trabajo de los demas en piblico?
élas acciones de los suberdinados no son prejuzgadas? X
iSe priorizala comunicadidn interna entre el personal de lafirma? X
. |iEl gerente define problemas y hace gue sus subordinados sean conscientesde ella ? X
NTAJE TOTAL 4

[=]
=]
o

3¢

]
Slwfe |wim |

Prioridades Estratégicas

A este Tablero de Valor Organizaciénal N° 4 - Presente, se acompafia un listado de
Prioridades Estratégicas codificadas, conforme al caso testigo, el valor total es
4 como resultado de la evaluacién y en el Tablero se registra la conversién de ese
valor a 40 (cuarenta), siendo “Bajo” es decir Debilidad/Amenaza, por lo tanto se
aconsejaria como iniciativa estratégica: 4.1. Disenar un Programa de capacitacién
en comunicacién interna.

1.2.4. Metodologia: Tablero de Analisi y Evalacuén de factor externo
N95 - Presente y Futuro

Una forma de vigilar el ambiente para identificar oportunidades y amenazas es el uso
de la auditoria estratégica que se presenté anteriormente. La auditoria proporciona
una lista de preguntas por area de interés. La auditoria examina los ambientes social
y de tareas. Considera el ambiente social en su relaciéon con las fuerzas econémicas,
tecnoldgicas, politicas, legales y socioculturales. También considera el ambiente de
tareas (industria) con respecto a la amenaza de nuevos participantes, el poder de
negociacion de los compradores y proveedores, la amenaza de productos sustitutos,
la rivalidad entre empresas existentes y el poder relativo de otras partes interesadas.
El tablero de andlisis y evaluacién de factor externo clave permite que los estrategas
resuman y evaltien informaciéon econémica, social, cultural, demografica, ambiental,
politica, gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva. Después, la informacién se
usa para predecir si estas tendencia continuaran o si otras tomaran su lugar. ; Cémo
sera una industria dentro de 5 o 10 anos? ;Qué tipos de desarrollos que afecten a la
industria se puede esperar en el ambiente social? ;Quienes seran los competidores
claves?. Se utiliza esta informacién para hacer ciertos supuestos sobre el futuro, los
cuales posteriormente se emplean en la planificacién estratégica.

Para llevar a cabo una auditoria externa, una empresa debe reunir conocimientos
e informacion valiosa acerca de las tendencias econdémicas, sociales culturales,
demograficas, ambientales, politicas, gubernamentales, legales y tecnoldgicas. Es
conveniente pedir a las personas que estén atentos a diversas fuentes clave de
informaciéon —como periédicos, revistas y publicaciones especializadas en el sector
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comercial- y que envién informes de sus sondeos de manera periédica a un comité
de gerentes cuya tarea sea llevar a cabo la auditoria externa.

Este método suministra un continuo flujo de informacion estratégica oportuna y
permite que muchas individuos participen participen en el proceso de auditoria
externa. Internet es otra valiosa fuente para reunir informacién estratégica, al
igual que las bibliotecas corporativas, universitarias y publicas. Los proveedores,
distribuidores, vendedores, clientes y competidores representan otra fuente de
informacion vital.

Una vez reunida la informaciéin, hay que asimilarla y evaluarla. Se necesitard de
una reunién —o de varias- entre los gerentes para identificar de manera colectiva las
oportunidades y amenazas mas importantes a las que se enfrenta la empresa.
Lista de verificacién de cuestiones para una auditoria externa: Econémi-
cas

- El cambio de pais a una economia de servicios

- Disponibilidad de crédito

- Nivel de ingreso disponible

- Tendencia de las personas a gastar

- Tasa de Inflacién

- Tasa de Interés

- Déficit del presupuesto gubernamental

- Tendencia del producto bruto interno

- Patrones de consumo

- Tendencias del desempleo

- Niveles de productividad del trabajador

- Condiciones econémicas de otros paises

- Factores de importacién/exportacion

- Cambios en la demanda en diferentes categorias de bienes y servicios
- Diferencias de ingresos por regiéon y grupos de consumidores
- Fluctuaciones de precios

- Politicas monetarias
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- Politicas fiscales
- Tasas de impuestos

Lista de verificacién de cuestiones para una auditoria externa: Fuerzas
Sociales, Culturales, Demograficas y Ambientales

- Tasas de natalidad

- Nimero de grupos de interés especial
- Ntmero de matrimonios

- Ntmero de divorcios

- Ntmero de nacimientos

- Ndmero de defunciones

- Tasas de inmigracién y emigracion
- Programas de seguridad social

- Tasas de expectativa de vida

- Ingreso per capita

- Ubicacién de los negocios minoristas, manufactureros y de servicios
- Actitudes hacia los negocios

- Estilos de vida

- Congestionamientos de transito

- Zonas urbanas marginales

- Ingreso disponible promedio

- Confianza en el gobierno

- Actitudes hacia el gobierno

- Actitudes hacia el trabajo

- Héabitos de compra

- Preocupaciones éticas

- Actitudes hacia el ahorro
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Actitudes hacia la inversién

Igualdad racial

Uso de métodos anticonceptivos

Nivel educativo promedio

Regulacién gubernamental

Actitudes hacia la jubilacién

Actitudes hacia el tiempo libre

Actitudes hacia la calidad de los productos

Actitudes hacia el servicio al cliente

Control de la contaminacién

Actitudes hacia los pueblos extranjeros

Conservacién de la energia

Programas sociales

Numero de iglesias

Numero de feligreses

Responsabilidad social

Actitudes hacia las carreras

Cambios demograficos en la poblacién por raza, edad, sexo y nivel de afluencia
Actitudes hacia la autoridad

Cambios en la poblacién por ciudad, municipio, estado, regiéon y pais
Valor que se da al tiempo de esparcimiento

Cambios regionales en gustos y preferencias

Numero de mujeres trabajadoras y empleados de las minorias
Ntmero de estudiantes de preparatoria y universitarios por area geografica
Reciclaje

Manejo de los desechos

45



- Contaminacién del aire
- Contaminacion del agua
- Disminucién del ozono

- Especies en peligro de extincion

Lista de verificacién de cuestiones para una auditoria externa: Fuerzas
Politicas, Gubernamentales y Legales

- Regulaciones y desregulaciones gubernamentales

- Cambios en las leyes fiscales

- Aranceles especiales

- Comités de accion politica

- Tasas de participacién de los votantes

- Numero, severidad y ubicacién de las manifestaciones gubernamentales
- Numero de patentes

- Cambios en las leyes de patentes

- Leyes de proteccién del medio ambiente

- Nivel de los gastos de defensa

- Legislacion sobre la igualdad de empleos

- Nivel de los subsidios gubernamentales

- Legislacién antimonopolios

- Relaciones del pais con otras naciones clave

- Regulaciones de importacién y exportacion

- Cambios en la politica fiscal y monetaria del gobierno
- Condiciones politicas en otros paises

- Leyes locales, estatales y federales especiales

- Actividades de cabildeo

- Monto de los presupuestos del gobierno

- Ubicacién y severidad de las actividades terroristas

- Elecciones locales, estatales y nacionales
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Lista de verificacién de cuestiones para una auditoria externa: Fuerzas
Tecnolbgicas

Los cambios y descubrimientos tecnolégicos revolucionarios.

El Internet actiia como motor econémico nacional y global que estimula la
productividad.

Los adelantos tecnoldgicos crean nuevos mercados, dan como resultado la
proliferacion de productos nuevos y mejores.

Los adelantos tecnologicos cambian las posiciones de los costos competitivos
relativos en una industria y hacen que los productos existentes resulten
obsoletos.

Los cambios tecnolégicos reducen o eliminan las barreras de costos entre las
empresas.

Los cambios tecnolégicos crean procesos de producciéon mas cortos, producen
escasez de habilidades técnicas y modifican los valores y las expectativas de
los empleados, gerentes y clientes.

Lista de verificacién de cuestiones para una auditoria externa: Fuerzas
Competitivas

1.

2.

;Cuadles son las principales fortalezas de los competidores?
;Cuadles son las principales debilidades de los competidores?
;Cuadles son los principales objetivos y estrategias de los competidores?

;,Coémo responderan los competidores mas importantes ante las tendencias
econémicas, sociales, culturales, demograficas, ambientales, politicas, guberna-
mentales, legales, tecnolégicas y competitivas que afectan a nuestra industria?

;Qué tan vulnerables son los principales competidores ante nuestras estrategias
empresariales alternativas?

. Qué tan vulnerables son nuestras estrategias alternativas ante un contraataque
exitoso por parte de nuestros competidores més importantes?

., Cémo estan posicionados nuestros productos o servicios en relacién con los
de nuestros competidores mas importantes?

JEn qué medida estdn entrando nuevas companias a esta industria, y hasta
qué punto estan dejando esta industria las viejas companias?
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9. ;Cuales factores clave han dado como resultado nuestra posiciéon competitiva
actual en esta industria?

10. ;Cémo han cambiado las calificaciones de ventas y utilidades de los principales
competidores en la industria durante los ultimos anos? ;A qué se debe ese
cambio?

11. ;Cuadl es la naturaleza de las relaciones de los proveedores y los distribuidores
en esta industria?

12. ;En qué medida podrian ser una amenaza los productos o servicios sustitutos
para los competidores que participan en esta industria?

Todos estos factores externos clave pueden variar con el tiempo y para cada industria,
por lo tanto mi propuesta con relacion a este Tablero de Anélisis y Evaluacién de
Factor Externo N© 5 es trabajarlo en doble via “Presente” y “Futuro” como lo
muestra la grafica:

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5— PRESENTE Y FUTURQ FECHA:

SUCESOS O FACTORES EXTERNOS - . | TOTAL RESULTADO|
NUMERO |COD PONDERACION| o/A CLASIFICACION
CLAVE (PRESENTE) PONDERADO

PRIORIDADES ESTRATEGICAS

5 5.1

5 52

SUCESOS O FACTORES EXTERNOS
CLAVE (FUTURO)
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INDICADORES DE EVALUCACION CUALITATIVO

} Definir los cuestionarios gue permitan evaluar los aspectos cualitativos que se
consideren relevantes para el diagnostico del Tablero de Comando

I
LOS FACTORES EXTERNGS CLAVIES l

Tartde mceveiac

e

T

[ N—

a
[

Fomims Tow

weceusspesceniakor qocancess
S.E

[—————

1.2.5. Material de taller N2 5: Tablero de analisis y evaluacién de factor
externo N2 5 Presente y Futuro

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del disenio del tablero
N®5 desarrollado por el autor)

Caso: Empresa produccién y comercialzacion de electrodomésticos
internacional.

PASO N°1:

Formando los Grupos — Empresas de diferentes sectores.-

PASO N°2:

Factores externos clave: Identificar de 10 a 15 factores externos clave (oportunidades
y amenazas) que enfrenta su empresa y a su sector. Haga primero una lista
de las oportunidades y después de las amenazas. Sea lo mas especifico posible,
usando porcentajes, indices y cifras comparativas. Pivotear el andlisis sobre
Contextos:Econémico, Politico/Legal, Social Cultural, Tecnol6gico,etc.

PASO N<@3:

Ponderacién: Ahora que ha identificado reduzca a 8 6 9 factores identificindolas
como variables lideres, sin tener en cuenta si esas variables contribuyen positivamente
negativamente la atractividad del sector. Asigne a cada factor una ponderacién
que varie de 0,0 (sin importancia) a 1,0 (muy importante), teniendo en cuenta la
importancia relativa de ese factor con relacion al éxito en el sector de la empresa.
La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser igual a “1,0”. Las
oportunidades reciben valores mas altos que las amenazas, pero estas también pueden
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recibir también valores altos si son demasiado adversas o severas. Las ponderaciones
de este paso se basan en el sector.

PASO N<¢4:

Calificacion: Se asigna una clasificacion de 1 a 10 a cada factor externo clave
pregunténdose: "CON CUANTA EFICACIA RESPONDEN LAS ESTRATEGIAS
ACTUALES DE LA EMPRESA A DICHO FACTOR” 1 a 4 (Débil/Bajo) 4 a 7
(Medio y/o margen de tolerancia) 7 a 10 (Fuerte/Alto). Es importante observar
que tanto las oportunidades como las amenazas pueden clasificarse como 1,2,3, 4,
5,6,7,8,9,10. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa.
PASO N@95:

Resultado total ponderado: Luego se multiplica Ponderacién x Calificacién =
Resultado Total Ponderado. El puntaje total ponderado varia de 1,00 al 10. Los
puntajes por debajo de 4,0 significan que las empresas no estan siendo eficaces con
relacién a la administracién de los factores externos, son débiles internamente desde
la gestion, mientras que los puntajes por arriba de 7,0 significan que las empresas
estan siendo eficaces con relaciéna la administraciéon de los factores externos, son
fuertes internamente desde la gestién. Un puntaje total ponderado de “10” significa
que una empresa responde de manera sorprendente a las oportunidades y amenazas
presentes en su sector, en cambio “1” las estrategias de la empresa no aprovechan
las oportunidades ni evitan las amenazas

PASO N¢ 6:

Prioridades Estratégicas: es necesario anotar por qué se seleccioné un factor
especifico y como calculd su valor y calificacion. En este paso es importante realizar
una propuesta de iniciativas estratégicas en cada factor seleccionado y codificarla.
A este Tablero de Anélisis y Evaluacién de factor Externo N© 5, se acompana un
listado de Prioridades Estratégicas, debidamente codificada por variable, esto sientan
las bases para jerarquizar y definir prioridades a respetar en la elaboraciéon de las
estrategias especificas de la organizacién que completé integramente la metodologia
descripta. El listado de Prioridades Estratégicas codificados por variables, que a
partir de esta propuesta, han sido explicitadas y jeraquizadas serviran de guia para
fijar la “estrategia maestra” y concretarla en un “plan estratégico”’que coadyuve al
logro de la visién.

Tablero de Anailisis y Evaluacién del Factor Externo N° 5 (Presente y
Futuro)

SUCESOS O FACTORES EXTERNOS CLAVE (Presente) POND. /A CALIFICACION T.R.P. PRIORIDADES ESTRATEGICAS
5.1.Los datos demograficos dan preferencia a productos
de calidad 03 [s] (4 1,8 5.1 Mejorar |a competitividad en productos hacia | a calidad
5.2 Desarrollo econdmico de Argentina 03 o 5 1,5 5.2 Posicionarse y desarrollar el sector donde compite
5.3.Fuerte competenciaen el sectar 04 A 6 2,4 5.3 Adecuarpresupuestos de MKT respecto a competencia
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SUCESOS O FACTORES EXTERNOS CLAVE (Futuro)

5.4, Tendenciahaciael servicio de calidad 0,15 o 1 0,6 5.4 Redireccionar | organizacian hacia la calidad

5.5Inflacién 0,2 A (4 1,2 5.5.Preparar reestructuracion focalizando reduccidn costos

5.6 Desarrollo de nueva tecnologias 0,65 o 5 3,25 5.6 Disefiar programas para incorparar nuevas tecnologias
1 5,05

Cuestionario del Tablero de Analisis y Evaluaciéon del Factor Externo N¢

5 (Presente)

Prioridades Estratégicas

5.1. Los datos demograficos dan preferencias a productos de calidad: conforme al
caso testigo, la calificacién asciende a un valor de 6 (seis) como resultado de la
evaluacion, por lo tanto hay que registrar en el Tablero de Anélisis y Evaluacion de
Factor Externo N° 5 (Presente). El valor se encuentra en el tramo Medio/Margen
de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria como iniciativa estratégica: 5.1. Mejorar la
competitividad en productos hacia la calidad.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5 - PRESENTE

FECHA:

COD.|5.1. LOS DATOS DEMOGRAFICOS DAN PREFERENCIA A LOS PRODUCTOS DE CALIDAD Sl PAR NO

1. |éla empresa cuentacon una estrategia de calidad?

2. |éla estrategia de calidad es consistente y competitiva?

3. Jila empresa hace calidad en todos los frentes?

4. |ila estrategiade calidad de |a empresaes eficaz en el mercado competitivo?
5. |éla empresa dispone de sistemas de controles de calidad?

PUNTAIE TOTAL

Prioridades Estratégicas

5.2.Desarrollo econdémico Argentino: conforme al caso testigo, la calificacién asciende
a un valor de 5 (cinco) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que registrar
en el Tablero de Anélisis y Evaluacién de Factor Externo N° 5 (Presente) . El valor
se encuentra en el tramo Medio/Margen de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: 5.2.Posicionarse y desarrollar el sector donde compite

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5 - PRESENTE

FECHA:

.|5.1. LOS DATOS DEMOGRAFICOS DAN PREFERENCIA A LOS PRODUCTOS DE CALIDAD Sl PAR NO
éLs empresa cuenta con una estrategia de calidad?

iLa estrategia de calidad es consistente y competitiva?

iLa empresa hace calidad en todos los frentes?

ila estrategia de calidad de |a empresa es eficaz en el mercado competitivo?
. |éla empresa dispone de sistemas de controles de calidad?

NTAJE TOTAL

o
=]
o

]
Slwfe (wim |

Prioridades Estratégicas

5.3.Fuerte competencia en el sector: conforme al caso testigo, la calificacién asciende
a un valor de 6 (seis) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que registrar
en el Tablero de Andlisis y Evaluacion de Factor Externo N° 5 (Presente) . El valor
se encuentra en el tramo Medio/Margen de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: 5.3.Adecuar e incrementar presupuestos de marketing
para hacerla mas competitiva.

Cuestionario del Tablero de Analisis y Evaluacién del Factor Externo N¢

5 (Futuro)
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5- FUTURO

FECHA:

.|5.4. TENDENCIA HACIA EL SERVICIO DE CALIDAD Sl PAR NO
éla empresa se focalizaen el servido de calidad?

éLa estrategia de la empresa es consistente con relacion a la calidad que demandan sus dientes?
iLa estrategia de la empresa es de calidad es eficaz y satisface asusclientes?

éla estrategia de la empresa focaliza en satisfacer y fidelizar?

éLos empleados de |a firma estan comprometidos por |a calidad de servicio X
PUNTAJE TOTAL 4

o
=]
o

EIEEA

Sl fwim |

Prioridades Estratégicas

5.4.Tendencia hacia el servicio de calidad: conforme al caso testigo, la calificacién
asciende a un valor de 4 (cuatro) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay
que registrar en el Tablero de Anélisis y Evaluacién de Factor Externo N° 5 (Futuro)
. El valor se encuentra en el tramo Medio/Margen de tolerancia, por lo tanto se
aconsejaria como iniciativa estratégica: 5.4.Redireccionar la organizacién hacia la
calidad.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5- FUTURO

FECHA:
COD.{5.5. INFLACION Sl PAR NO
ila empresa cuentacon herramientas paracombatirlainflacian? X

1
2. |ila empresa administra efidentemente y eficazmente los recursos en mercados inflacionarios?
3. |élos controles organizacionales son consistentes para definir mejores sistemas de gestidn?
4. |ila empresa realiza minuciosos y mejares controles de costos?

5. |éla estrategia de la empresa tomaen cuenta lainflacion y define estrategias competitivas?

PUNTAIE TOTAL

o | s [3e | 3¢ |3

Prioridades Estratégicas

5.5.Inflacién: conforme al caso testigo, la calificacién asciende a un valor de 6 (seis)
como resultado de la evaluacion, por lo tanto hay que registrar en el Tablero de
Analisis y Evaluacién de Factor Externo N 5 (Futuro) . El valor se encuentra en
el tramo Medio/Margen de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria como iniciativa
estratégica: 5.5.Preparar y disenar una reestructuracién en la organizacién focalizando
en una reduccién de costos.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N25- FUTURO

FECHA:

COD.|5.6. DESARROLLO DE NUEVAS TECNOLOGIAS Sl PAR NO
1. |éLa empresa cuenta con estrategias para incorporar tecnologlas en el mediane y largo plaza?
2. |ila tecnologla es suficiente y adecuada para el futuro en el sector donde compite?
3. Jéla empresa cuenta con programas para capacitar al personal en nuevas tecnologlas?
4. |ila empresa desarrolla una visidn tecnoldgica a nivel staff?

5. |éLa empresa es condente de gue en el mercado se desarrollan nuevas tecnologias?
PUNTAIE TOTAL

| 3¢ 3¢ | 3¢ |5 3¢

Prioridades Estratégicas

5.6.Desarrollo de nuevas tecnologias: conforme al caso testigo, la calificacién asciende
a un valor de 5 (cinco) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que registrar
en el Tablero de Anélisis y Evaluacién de Factor Externo N° 5 (Futuro) . El valor
se encuentra en el tramo Medio/Margen de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: Preparar y disefiar una reestructuracion. 5.6.Disenar
programas para incorporacién de nuevas tecnologias.
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1.2.6. Metodologia: tablero de analisis y evaluacién de perfil competiti-
vo N°6

El Tablero de Anadlisis y Evaluaciéon de Perfil Competitivo N 6 identifica los
principales entre competidores de una empresa asi como sus fortalezas y debilidades
principales en relacién con la posicién estratégica de una empresa que se toma como
muestra. Las ponderaciones y las puntuaciones en los resultados ponderados totales
de ambos Tableros (el externo N2 5 y el perfil competitivo N° 6) tienen el mismo
significado. Sin embargo, los Factores clave de éxito de una Tablero de andlisis
y evaluacién de perfil competitivo N° 6 incluyen cuestiones tanto internas como
externas; por consiguientes, las calificaciones se refieren: (1 al 4) Debilidades; (4 al
7) Medio/Margen de tolerancia y (7 al 10) Fortaleza.

Hay algunas diferencias entre las que podemos destacar:

En el Tablero de andlisis y evaluacién de perfil competitivo N96, los factores clave
de éxito son mas amplios, no incluyen datos especificos o facticos e incluso pueden
enfocarse en cuestiones internas. Los factores clave de éxito tampoco estan agrupados
en oportunidades y amenazas como lo estdn en un Tablero de anélisis y evaluacién de
factor externo N°5. En el Tablero de anilisis y evaluacién de perfil competitivo N6
se pueden comparar las calificaciones y los resultados de las puntuaciones ponderadas
totales para las empresas rivales con la empresa nuestra. Este andalisis comparativo
ofrece importante informacién estratégica interna.

A tales efectos, mostramos la grafica del Tablero de Analisis y Evaluacién de Perfil
Competitivo N 6.

Tablero de Analisisy Evaluacion de Perfil CompetitivoN2 6

. . Nuestra Empresa Competidor 1 Competidor 2 L .
FACTORES CLAVE DEEXITO  |Ponderacidn — — - Prioridades Estratégicas
Calificacion R.P. Calificacién R.P. Calificacidn R.P.
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> Definir los cuestionarios que permitan evaluar los aspectos cualitativos que
se consideren relevantes para el diagnostico del T.C.
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1.2.7. Material de taller N2 6: tablero de analisis y evaluaciéon de perfil
competitivo N2 6

Seleccidn y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso, seleccionando una variable para aplicar a la practica del diserio del tablero
N® 6 desarrollado por el autor)

Caso: Empresa de Ferreterias Comercial”Santiago”S.R.L.

PASO N¢° 1:

Formando los Grupos — Empresas de diferentes sectores-(Cada grupo selecciona una
organizacién y 2 competidores para su anglisis)

PASO N°2:

Factores clave de éxito: dentificar de 10 a 15, “incluyen aspectos tantos internos
como externos” “basados en el sector que compite”. Sea lo méas especifico posible,
usando porcentajes, indices y cifras comparativas. Antes que nada los factores clave
para el éxito en el tablero de andlisis y evaluacion de perfil competitivo N¢ 6 son
mas amplios, pues no incluyen datos especificos ni basados en hechos e incluso se
pueden centrar en aspectos internos y externos

PASO N<93:

Ponderacién iguales para las empresas: Ahora que ha identificado reduzca a 9
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6 10 factores identificindolas como variables lideres, sin tener en cuenta si esas
variables contribuyen positivamente 6 negativamente o si son internas o externas
en la competitividad del sector. Asigne a cada factor una ponderacién que varie de
0,0 (sin importancia) a 1,0 (muy importante), teniendo en cuenta la importancia
relativa de ese factor con relacién al éxito en el sector de la empresa. La suma de
todos los valores asignados a los factores debe ser igual a “1,00”. Las ponderaciones
de este paso se basan en el sector

PASO N<¢4:

Calificacion: Para cada empresa se asigna una clasificacion de 1 al 10 a cada
factor clave preguntdndose: "CON CUANTA EFICACIA RESPONDEN LAS
ESTRATEGIAS ACTUALES DE LA EMPRESA A DICHO FACTOR” 1 al 4
(Debil); 4 al 7 (Medio /Margen de tolerancia) y 7 al 10 (fuerte). Es decir en este paso
las calificaciones se refieren a fortalezas y debilidades. Las calificaciones se basan en
la eficacia de las estrategias de la empresa.

PASO N¢95:

Resultado total ponderado: Luego se multiplica Ponderacién x Calificacién =
Resultado Total Ponderado. Tanto las Calificaciones como el Resultado Total
Ponderado de las empresas rivales se comparan con nuestra empresa en estudio.
Este andlisis comparativo proporciona informacién estratégica interna importante.
Presentacién y reflexion:

PASO N¢ 6:

Prioridades Estratégicas: es necesario anotar por qué se seleccioné un factor especifico
y cémo calculé su valor y calificacion. En este paso es importante realizar una
propuesta de iniciativas estratégicas en cada factor seleccionado y codificarla. A
este Tablero de Anélisis y Evaluacién de Perfil Competitivo N© 6, se acompafa un
listado de Prioridades Estratégicas, debidamente codificada por variable, esto sientan
las bases para jerarquizar y definir prioridades a respetar en la elaboraciéon de las
estrategias especificas de la organizacién que completé integramente la metodologia
descripta. El listado de Prioridades Estratégicas codificados por variables, que a
partir de esta propuesta, han sido explicitadas y jeraquizadas serviran de guia para
fijar la “estrategia maestra” y concretarla en una “plan estratégico” que coadyube
al logro de la visién.

Tablero de Anadlisis y Evaluaciéon de Perfil Competitivo N°6

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFIL COMPETITIVO N2 6
FACTORES CLAVE DE £XITO | Ponderacion —-oererla Sgo del Estero Competidor 1 ___Competidor 2 Prioridades Estratégicas
Calificacién R.P. Calificacién R.P. Calificacién R.P.
6.1 Calidad 0,25 10| 2,5 10| 25 g 2,25 -
6.2 Variedad de productosy sery 0,25 10| 2,5 10| 25 8 2 -
6.3 Atencidn al cliente exte int 0.2 7 1.4 8] 1,6 4 ],35 3.Disefiar programa stencion al clignte
6.4 Cuestiones de Marketing 0,14 5 0.5] 10| 1 4 0,446.4.Disefiar programas de MKT
6.5 Venta de prod/serv Onling 0,1 1 0.3 1 0,1 1 O,I:IB 5.Disefiar programa de via. sitioweb
6.6 Participacion en el mercado 0.1 [ 0.6 k] 0.9 3 0,3
Total Resultado Ponderado 1 7.6 86 6,25

Cuestionario del Tablero de Analisis y Evaluacién del Perfil Competitivo
N¢ 6
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFIL COMPETITIVO N2 &
FECHA:
COD. S.SIATENCIDN ALCLIENTE EXTERNO E INTERNO 51 PAR NO
1. |éSe hasentido bien atendido cuando el diente ha llamade alaSede de la firma? X
2. |éCree gue laatencion de la firma es eficiente y solicta? X
3. |éSuimagen dela Firmaeseficiente y solicita? X
4. |iRecibe cada tanto alguna llamada puntual desde alglin sector de |a Firma? X
5. |éLe resulta chmodo v directo comunicarse con laSede de la Firma? X
PUNTAIE TOTAL 7

Prioridades Estratégicas

6.3. Atencion al cliente externo e interno: conforme al caso testigo, la calificacién
asciende a un valor de 7 (siete) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay
que registrar en el Tablero de Andlisis y Evaluacién de Perfil Competitivo N° 6. El
valor se encuentra en el tramo de Fortaleza, por lo tanto se aconsejaria potenciar
esa fortaleza creando como iniciativa estratégica: 6.3.Disenar e implementar un
Programa de Atencién al cliente.

| TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFILCOMPETITIVO N2 6

FECHA:

COD. 5.4ICUESI'IONES DE MARKETING 51 PAR NO
iSe procura aprender del diente gue eslo gue debemos haceren ventas y servicios?
iSe permite a los elientesinvolucrarse en los problemas de la empresa?

iSe persigue sanamente al cliente después de haberselo ganado?

éPodria imperar en la empresa un lema del tipo "vender significa servidos"?
ilos cuadros directivos estin decididamente indinados afavor del diente?
PUNTAIETOTAL

W[ w |-

x| 5| < | [

Prioridades Estratégicas

6.4. Cuestiones de Marketing: conforme al caso testigo, la calificacion asciende a un
valor de 5 (cinco) como resultado de la evaluacion, por lo tanto hay que registrar en
el Tablero de Anélisis y Evaluacién de Perfil Competitivo N© 6. El valor se encuentra
en el tramo Medio/Margen de Tolerancia, por lo tanto se aconsejarfa como iniciativa
estratégica: 6.4.Disefiar e implementar un Programa de Marketing.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFIL COMPETITIVO N2 6-

FECHA:

COD.|6.5. VENTA DE PRODUCTOS ¥ SERVICIOS ON LINE Sl PAR NO
1. JéSe realizan acdones de MKT con material disefiado internamente? X
2. |éSe exploran las posibilidades de hacer MKT directo tele informatico?
3. JéSe cuentacon un agil proceso de agenda Telefdnica informatizada?
)

éSe cuenta con un agil proceso de Mailing informatizade?
5. JéSe haintentado informarse sobre las alternativas del servido informatizado - Ventas On Line?
PUNTAIE TOTAL 1

3¢ (¢ | 3¢ >

Prioridades Estratégicas

6.5. Venta de productos y servicios On line : conforme al caso testigo, la calificacion
asciende a un valor de 1 (uno) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay
que registrar en el Tablero de Analisis y Evaluacién de Perfil Competitivo N° 6.
El valor se encuentra en el tramo Debil/Bajo, por lo tanto se aconsejarfa como
iniciativa estratégica: 6.5.Disenar e implementar un Programa de ventas de productos
y servicios On line —sitio web.
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1.2.8. Metodologia: tablero de analisis y evaluacién de factor interno
N¢ 7 — Presente y Futuro

Una manera de llevar a cabo un anélisis organizacional para determinar las fortalezas
y debilidades de una empresa es el uso de una auditoria estratégica, como las
presentada en la primera parte de este trabajo. La auditoria proporciona una
lista de preguntas,por area de interés. Por ejemplo, en el ejemplo de auditoria se
examina la estructura, la cultura y los recursos corporativos. Analiza los recursos y
las capacidades organizacionales en relacion con las areas funcionales de finanzas,
investigacion y desarrollo, marketing, operaciones, recursos humanos y sistemas de
informacion, entre otras.

Es necesario que los gerentes y empleados representativos de toda la organizacion
participen en la identificacién de las fortalezas y debilidades. Se debe asignar una
prioridad a los factores claves, de tal forma que las fortalezas y debilidades mas
importantes de la empresa puedan identificarse colectivamente.

Llevar a cabo esta tarea requiere recopilar, asimilar y evaluar informacién acerca de
las operaciones de la empresa. Los factores criticos de éxito, que incluyen fortalezas
y debilidades, pueden identificarse y ordenarse por prioridades, conforme a la
importancia relativa de ese factor para el éxito en el sector.

A modo de ejemplificacién podemos aportar una lista de verificacién de preguntas
para una auditoria administrativa, auditoria de marketing, auditoria de finanzas y
contabilidad, auditoria de produccién y operaciones, auditoria de investigacién y
desarrollo, auditoria de los sistemas de informacion gerencial.

La lista de verificacion de preguntas ayudara a determinar las fortalezas y debilidades
especificas en el area funcional del negocio. Un “no” como respuesta a cualquiera de
las preguntas indica una debilidad potencial, aunque la importancia estratégica y
las implicancias de las respuestas negativas, por supuesto,variaran de acuerdo con la
organizacién, industria y severidad de la debilidad. Las respuestas afirmativas a la
lista de preguntas sugieren areas potenciales de fortaleza.

Lista de verificacion de preguntas para una auditoria administrativa

1. ;La empresa utiliza conceptos de administracién estratégica?

2. (Los objetivos y metas de la empresa son mensurables y se comunican
adecuadamente?

3. (Los gerentes o administradores de todos los niveles jeraquicos llevan a cabo
una planeacién eficaz?

4. ;Los gerentes delegan bien la autoridad?
5. (Es apropiada la estructura de la organizaciéin?

6. ;Son claras las descripciones y especificaciones de los puestos?
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7. ;Es alta la moral de los empleados?

8.
9.

.La rotacién del personal y el ausentismo se mantienen en un nivel bajo?

iSon eficaces los mecanismos de recompensas y de control de la empresa?

Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de marketing

1.

© »® N e oo W

10.
11.

. Los mercados estan segmentados efecazmente?

. Estéd bien posicionada la organizacién entre sus competidores?

i Se ha incrementado la participacién de mercado de la empresa?

,Los actuales canales de distribucién son confiables y rentables?

(La empresa cuenta con una organizacién eficaz de ventas?

. La empresa realiza investigaciones de mercado?

(La calidad del producto y el servicio al cliente son buenos?

. Los precios de los productos y servicios de la empresa son adecuados?

La empresa cuenta con una estrategia eficaz para promocioén, publicidad y
divulgacién de informacion favorable?

LEl marketing, la planeacién y el presupuesto son eficaces?

,Los gerentes de marketing de la empresa cuentan con la experiencia y la
capacitacién adecuadas?

Lista de verificacién de preguntas para una auditoria de finanzas y
contabilidad

1.

JEn donde es financieramente fuerte y débil la empresa de acuerdo con el
analisis de indicadores financieros?

. La empresa estd en condiciones de obtener el capital que necesita a corto

plazo?

. (La empresa puede obtener el capital que necesita a largo plazo por medio de

deuda o bien de otras formas financieras.

. La empresa cuenta con suficiente capital de trabajo?

. {Son eficaces los procedimientos para la presupuestacion del capital?

. {Son razonables las politicas de pago de dividendos?
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7.
8.

.La empresa tiene buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?

. Los gerentes de finanzas de la empresa cuentan con la experiencia y la
capacitacién adecuadas?

Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de produccién y
operaciones

1.

6.

JLos suministros de materia primas, partes y componentes son confiables y
razonables?

[ Las instalaciones, el equipo, la maquinaria y las oficinas estdn en buenas
condiciones?

i Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de inventarios?
. Son eficaces las politicas y los procedimientos de control de calidad?

. Las instalaciones,los recursos y los mercados estan localizados estratégica-
mente?

(La empresa cuenta con capacidad tecnologica?

Lista de verificacién de preguntas para una auditoria de investigacion y
desarrollo

1.

R A S o

i La empresa cuenta con instalaciones para la I&D? ;Son adecuadas?

Si se emplean empresas externas para 1&D, json rentables?

. Esta bien calificado el personal de 1&D de la organizacion?

iSe asignan eficazmente los recursos para 1&D?

i Son adecuados los sistemas de computo y de administracién de la informacién?
. Es eficaz la comunicacion entre 1&D y las otras unidades organizacionales?

. Los productos actuales son tecnolégicamente competitivos?

Lista de verificacion de preguntas para una auditoria de los sistemas de
informacion gerencial

1.

. Todos los administradores en la empresa utilizan el sistema de informacién
para tomar decisiones?

[ Existe el puesto de jefe de informaciéon u otro similar de sistemas de
informacion en la empresa?
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10.

iSe actualizan los datos en el sistema de informacién con regularidad?

. Los gerentes de todas las areas funcionales de la empresa alimentan con sus
datos al sistema de informacion?

JExiste un esquema de contrasenas efectivo para entrar al sistema de
informacion de la empresa?

JLos estrategas de la empresa estan familiarizados con los sistemas de
informacién de las empresa rivales?

LEl sistema de informacién es amigable con el usuario?

. Todos los usuarios del sistema de informaciéon comprenden las ventajas
competitivas que la informacién puede brindar a las empresas?

i Se imparten talleres de capacitacién en computacion a los usuarios del sistema
de informacién?

JEl sistema de informacién de la empresa se mejora continuamente en cuanto
a contenido y facilidad de uso?

Todos estos factores internos clave pueden variar con el tiempo y para cada industria,
por lo tanto la propuesta con relacion a este Tablero de Andlisis y Evaluacion de
Factor Interno N© 7 es trabajarlo en doble via “Presente” y “Futuro” como lo muestra
la gréfica:

71

7.3.

7.4

7.6.



INDICADORE S DE EVALUACION CUALITATIVO
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1.2.9. Material de taller N2 7: tablero de analisis y evaluacién de factor
interno N°7 — Presente y Futuro

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del disefio del tablero
N°7 desarrollado por el autor)
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Caso: Institucién Educativa Universitaria “Santiago del Estero”

PASO N¢ 1:

Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-

PASO N¢ 2:

Factores internos claves de éxito: Identificar de 10 a 15 factores internos claves mas
representativos para el éxito en el sector en donde compite la empresa. Haga primero
una lista de las fortalezas y después de las debilidades, o bien liste los factores claves
sin interesar si son fortalezas o debilidades, pero asegtrese de que son los factores
claves de éxito del sector. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, indices
y cifras comparativas. Pivotear el analisis sobre el proceso de auditoria interna y el
éxito de ese factor en el sector.

PASO N<@3:

Ponderacién: Ahora que ha identificado reduzca a 6 6 9 factores identificaAndolas como
variables lideres, sin tener en cuenta si ese factor clave son fortalezas o debilidades.
Asigne a cada factor una ponderacién que varfe de 0,0 (sin importancia) a 1,0 (muy
importante), teniendo en cuenta la importancia relativa de ese factor con relacién
al éxito en el sector de la empresa. La suma de todos los valores asignados a los
factores debe ser igual a “1,0”. Los factores considerados como aquellos que producen
los mayores efectos en el rendimiento del sector deben recibir los valores mas altos.
Las ponderaciones de este paso se basan en el sector.

PASO N<¢4:

Calificacién: Se asigna una clasificacién de 1 a 10 a cada factor interno clave
preguntandose: "CON CUANTA EFICACIA RESPONDEN LAS ESTRATEGIAS
ACTUALES DE LA EMPRESA A DICHO FACTOR” 1 a 4 (Débil/Bajo) 4 a 7
(Medio y/o margen de tolerancia) 7 a 10 (Fuerte/Alto). Las calificaciones se basan
en la eficacia de las estrategias de la empresa.

PASO N¢95:

Resultado total ponderado: Luego se multiplica Ponderacién x Calificacién =
Resultado Total Ponderado. El puntaje total ponderado varia de 1,00 al 10. Los
puntajes por debajo de 4,0 significan que las empresas son débiles internamente,
mientras que los puntajes por arriba de 7,0 significan que las empresas son fuertes.
En las empresas de divisiones multiples, cada divisién auténoma o Unidad estratégica
de negocio(S.B.U.) debe elaborar un Tablero de evaluacién de factor interno. Luego
los tableros de divisiones se integran para elaborar un Tablero de Evaluacién de
Factor Interno corporativa general.

PASO N<¢6:

Prioridades Estratégicas: es necesario anotar por qué se seleccioné un factor
especifico y cémo calculd su valor y calificacién. En este paso es importante realizar
una propuesta de iniciativas estratégicas en cada factor seleccionado y codificarla.
A este Tablero de Analisis y Evaluacion de factor Interno N© 7, se acompana un
listado de Prioridades Estratégicas, debidamente codificada por variable, esto sientan
las bases para jerarquizar y definir prioridades a respetar en la elaboracion de las
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estrategias especificas de la organizacién que completé integramente la metodologia
descripta. El listado de Prioridades Estratégicas codificados por variables, que a
partir de esta propuesta, han sido explicitadas y jeraquizadas serviran de guia para
fijar la “estrategia maestra” y concretarla en un “plan estratégico”’que coadyuve al
logro de la visién.

Tablero de Analisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7 (Presente y
Futuro)

71 Culturade calidad en |a Institucion Educativa 04 F 5 2 7.1Disefiar programa de calidad para personal en Institucion
7.2.Docentes con niveles experimentados 03 F 7 2,1 7.2.Gestar cultura calidad en Docentes. Reuniones Estrategic
7.3.Relaciones con otras Instituciones 0,3 F 5 1,5 7.3.Formular convenios ¢/Inst. a traves de proyectosy serv.
TOTAL 1 56

7.4.Investigacidn y Desarrollo Tecnolbgico 0,5 D 4 2 7.41mplementar Politica Desarrollo Techoldgico, Cientifico
75 Organizacion Virtual 05 D 4 2 7.5 Disefiar e implementar programas de educacidn virtual
TOTAL 1 4

Cuestionario del Tablero de analisis y evaluacion del Factor Interno N¢
7 (Presente)

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO N2 7 - PRESENTE
FECHA:
€OD.|7.1. CULTURA DE CALIDAD DE LA INSTITUCION EUDCATIVA Sl PAR NO
1. |iLasnormas de trabajo se apoyan en una cultura de calidad? X
2. |éEl estilo personal de los docentes esta de acuerdo con la cultura de calidad? X
3. |élaforma de trabajar tiene en cuentalavigendade los valores de calidad? X
4. Jila calidad tiene en cuentalos valores organizacionales de la Institucidn Educativa X
5. |éTodoel personal de |a Institucidn explicitan nitidamente |os valores de la calidad? X
PUNTAJE TOTAL 5

Prioridades Estratégicas

7.1.Cultura de calidad de la universidad: conforme al caso testigo, la calificacién
asciende a un valor de 5 (cinco) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que
registrar en el Tablero de Analisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7 (Presente).
El valor se encuentra en el tramo Medio/margen de tolerancia, por lo tanto se
aconsejaria como iniciativa estratégica: 7.1.Disenar e implementar un Programa de
calidad en la Institucion Educativa para todo el personal.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO N2 7 - PRESENTE
FECHA:
COD.|7.2. DOCENTES CON NIVELES EXPERIMENTADOS Sl PAR NO
1. |éSe cuentan con Docentes con nivel experimentado en calidad? X
2. |ilos Docentes utilizan técnicas motivadonales en el aula? X
3. |éSe evaluan alos Docentes al finalizar el pefodo académico? X
4. |ilos Docentes tienen arraigado el concepto de calidad? X
5. |éExiste trabajo en conjunto en los equipos citedras debidamente consolidados? X
PUNTAIE TOTAL 7

Prioridades Estratégicas
7.2.Docentes con nivel experimentado: conforme al caso testigo, la calificacién
asciende a un valor de 7 (siete) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que
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registrar en el Tablero de Analisis y Evaluacién de Factor Interno N°7 (Presente).
El valor se encuentra en el tramo Fuerte/Alto, por lo tanto se aconsejaria como
iniciativa estratégica: 7.2.Continuar en esa linea y gestar una cultura de calidad en
su planta docente, a través de reuniones estratégicas.

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO NE 7 - PRESENTE

FECHA:
COD.|7.3. RELACIONES CON OTRAS INSTITUCIONES Sl PAR NO
1. JéSe logran comunicaciones fluidas con otras Instituciones?
2. |éEl estilo personal de gestidn de los funcionarios apunta a la apertura de relaciones con otras Instituciones?
3. |éla organizacidn educativa se proyecta al medio extemo?
4. |éSe procuraintegrarla Instituddn através de proyectos con otras Instituciones?
5. |éExisten estrategias comunicacionales fluidas con Instituciones nadonales e inte macionales?
PUNTAIE TOTAL

| s [3¢ | 3¢ | ¢ | 3¢

Prioridades Estratégicas

7.3.Relaciones con otras instituciones: conforme al caso testigo, la calificacion asciende
a un valor de 5 (cinco) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que registrar
en el Tablero de Analisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7 (Presente) . El valor
se encuentra en el tramo Medio/margen de tolerancia, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: 7.3.Profundizar y formular convenios institucionales con
otras instituciones a través de proyectos y/o servicios.

Cuestionario del Tablero de analisis y evaluacién del Factor Interno N¢
7 (Futuro)

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO N2 7 - FUTURO
FECHA:
COD.|7.4. INVESTIGACION Y DESARROLLO CIENTIFICO Sl PAR NO
1. JéCuentalalnstituddn con algln fundonario en el carge de Investigacion & Desarrolle Cientifico? X
2. |iEsta bien calificados los Docentes en | & D y son nume rosos los mismos en cantidad? X
3. |éSe asignan eficazmente los recursos para lal & D? X
4. |ilos Docentes se presentan en proyectos en gran niimero en las convocatorias de | & D? X
5. |ila | &D forma parte de |a cultura de |os Docentes en la Institudon Educativa? X
PUNTAIE TOTAL 4

Prioridades Estratégicas

7.4.Investigacion y Desarrrollo Cientifico: conforme al caso testigo, la calificacién
asciende a un valor de 4 (cuatro) como resultado de la evaluacién, por lo tanto
hay que registrar en el Tablero de Analisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7
(Futuro) . El valor se encuentra en el tramo Debil/Bajo, por lo tanto se aconsejaria
como iniciativa estratégica: 7.4.Disefiar e implementar una politica de Desarrollo
Tecnologico y Cientifico.

TABLERO DE ANALISIS ¥ EVALUACION DE FACTOR INTERNO N2 7 - FUTURO

FECHA:

.|7.5. ORGANIZACION VIRTUAL Sl PAR NO
éLa Institucién cuenta con estrategias virtuales paralaimplementacdén de carreras? X
i Se efectian comunicaciones intemas y externas por medios informaticos?

i Se disefian presentaciones informaticas para reuniones internasy externas?

i Acostumbran los ejecutivos superiores a comunicarse informaticamente?

. |éLlos Doeentes utilizan las plataformas virtuales para comunicarse con los alumnos?
PUNTAIE TOTAL

[=]
=]
o

Slwfe |wim |
BN o
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Prioridades Estratégicas

7.5.0rganizacién virtual: conforme al caso testigo, la calificacién asciende a un
valor de 4 (cuatro) como resultado de la evaluacién, por lo tanto hay que registrar
en el Tablero de Andlisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7 (Futuro). El valor
se encuentra en el tramo Debil/Bajo, por lo tanto se aconsejaria como iniciativa
estratégica: 7.5.Disefiar e implementar programas de Educacién virtual.

1.2.10. Metodologia: preparaciéon de un formato integral de prioridades
estratégicas

Las prioridades estratégicas representan la fuerza que acelera y mueve una masa
organizacional, venciendo la inercia y la resistencia al cambio.

Las prioridades estratégicas se convertiran en grupos de programas de accién y
proyectos disenados para alcanzar el desempeno deseado.

Las organizaciones utilizan tres procesos para gestionar estas prioridades estratégicas:

1. Seleccién de iniciativas estratégicas
2. Provisién de recursos para ellas
3. Asignacién de responsabilidades para ejecutarlas.

Estas prioridades estratégicas no deben seleccionarse aisladamente, ya que surgen
de un profundo andlisis y evaluacién de cada uno de los “Tableros de Anélisis y
Evaluacion” propuestos en el capitulo 1 y 2, a saber:

= Tablero de Analisis de Escenarios N° 0 - Presente

= Tablero de Andlisis de Escenarios N° 1 - Futuro

= Tablero de Visién Organizacional N°® 2 - Futuro

= Tablero de Misién Organizacional N° 3 - Presente

= Tablero de Valores Organizacionales N° 4 - Presente

= Tablero de Andlisis y Evaluacién de Factor Externo N° 5 (Presente y Futuro)
= Tablero de Anélisis y Evaluacién de Perfil Competitivo N° 6

= Tablero de Andlisis y Evaluacién de Factor Interno N° 7 (Presente y Futuro)

Por otro lado seria conveniente asignarles otras columnas referidas a la Fecha,
Codificacion y Clasificacion segin sus “Perspectivas” al cudl corresponden conforme a
la metodologia del (B.S.C.) Balanced Scorecard de Kaplan & Norton que desarrollaré
en el proximo capitulo tres.
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1.2.11. Material de taller: formato de prioridades estratégicas

Seleccidn y registracién de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada
de un caso), seleccionando una variable para aplicar a la prdctica del disefio del
Formato de Prioridades FEstratégicas.

Caso: Ferreterias Comercial “Santiago” S.R.L.

PASO N¢ 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N¢? 2: Disenar el Formato de Prioridades Estratégicas
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FORMATO DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS
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1.2.12. Metodologia: descripcién de la estrategia dentro del marco o.v.a.
(objetivo/ventaja/alcance)

Una vez que el ejecutivo ha seleccionado su estrategia o prioridades estratégicas,
necesita codificarla para poder comunicarla a todos los gerentes y empleados. Un
trabajo reciente de Harvard Business School concluy6é que una buena declaracion de
la estrategia, més alla de su origen, deberia contener tres elementos fundamentales.

= Objetivo (O): el fin que debe alcanzar la estrategia diseniada
= Ventaja (V): el medio por el cual la empresa logrard su objetivo
= Alcance (A): el campo o nicho donde la empresa ses propone a operar.

La parte del objetivo de la declaracién (OVA) es similar a la declaracién de visién
descrita anteriormente; contiene un objetivo cuantitativo —generalmente rentabilidad,
tamafo, participacion o rango de mercado — asi como también su marco de tiempo,
como de tres a cinco afios, para alcanzarlo.

La ventaja representa lo que la emprea hard de manera distinta, mejor o tnica
en comparacién con sus competidores. Describe la propuesta de valor que ofrecera
la empresa para atraer a los clientes. La propuesta de valor deberia describir los
aspectos de la experiencia de compra o de la relacién que la organizacion desea ofrecer
de manera tnica o mejor que sus competidores. Se puede expresar en términos de la
estrategia tradicional, como bajo costo o diferenciacién mediante las caracteristicas
del producto, los servicios o las relaciones con el cliente.

El alcance define el segmento de mercado en el que la empresa se propone competir
y ganar. El alcance puede ser un segmento de clientes objetivo, la amplitud de la
linea de productos, las tecnologias utilizadas, las ubicaciones geogréficas atendidas o
el grado de integracion vertical (las actividades de la cadena de valor que realizard).
Por ejemplo, consideremos como se podria utilizar el marco OVA para describir la
estrategia de una Institucion Educativa Privada. Ser la Institucion Educativa mas
rentable de Santiago del Estero ... (Objetivo).

ofreciendo educacién personalizada y virtual a precios competitivos ... (Ventaja).

a los estudiante que son sensible al precio y valoran la excelencia en el servicio ...
(Alcance).

El objetivo de la Institucion Educativa no es sorprendente: ser la méas rentable.
El marco de tiempo estd omitido porque ya es la niimero uno en este indicador
y seguramente quiere mantener esta posiciéon. Su ventaja, tal como describimos
previamente, es ofrecer la educacién personalizada y virtual a precios competitivos.
Su alcance es atraer a los estudiantes sensibles al precio y valoran la excelencia en el
servicio. Este ejemplo muestra cémo se puede expresar la visién y la estrategia de
alto nivel de la organizacién en una declaracién de OVA poderosa y vigorizante con
menos de cincuenta palabras.
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Una vez “Desarrollada la estrategia”, el proceso entra en una zona que se denomina
“Planificacién de la Estrategia”, focalizdndose en temas como los Mapas Estratégicos
propuesta por autores trascendentes como Kaplan & Norton, luego desciende la
estrategia en un nivel de detalle denominado Modelo de conversién que es un esquema
que traduce la estrategia en Iniciativas Estratégicas o Programas de accién con
sus Stratex, finalmente aparece el Tablero de Comando a través de Indicadores
cuantitativos y cualitativos para el control del modelo de Planificacién Estratégica,
tal como se describira en el capitulo tres.

1.3. Planificacion de la estrategia
1.3.1. Metodologia: diseno de mapas estratégicos N°20

;COMO PLANIFICAMOS Y DESCRIBIMOS LA ESTRATEGIA?
MAPAS ESTRATEGICOS.

Seguimos nuestro recorrido sobre el Modelo de Planeacién Estratégica, pasamos a la
segunda fase: Planificar la Estrategia, aqui cobra importancia el marco denominado
“Formato de Prioridades Estratégicas” descripto en capitulo anterior, que alimentara
al Mapa Estratégico de Kaplan & Norton, los cuales seran volcadas en el Mapa
con sus correspondientes codificaciones que se registran en el Formato de
Prioridades Estratégicas y ademas debera profundizarse su andlisis estratégico
conforme a la metodologia propuesta por estos trascendentes autores del siglo XXI.
;,Qué vamos a hacer? La vamos a describir a nuestra estrategia. Distinguimos bien
el (Qué?, el ;Como? y la Medicién. Son 3 cosas diferentes. Ahora vamos a pasar
al ;Qué? Y estas nuevas estrategias se codificardn con dos (2) digitos a partir del
numero 20. Por lo tanto vamos a crear el Modelo del Mapa Estratégico N© 20. Un
mapa estratégico solo contiene estrategia, no hay iniciativa, no hay indicadores.

El Mapa Estratégico IN°20 es una especie de graficacién de la estrategia, donde
aparecen flechas que tiene un sentido de buscar interrelacion de cuestiones o temas
estratégicos generales, como lo muestra la gréfica:
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MAPAS ESTRATEGICOS

¥isidn . Mision

Valores

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje

Kaplan y Norton propone y acota certeramente el proceso de las cuatro perspectivas
que en su libro The Balanced Scorecard (B.S.C.) describe cada una de ellas. Desde
el punto de vista practico podemos expresar, que cuando observen este grafico, no lo
vean como una simplificacion de la realidad, sino piensen que estd su organizaciéon
en ella. Que actiia y se gestiona a través de un protagonismo de cuatro grandes
perspectivas. Estas cuatro grandes perspectivas, de alguna manera le dan el marco
de gestién a mi organizacién. Para empresas privadas: Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento; Perspectiva de Procesos Internos; Perspectiva de Cliente y Perspectiva
Financiera.
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Para organizaciones ptblicas: Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento; Perspectiva
de la Actividad; Perspectiva de Partes Interesadas (porque tiene muchos rostros)
y Perspectiva Fiduciaria, también llamada de Resultados, Rentabilidad Social,
Rentabilidad Politica.

PARA ORGANIZACIONES PUBLICAS
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Mi protagonismo como empresa se reduce a estrategias, iniciativas e indicadores
y son acciones que transcurren en estas cuatros perspectivas. Vean a cada una de
estas perspectivas como un recipiente. ;Qué es lo primero que van a parar ahi? las
estrategias, de éstas van a surgir las iniciativas y de éstas los indicadores, esa es la
secuencia (Estrategia-Iniciativas-Indicadores).

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

[ Para qué voy a plantear estrategias en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
? hay dos lecturas posibles en el Balanced Socrecard (B.S.C.) yo puedo leerlo de abajo
hacia arriba o de arriba hacia abajo. No hay nada pontificado sobre esto solo que
yo recomiendo de abajo hacia arriba. Por ejemplo: jqué se juega en la Perspectivas
del Aprendizaje y Crecimiento? grandes capitales de valor, la gente, los recursos
humanos, la cultura, el liderazgo, el trabajo en equipo, el capital humano, el capital
informacional (este es el mundo naranja, el mundo de internet, el mundo de las
redes sociales) y el capital organizacional, porque quiero saber del conocimiento del
negocio, porque quiero lo mejor, voy a plantear estrategia para tener a la gente mejor
capacitada, en mejor acceso al conocimiento. Y mi capital organizacional, ;cémo esta
organizado? voy primero a mi organigrama jqué pasa?, jcudl es la estructura de la
delegacién de las responsabilidades?, ;quién toma las decisiones en la organizacién?,
iqué tipo de organigrama tengo? (funcional, matricial, etc.). Esto es fundamental
para mi empresa, porque me estd marcando a mi otro tipo de mapa de cémo se
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reportan unos a otros en mi organizacion, como comparten algunos el mismo nivel,
como circula la informacién, hay que ver la cultura, el tipo de liderazgo, (porque hay
lideres que son buenos en los momentos buenos pero no tan buenos en los momentos
malos).

Todo esto es como empezar de abajo porque son el cimiento de mi estrategia, la
tengo que armar como un edificio, y tengo que tener buenos cimientos, porque si no
son buenos al primer movimiento se me cae todo el edificio o sea mi estrategia.

Perspectiva de aprendizaje

Apuntar a la excelencia,
liderar, motivar y alinear, E 1=

mejorar los recursos B =1
humanos, usar la /
informacion.

My Sege 5 Casske-

Perspectiva de Procesos Internos

Y ;para qué quiero yo abonar esta perspectiva de aprendizaje? para mejorar mi
Perspectiva de Proceso interno.

En esta Perspectiva de Proceso Interno estan los procesos, en realidad una empresa
es una suma de procesos. Todos estamos en una empresa una organizaciéon y todos
forman parte de algin proceso.

Una organizacién es una suma de procesos, eso es lo que se juega en la Perspectiva
de Proceso Interno, y jcudl es la palaba magica aqui? calidad, empezamos por ahi:
calidad, productividad, mejores practicas.
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Perspectiva interna
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Perspectiva de Clientes

Y ;para qué quiero yo mejorar mi Perspectiva de Proceso Interno? porque estoy
frente al cliente, porque quiero tener mas clientes, fidelizar a los que tengo, eso es
lo que se juega en la Perspectiva del Cliente. Podemos ver que en el sector ptblico
cambia un poco. En el privado tengo el mercado, el precio, satisfacion, retencion,
crecimiento, el marketing y todo eso lo conjugo, estoy pensando en las estrategias.

Perspectiva del cliente

Elegir Ia propuesta de
valor para el cliente, @ //—
definir y cuantificar .~

- - ,\)" Cagie
sus requerimientos y"e:« e
expectativas.

W5 Jae & Cossie-
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Perspectiva Financiera

Y ;para qué quiero esto? porque quiero que mi cliente este satisfecho, para tener
buenos balances, buena rentabilidad, el accionista estd esperando dividendos, eso es
lo que se juega en la Perspectiva Financiera, un éxito sustentable, un éxito o fracaso
donde haya una rendicién de cuentas.

Perspectiva financiera

Asegurar los resultados
financieros definidos
en la formulacion de Ia
estrategia. Maxima
definicion del éxito.

W5 Jape & Caase

Todo ello lleva arriba; a donde esté la definicién del éxito. Un éxito que sea compatible
con los valores, vision y misién, es decir un éxito sustentable.

Entre estas perspectivas estoy haciendo una propuesta de valor, ;jpara quién? para
dos partes interesadas: para el cliente que estd esperando calidad, bajos precios y
para el accionista que estd esperando los dividendos, la rentabilidad. Entonces yo
tengo que crear valores, y esto lo logro a través de estas dos perspectivas.

Ahora bien, desde el punto de vista de un organismo publico, en la Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento, es la misma problemadtica: gente, conocimiento, capital
humano, capital informacional y capital organizacional.

En cuanto a la Perspectiva de Proceso Interno también es la misma problemaética:
procesos hay en todos lados, con fines de lucros, sin fines de lucros.

Cambia mucho cuando tenemos que plantear nuestra propuesta de valor; cuando
pasamos a la Perspectiva de Cliente, ya que en el sector publico es mucho méas amplio.
Por ejemplo, si yo tengo una fabrica de ventiladores, mi cliente es el que me compra
el ventilador; ahora si yo estoy en la policia, o en algiin otro organismo piiblico,
por ejemplo Vialidad Nacional, ;quién es el cliente? el cliente es el ciudadano, el
contribuyente que es el que en definitiva financia estas reparticiones. El cliente es el
gobierno porque trabajamos para él, es mucho mas amplio. Por eso estos autores al
ser tan amplio los llama Perspectiva de Partes Interesadas, porque es un cliente con
muchos rostros.
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En la parte publica no hablamos de una Perspectiva Financiera sino una Perspectiva
Fiduciaria, y no hablamos de la rentabilidad de un balance, porque no estamos para
dar ganancias, sino para servirles a las partes interesadas; entonces hablamos de
rentabilidad social, o rentabilidad politica. El éxito del sector ptublico sera decir el
deber esta cumplido; hemos cumplido con la misién, la visién; lo que no impide al
sector publico a tener finanzas sanas, cosa que raramente ocurre.

De manera que esta herramienta nos sirve para una empresa, un organismo publico
y todo tipo de organizaciones. Digamos que la esencia de la estrategia en el mapa
estratégico es la relacion de causa-efecto entre las diferentes estrategias, por eso
observamos las flechas en la grafica.

En un mapa estratégico vamos a ver muchas flechas y vamos a ver también los
cruces de flechas porque yo puedo en la estrategia relacionar recursos humanos con
mejoras en la innovacién (que tiene una relacién causa-efecto) con una estrategia
de mejor servicio para el cliente. Aqui vemos como las estrategias se entrecruzan y
se relacionan unas con otras. Por lo tanto todo este Mapa Estratégico N° 20 es un
conjunto de relaciones causa-efecto de las estrategias. A continuacién se muestra un
modelo de relaciones causa — efecto entre las distintas estrategias de cada una de las
perspectivas.

Cadena de relac. p/ Mapa Estratég.

Financiera

Cliente

Procesos

-} Aprendizaje

Mg.loge & Cartlie-

1.3.2. MATERIAL DE TALLER N©°20

MAPA ESTRATEGICO N°© 20
Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada de
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un caso), seleccionando una variable para aplicar a la practica del diserio del Mapa
Estratégico N° 20 desarrollado por el autor.

Caso: Ferreterias Comercial Colén S.R.L.

PASO N¢? 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N¢? 2: Disenar un Mapa Estratégico

i - L . SinendAgza
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L 00D PRORESTRL | | con pmon BTRAL | pronsma.

Perspectivacel ml mmﬂ 11 ot 57 | Iniestigain sobe
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1.3.3. Metodologia: diseno del modelo de conversion

=

Los Mapas Estratégicos traducidos en un Modelo de Conversion
Durante el proceso de Planificaciéon de la Estrategia, los gerentes planifican
la estrategia desarrollando objetivos estratégicos, formulan la definicién del éxito
de la empresa, crean mapas estratégicos, y lo trasladan o traducen al Modelo de
Conversién (Qué, Cémo y Sistema de Medicién) y definen Presupuesto (Stratex)
(presupuestos de estrategia) que gufan la accién y la asignacién de recursos.

El proceso para el Diseno del Modelo de Conversién es el siguiente: Una vez que
tenemos completa la grilla del Mapa Estratégico N° 20, vamos a encontrarnos con
otras Planillas para cada una de las perspectivas. Comenzamos de abajo hacia arriba
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trasladando. Cada hoja va a tener tres secciones (Qué, Cémo y Sistema de Medicion).
En la parte superior trasladamos textualmente una por una las estrategias que hemos
planteado en cada una de las perspectivas. Hay que ver que no hayamos puesto un
COMO en lugar de un QUE. Las vamos a numerar a las estrategias: nimero 0.1; 1.2;
3.1,....,20.1, etc. (es decir de dos digitos pensando en una hipotética base de datos
en donde pueda ir a parar todo esto). Entonces tenemos para cada perspectiva las
estrategias que surgieron.

Luego pasamos al pafio intermedio de la planilla (al COMO), a los factores criticos
de éxito. Como vamos a lograr cumplir con ese propdsito estratégico que hemos
planteado. Por ejemplo, a la estrategia numero 3.1 (el COMO son: los proyectos,
decisiones, iniciativas estratégicas, programas de accién, etc.) y los numeramos con
tres digitos. Entonces a la estrategia 3.1 le va a corresponder el factor critico de éxito
3.1.1 y 3.1.2 (este caso serfa si tendrfamos dos iniciativas estratégicas correspondiente
a la estrategia 3.1. Este es el proceso de conversién (traducimos las estrategias en
iniciativas).

Las Iniciativas Estratégicas van a estar también codificadas con Indicadores. Me voy
al pano inferior y veo con que Indicador voy a medir eso (aqui estamos trabajando
con el Sistema de Medicién). Entonces aparece el indicador 3.1.1.1 y 3.1.2.1 siguiendo
el ejemplo descripto.

Repasando: las estrategias se van a codificar con dos (2) digitos, los factores criticos
de éxito y/o iniciativas estratégicas con tres (3) digitos y los indicadores con cuatro
(4) digitos. ;Cudl es el proposito de esto? Es Doble. Primero, en algiin momento
poder volcarlo a un Software, y obtener la base de datos para ubicarnos. Pero
lo méas importante es que cuando yo me encuentro, por ejemplo con el indicador
3.1.1.1 quiere decir que éste corresponde al factor critico de éxito 3 .1.1 y que esta
relacionado a la estrategia 3.1. Es decir vamos desde los indicadores, asociados con
los factores criticos de éxito y estos con la estrategia.

Cuando terminamos con la perspectiva de Aprendizaje vamos con la de Procesos, de
ahi pasamos a la de las Partes Interesadas o Clientes y a la Fiduciaria o Financiera.
Cuando terminamos este proceso, lo que obtenemos en la parte inferior es el Balanced
Scorecard. En él encontrarnos un conjunto de indicadores de caricter estratégico.
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Se muestra la grafica de las planillas denominada Modelo de Conversién:

MODELO DE CONVERSION: ir Iz iz en te
PERSPECTIVAS Apr-ndini- Clientes Financiera
ESTRAT = 1
Snmpiiuns [ ENE -
diferentdg? T v
I T =
1
ACTICA
Factores criticos de
éxito? — Progr: -
accién
—
——
SIST AS DE S
M 1
INDICA ES ] i | 1 1
Cémo medir los 2. | i

T o © e

MATERIAL DE TALLER:

MODELO DE CONVERSION

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada
de un caso), seleccionando una variable Perspectiva del Cliente para aplicar a la
préactica del disefio del Modelo de Conversiéon desarrollado por el autor.

Caso: Metalurgica “Don Armando” (Empresa familiar).

PASO N¢ 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N¢ 2: Disenar un Modelo de Conversién.
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PERSPECTIVA CLIENTES

CODIF.

Medelo de C

/STRATEX/Bce. Proy.|

Periodo

por Temas E:

5.4

5.7
20.3
20.7

20.3.1
20.7.1
20.7.2
20.7.3

5.4.11

5.4.12

5.4.21

5711
5.7.12
20.3.11
20.3.1.2

20.7.1.1

20.7.1.2
20.7.21

20.7.2.2

20.7.3.1

20.7.3.2

Cuestiones,’MetasEstrategicas
Adecuar presupuestos respecto de la competenda.

Establecer estrategias para lidiar con el factor clima.

Adecuar un libro de quejas.

Garantizar la satisfaccion del cliente.

Iniciativas Estrat&gicas, Programas de accion
Investigar mercado de precios

Disminuir porcentaje de ganancia para mejorar
presupuestos.

Buscar elementos para protegerse del dima
adverso

Revisar todoslos dias libro de quejas

Ofrecer servicio de postventa.

Ofrecer garantia extendida.

Utilizar materia prima de calidad.
Indicadores y sus metas

cantidad de promaciones realizadas

cant. de ingresos mensuales

cant. de presupuestos identificados de empresas
competidoras.

Cant. de ideas incorporadas

Cant. de maguinaria incorporadas.

cant. de quejas recibidas

Cantde soluciones realizadas

cant. de dientes visitados o atendidos en servicio
de postventa

Cant. de dientes satisfechos en servicio postventa
cant. de dientes con garantia extendida

Cant. Declientes con atencidn gratuita dos afios en
concepto de garantia extendida.

Cantde % materia prima de calidad.

Cant. de defectos con relacion a los insumos
realizados

1.3.4. Metodologia de las cinco preguntas de Kaplan y Norton “Libro
the executiom premium”

1° ;COMO DESCRIBIMOS NUESTRA ESTRATEGIA? (Cree mapas estratégicos)
— Aqui trabajamos en el QUE. Luego traduzca el MAPA ESTRATEGICO en un

MODELO DE CONVERSION.

2° ;QUE PROGRAMAS DE ACCION NECESITA NUESTRA ESTRATEGIA?
(Elija las iniciativas estratégicas — factores clave de éxito) — Aqui trabajamos en el

COMO.

3° &C(:)MO FINANCIAMOS NUESTRAS INICTATIVAS? (Cree un STRATEX)
4° ;COMO MEDIMOS NUESTRO PLAN? (Seleccione indicadores y metas) — Aqui

trabajamos en el SISTEMA DE MEDICION.

5° ;QUIEN LIDERARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA? (Cree equipos

de trabajo basados en los temas estratégicos)
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;COMO TRABAJAR DESDE LA PRACTICA EN LAS CINCO (5)
PREGUNTAS?

1° ;COMO DESCRIBIMOS NUESTRA ESTRATEGIA? (Cree mapas
estratégicos)

Aqui trabajamos en el QUE.

LUEGO TRADUZCA EL MAPA ESTRATEGICO EN UN MODELO
DE CONVERSION

MAPA ESTRATEGICO

El Mapa Estratégico N© 20 brinda una representacién visual de una pagina de todas
las dimensiones estratégica, que ahora denominamos temas o lineas estratégicas.
Al desarrollar un Mapa Estratégico en torno a un conjunto de temas estratégicas,
que representan los principales componentes de la estrategia, los ejecutivos pueden
planificar y gestionar por separado cada uno de los componentes clave de la estrategia
en el nivel cero.

Vamos a trabajar nuestro Mapa Estratégico con la grafica que se muestra més abajo.
Vamos a empezar arriba y a definir el Objetivo Estratégico. Si fuera un organismo
del estado yo diria el Objetivo Estratégico Institucional, si fuera una empresa el
Objetivo Estratégico Corporativo Macro.

Lo que vamos a poner en el ovalo superior es la definicién del éxito de nuestra
organizacién. Una buena manera de redactar una definicién de éxito, es recordando la
visién, mision y valores y transcribirla arriba en el Mapa Estratégico, porque en ultima
instancia, en el nivel macro estamos hablando de un mapa estratégico inspirador de
muchos otros, porque no hay un solo mapa estratégico en la organizacién, vamos a
armar uno, lo que Kaplan y Norton llaman de nivel cero, serd como un paraguas de
grandes conceptos que tienen que inspirar a todos los demaés.

La pregunta es la siguiente: ;Cémo puedo yo redactar el Objetivo Estratégico o
la Definicién del Exito? (Qué es lo primero que Uds. van a tener que ir a buscar?
recordar un poco telegraficamente la vision, la misién, y los valores y sobre esta
base, decir algo asi:

= ;Siendo lo que soy, pretendo llegar a, ... ... 7 es la visién
= ;Siendo lo que soy, pretendo alcanzar en un horizonte de tiempo tal cosa, ... ...
? es la visién

= ;Siendo lo que soy, ... ... es la mision
Todo esto ayuda mucho, es muy importante dedicarle tiempo, digamos atencién,
esmero, a definir el Objetivo Estratégico Macro, es como si dijéramos cual es la
Definicion de Exito para la organizacién siendo lo que soy. No alcanzar lo alcanzado
sacrificando los valores. No siendo lo que soy, no respetando los valores que he

definido a donde quiero llegar. Ese Mapa Estratégico contiene 4 Perspectivas: de
Aprendizaje y Crecimiento, de Procesos Interno, de Clientes, de Finanzas.
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Por lo tanto resumiendo, la metodologia es la siguiente: primero se trabaja alla
arriba en dvalo del Mapa definiendo el éxito de la empresa (visién, misién, objetivos
y valores), una forma de definir el éxito es recordar la visién-misién-valores y nos
preguntamos ;Cudl es la definicion del éxito para la empresa siendo lo que soy
segin mi vision-misién-valores?, luego pensamos en las estrategias, es decir todas las
estrategias tienen que trabajar para alcanzar ese objetivo estratégico institucional, es
conveniente empezar por los cimientos perspectiva de aprendizaje y nos preguntamos
Lqué estrategias de aprendizaje y crecimiento necesitamos para alcanzar la definicion
del éxito alla arriba?, ;qué estrategias de procesos internos necesitamos para alcanzar
la definicién del éxito, y asi sucesivamente en cada una de las perspectivas?, de
esta forma vamos construyendo el mapa con estrategias inicamente y volcamos en
la planilla 1, luego las flechas van sugiriendo que cada estrategia va alimentar a
estrategias en cada perspectiva en un sistema de relaciones causa-efecto. Se muestra
a continuacion la grafica denominada Mapa Estratégico N 20:

PERSPECTIVA CLIENTES
Modelo de Conversion | /STRATEX/Bce. Proy. ! P bles por Temas E: i Periodo
Cuestiones/Metas Estrategicas

CODIF.

5.4 Adecuar presupuestos respecto de la competenda.
5.7 Establecer estrategias para lidiar con el factor clima.
20.3 Adecuar un libro de quejas.
20.7 Garantizar la satisfaccion del cliente.

Iniciativas Estrat&gicas, Programas de accion

541 Investigar mercado de precios

542 Disminuir porcentaje de ganancia para mejorar
presupuestos.

571 Buscar elementos para protegerse del dima
adverso

20.3.1  Revisar todoslos dias libro de quejas

20.7.1  Ofrecer servicio de postventa.

20.7.2  Ofrecer garantia extendida.

20.7.3  Utilizar materia prima de calidad.
Indicadores y sus metas

5.4.11 cantidad de promociones realizadas

5.4.12 cant de ingresos mensuales

cant. de presupuestos identificados de empresas

competidoras.

5.7.11 Cant de ideasincorporadas

5.7.12  Cant de maguinaria incorporadas.

20.3.11 cant de quejas recibidas

20.3.1.2 Cantde solucionesrealizadas
cant. de dientes visitados o atendidos en servicio
de postventa

20.7.1.2 Cant de dientes satisfechos en servicio postvents

20.7.21 cant de dientes con garantia extendida
Cant. Declientes con atencidn gratuita dos afios en
concepto de garantia extendida.

20.7.3.1 Cantde % materiaprima de calidad.
Cant. de defectos con relacion a los insumos

5.4.21

20.7.1.1

20.7.2.2

20.7.3.2

realizados

Modelo de conversién

Una vez que tengo las estrategias volcadas en el Mapa Estratégico, inmediatamente
transcribo todas las estrategias en el Modelo de Conversién en el item del QUE
por cada una de las Perspectivas.
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Objetivos estratégicos

: _mopo Estroteqico | Mapa Bitrategeo |
QUE ?estratesia -. : G T
o o ComrTT £
Factores criticos de éxito
comMo?

SISTEMA DE

MEDICI(‘)N-

Aqui es conveniente disefiar una planilla por cada perspectiva (Perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento — Perspectiva de Procesos Internos — Perspectiva de
Cliente — Perspectiva Financiera).

Se muestra a continuacion la grifica de la planilla de trabajo por cada perspectiva
denominada Modelo de Conversion:

82



Planilla N°2

ESTRAT

Si nuestgfmision tiene
éxito: erf qué seremps
diferen

ACTICA
Factores criticos de
éxito? Progr:

ion

SISTEMAS DE
MEDI&JON
INDICADGRES

Cémo medir los

Planilla N°2
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Planilla N°2

PERSPECTIVA DE CLIENTES
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Planilla N°2

PE FINANCIERA

ESTRAT
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éxito? Progr:
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&
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CY

Resumiendo: Una vez que disefiemos el MAPA ESTRATEGICO N©°20, todas
las estrategias tienen que trabajar para alcanzar este objetivo estratégico y/o la
definicion del éxito. Pero me voy a ir a la planta baja, a la Perspectiva de Aprendizaje,
ipor qué? esos son los cimientos, ahi voy a ver qué voy a hacer, tengo que pensar
alguna estrategia sobre capital humano para alcanzar aquello, tengo que trabajar un
poco con el mundo naranja (mundo de las redes sociales), el capital informacional.
1, Qué estrategia puedo aplicar en el capital organizacional? ;Tengo el organigrama
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mas conveniente para mi organizacién?, jtengo los lideres?, jse me ocurre alguna idea
genial?, jtengo creatividad? Y luego las flechas estan sugiriendo que cada estrategia
va a alimentar a estrategias en la Perspectiva de los Procesos, en la Perspectiva de
los Clientes y en la Perspectiva Financiera.

En la organizaciéon publica no hablaremos tanto de clientes, hablaremos de Partes
Interesadas, no hablaremos tanto de la Perspectiva Financiera, rentabilidad, solvencia,
liquidez, hablaremos de la Perspectiva Fiduciaria.

Asi vamos a trabajar, y después de armar el Mapa Estratégico traducimos las
estrategias al MODELO DE CONVERSION, es conveniente trabajar una hoja
por cada perspectiva ;donde se van a volcar?, en el sector superior de cada planilla
de ese Modelo de Conversién, vamos a trasladar las estrategias que hemos planteado
en el Mapa Estratégico. Una vez que las tenemos ahi, vamos a definir para cada
estrategia “QUE”, al menos una tdctica “COMO”, es decir cémo lo voy a enfrentar,
y una vez que hayamos definido los “cémo”, vamos a mencionar por lo menos un
“Indicador” para monitorear ese como, por supuesto podemos plantear mas de un
cémo para una estrategia.

Del mapa estratégico que nosotros estamos armando (que seria el de nivel 0) va a
haber sectores, departamentos, o a lo mejor de hecho, una estrategia muy contundente
que a lo mejor va a justificar su propio mapa estratégico.

Es muy interesante el caso de ejército de los EEUU que se maneja con el BSC: el
alto mando genera el mapa estratégico de nivel 0 y éste termina con un BSC en cada
regimiento. Pero a medida que voy bajando, cuando estoy en mi regimiento estoy
pensando por ejemplo en los recursos humanos, no estoy pensando en los recursos
humanos del ejército de los EEUU, estoy pensando en mi tropa, en tecnologia para
mis soldados, de mi regimiento. Empieza a hacerse mds especifico. En un gobierno
provincial, cada ministerio debiera inspirarse en ese mapa estratégico de nivel 0 de
la provincia pero cada ministerio ya tendra una especificidad.

Primero tienen que aparecer ese paraguas que contiene todo, sino te encuentras con
que cada uno esta jugando su partido.

Es muy importante el primer mapa, ese primer mapa va a dar nacimiento a otros
mapas, pero claro de estrategias muy especificas. Yo defino mis estrategias conociendo
el mapa de nivel 0, me tienen que bajar linea.

Todo este proceso en el que vamos a generar estrategias, vamos luego a ir al cuadro
denominado Modelo de Conversién y va a terminar en indicadores, en ese famoso
B.S.C.

El B.S.C. es un tablero de comando especial, se llama B.S.C. porque es balanceado,
porque estoy balanceando las cuatro perspectivas, no me olvido ninguna de las
cuatro perspectivas, estoy equilibrando, estoy balanceando, estoy armonizando la
cuatro y no nos olvidemos, que hay un set de indicadores que tienen que aparecer
en mi tablero de Comando que estd en la parte baja del Modelo de Conversién.
Cuando ustedes lleguen al momento de definir indicadores, recuerden que tienen
mucho material bibliografico para ver y consultar, ratios, indices, datos estructurales,
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evaluaciones, datos directos, caminos criticos para los proyectos, indicadores de
impacto relacionados con los proyectos.

Debemos recordar también que nunca deben usar un indicador no parametrizado,
siempre tener en cuenta el seméaforo, sino el indicador pierde sentido. Este tablero
y ya de a poco vamos entrando en la gran tarea que hay detras de la gestion del
tablero, hay mucho trabajo, muchas tareas, muchas cosas especificas en la gestién
de un tablero. Por ejemplo: hay que fijar un cronograma a los indicadores ;jcada
cuanto tiempo voy a calcular un indicador? ;Anualmente? ;Semestralmente? En
algunos aspectos ya puramente operativos habré indicadores diarios. En un banco
habra indicadores diarios. En general a medida que vamos a cronogramas méas breves
estamos hablando de indicadores operativos y a medida que pensamos en indicadores
maés fuertes mas contundentes, estamos hablando de indicadores que seguramente
van a aparecer en el B.S.C.

Alguien tiene que definir la periodicidad del calculo de los indicadores, de la
recurrencia del calculo de los indicadores y hay otro tema que es la socializacién de
estos, porque al tablero hay que socializarlo o sea el tablero tiene que circular, debe
intervenir en las reuniones. No va a circular libremente, en cuanto a los indicadores
estratégicos por ejemplo; si quizas los indicadores operativos. Para los indicadores
estratégicos hay cierta cuestion de confidencialidad, pero que todo esto gradualmente
y sisteméticamente tiene que circular entre los mandos superiores, mandos medios,
los empleados, operadores, tiene que circular.

Por otro lado, alguien se tiene que ocupar de que la circulacién sea organizada, éste
serd el responsable del tablero. En toda organizacién, en toda empresa tiene que haber
un responsable del tablero, alguien capaz de conversar con los operadores, definir como
se calcula cada indicador y como parametrizarlo, establecer el cronograma y definir
la circulacién de los indicadores. El responsable puede ser un sefior, departamento
o sector si es una organizacién pequena; si es una PYME puede ser que lo haga el
duefio o un departamento. En cada empresa habra una unidad de medida para eso,
pero tiene que haber un responsable del tablero.

Finalmente cuando hayamos completado las 4 planillas que contienen las cuatro
perspectivas del Modelo de Conversion. Algo parecido a un plan estratégico, hemos
definido las Estrategias, los Factores Criticos de Exito o Iniciativas 6 Programas de
Accién y los Indicadores. Y los indicadores que vamos a encontrar aqui que son el
B.S.C.

El B.S.C. es el resultante del tablero de indicadores de todo un proceso que piensen
Uds. por donde empieza ese proceso, un proceso muy largo, proceso que lo marca
muy claramente el Modelo de Planificacion Estratégica propuesto.

2° ;QUE PROGRAMAS DE ACCION NECESITA NUESTRA ESTRA-
TEGIA?

Elija las iniciativas estratégicas y los programas de acciéon — factores clave
de éxito — Aqui trabajamos en el COMO.

Las Iniciativas Estratégicas son Programas de Accién destinados a alcanzar

86



el desempeno buscado en los objetivos del mapa estratégico. Por lo tanto por cada
estrategia debemos pensar en programas de accién y/o iniciativas estratégicas. Se
sugiere pensar por lo menos para cada estrategia una “tactica / iniciativa / factor
clave de éxito” en cada una de las perspectivas) y volcamos en la gréfica de la
planilla denominada MODELO DE CONVERSION. Es imposible analizar las
iniciativas de manera aislada. Debe ser considerada como una cartera de acciones
complementarias, cada una de las cuales debe implementarse con éxito para que la
compania alcance las metas de sus temas y la meta estratégica general.

Aprendizaje Procesos Clientes Financiera

Objetivos estratégicos
QUE ?estrateGia

Factores criticos de éxito

comMo? P ey e ey

TTTIOTY

Estrotegicas Etrategicas iCIaTVos Tniiatvas

SISTEMA D
MEDICION

3° ;COMO FINANCIAMOS NUESTRAS INICIATIVAS? (Cree un
STRATEX)

Para ejecutar la estrategia es necesario ejecutar simultdneamente y de manera
coordinada las carteras de iniciativas. Esto requiere fondos explicitos para la cartera
de iniciativas, por lo tanto se sugiere crear un STRATEX, es decir pensemos ;Cémo
se financia nuestras estrategias? (Cree un STRATEX).

La estrategia va a tener costos, porque va a tener planes, programas, proyectos y a
estos hay que financiarlos.

Entonces el stratex va a decidir perspectiva por perspectiva, el costo de lo que va
a estar dispuesto a invertir en los proximos 4 semestres en la financiacion de la
estrategia.

Después de plantear las estrategias vamos a llegar a definir las iniciativas, que son el
cémo lo vamos a hacer, y vamos a contar con una conjunto de iniciativas estratégicas,
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ese es el avance en el Modelo de Conversién, ahora bien, pero... {y el dinero?

Eso es el Stratex Strategical Expenses (los gastos de la estrategia), lo que me va
a costar plantear mi estrategia, son las iniciativas estratégicas traducidas a pesos,
cuanto estoy dispuesto a invertir para llevar adelante esas iniciativas.

Remarcando, el “Stratex Strategical Expenses”, queremos separar del presupuesto
convencional, lo que nos va a costar, queremos tenerlo aparte, bien claro. Cuanto nos
va a costar esas iniciativas que hemos planeado en el enfoque del mapa estratégico.
Eso después va a priorizar sobre el presupuesto operativo y ahi vamos a ver si el
flujo de fondos nos alcanza.

El sistema de presupuesto tradicional se focaliza en los recursos suministrados a las
funciones organizacionales y unidades de negocios existentes, y en la responsabilidad
y el desempeno de estas unidades.

Las inversiones estratégicas para las iniciativas que trasponen las funciones y unidades
de negocio deben ser eliminadas de los presupuestos operacionales y administradas
por separado por el equipo ejecutivo.

La creacién de una categorfa especial de presupuestos llamada STRATEX (gastos
estratégicos) facilita este proceso.

Se muestra a continuacién planilla de trabajo denominada Stratex (Presupuesto de
Inversiones Estratégicas) de cuatro semestres:
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STRATEX, PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS

Iniciativas Estratégicas Semestre | Semestre Il Semestre Ill Semestre IV Total

Perspectiva Financiera

12
202
203.

Perspectivadel Cliente

14.
a3
24.
44,
51
5.5.
74.
7.6.

Perspectivade Procesos Internos

0.2.
03.
04.
b.5.
&
1.7

Perspectiva del Aprendizaje

L1
3.1,
201

TOTAL

MATERIAL DE TALLER

PLANILLA DE INVERSIONES ESTRATEGICAS (STRATEX)
Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada
de un caso), seleccionando las cuatro (4) Perspectivas para aplicar a la practica del
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disenio del modelo de la planilla de Inversiones Estratégicas (Stratex)

Caso: Ferreterias Comercial Colén S.R.L.

PASO N¢ 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N°¢ 2: Disefiar la planilla de un modelo de Inversiones Estratégicas (Stratex)

[ STRATEX, PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS ]

Iniciativas Estratégicas Semestre | Semestre Il n Semestre IV Total

Perspectiva Financiera 5.520.000| 750.000) 750.000] 750.000) 7.770.000)

1.2, |Crearnuevas sucursales 4.000.000] 750.000) 750.000] 750.000) 6.250.000

20.2.|Invertir ganancias 1.500.000| 0) 0 0 1.500.000

[20.3. |Reduccion de costos 20.000| 0 0 0 20.000

q

0

0

0

0

0

0

Perspectiva del Cliente 125.500) 102.500 102.500] 102.500) 433.000)

14. |Prepararofertas 2.000| 2.000 2,000} 2.000) 8.000]

2.3, [Invertir en marketing 30.000| 30.000) 30.000 30,000 120.000]

24, [Invertir en publicidad 15.000| 15.000) 15,000 15.000 60.000

44. |Ofrecer g ias extendidas 1.500] 1.500 1.500) 1.500} 6.000)

5.1. |Precios bajos 5.000| 3,000} 3.000] 3.000} 14,000]

5.5. |Prepararstock suficente 50.000| 50.000) 50.000 50.000 200.000]

7.4. |Aceptar nuevos medios de pago 15.000| 1] 0of 0 15.000]

7.6. |Asesoramientoonline 7.000| 1.000 1.000} 1.000) 10.000

Perspectiva de Procesos Internos 55.000| 32.000 32.000} 102.000| 221.000]

0.2. |Implementar sistema de control de envios 15.000| 4.000) 4.000] 4.000] 27.000]
0.3. |Buscar nuevos proveedores 0 0 0o 0

04. |Invertir en dispositivos de seguridad 10.000| 2,000} 2.000} 2.000} 16.000]

6.5. |Creary mantener sitio web 10.000] 1.000 1.000) 1.000 13.000]

7.5. |Implementar servidos a domicilio 10.000| 20.000) 20.000f 20.000| 70.000f

7.7. |Ventade robots 10.000] 5.000 5.000) 75.000] 95.000]

q

q

q

0

Perspectiva del Aprendizaje 45.000| 35.000 10.000| 10.000| 100.000]

[2.1. |Capacitarempleados 25.000| 25.000 0 0j 50.000

5.7. |Investigacion sobre nuevos productos 10.000) 10.000} 10.000] 10.000] 40.000}

[20.1. | Adquirir S| mejorade 10.000) 0j o 0) 10.000]

0

0

0

0

0

0

0

TOTAL 5.745.500] 919.500f 8094.500] 964.500} 8.524.000]

4° ;COMO MEDIMOS NUESTRO PLAN?

Seleccione indicadores y metas — Aqui trabajamos en el SISTEMA DE
MEDICION

Los gerentes convierten las estrategias, en iniciativas, y las iniciativas se convierten en
INDICADORES, por lo tanto definimos los indicadores cuantitativos y cualitativos
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v lo transcribimos a la gréfica de la planilla denominada Modelo de Conversién.

Aprendizaje Procesos Clientes Financiera

Objetivos estratéqgicos
QUE ?estratecia

Factores criticos de éxito

coOMoO?

SISTEMA D o — —
MEDICION o i i i

Es conveniente codificar las Estrategias con dos digitos por ejemplo 0.1 ,0.2 ;0.3 , 0.4;
las Iniciativas con tres digitos por ejemplo 0.1.1 ,0.2.1, 0.3.1, 0.4.1 y los Indicadores
con cuatro digitos por ejemplo 0.1.1.1 , 0.2.1.1 , 0.3.1.1 , 0.4.1.1 .Pensando en una
hipotética base de datos donde se va a centralizar toda esta secuencia.

A continuacién mostramos una planilla del Modelo de Conversién de la Perspectiva
Financiera de la Empresa Ferreterias Comercial “Santiago” S.R.L. a modo de ejemplo
en una Perspectiva Financiera, acompandndose (Estrategia/Iniciativas/Indicadores)
y sus correspondientes codificaciones:

MATERIAL DE TALLER

MODELO DE CONVERSION

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada
de un caso), seleccionando las cuatro (4) Perspectivas para aplicar a la prdctica del
disenno del Modelo de Conversion, en donde se pone en evidencia todo el sistema y
ademds el Sistema de Medicion con indicadores y codificaciones.

Caso: Ferreterias Comercial ”Santiago” S.R.L.

PASO N¢ 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N¢? 2: Disenar la planilla de un Modelo de Conversién.
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COD. PERSPECTIVA H NANCIERA /STRATEX/Bce. Proy. por Temas i Periodo
12 Crear nuevas sucursales
202 Inve rtir panancias
203 Reduccitn de costos
ESTRAT 5
121 Program ade investig. Mercado . 5000 X 1mes
021 Calocar fondos en plazo fijo 600000 x 1dis
20232 Comprade accioneso bonos 600000 x 7 dias
2031 Investig ¥ analisis de costosde laempresa 5000 x 1mes
TACTICAS
1211 Cant. de sucursales creadas
20211 Cant. de
202.21 Cant. de acciones o bonos adguiridos
20311 Porcentaje de costos reducidos
MEDICION

Ahora bien, los distintos TIPOS DE INDICADORES que el administrador tiene
a su alcance para disefiar un adecuado Sistema de Medicién son los siguientes:

RATIO O COEFICIENTE INDICE EVALUACION
CAMINO N
CRITICO GENERICOS A MEDIDA
Mumerador (una o mas variables Datos enreferenciaauna  Calificacion dadaa una Grado de
Denominador (una o mas variab. Base = 100 situacion CUALITATIVA cumplimiento

indicadores nofinancieros en el avance de
los proyectos

ESTRUCTURA DATO DIRECTO IMPACTO
Porcentuales proporcional es Expresion directa de un Indicadores
dato en particular impactados porla

ejecucion de los
proyectos



RATIOS

Los Ratios son coeficientes ¢Qué es un Ratio?

Es un numerador contraun
denominador, éste es el mas
frecuente de los indicadores
que podemos encontrar en
un Tablero de _Comando

INDICES

NUMEROS INDICES ¢COMO SE TRABAJA?

Es unareglade tres simple. Toda Se busca un afios base, un
serie historica que manejamos, momento base, y aese
porejemplo: cuanto facturamos momento se e otorga un
enlos Ultimos 10 afos. (Cual es valorde 100. Luego con una
la curriculade los alumnosde  simple regla de tres, voy

la institucion educativa enlos  transformando esos valores
ultimos 10afos absolutos en un indice

INDICADORES DE ESTRUCTURA O ESTRUCTURALES
Porejemplo cuando un contador nos dice que del
que del balance del mes pasado, as Disponibilidades
representaban el 8% del total del Activo y los Bienes de
Uso representaban el 50% del total del Activo. Por otro
lado del total de nuestros gastos el 48 % son de Mano
de Obra.
éQué nos estan mostrando estainformacion?
Estos son los Indicadores de Estructura o Estructurales,
son los informes de graficos de torta. Son las referencia:
gue nos muestran estos Indicadores de Estructura o
Estructurales, estos también forman parte del grupo
de los tipos de indicadores y tienen fundamental
importancia para el analisis financiero.
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INDICADORES DE EVALUACION
Los Indicadores de Evaluacion lo definimos como un
resultado de una evaluacion cualitativa, son los tipos de
indicadores llamados "No financieros".
Porejemplo viene un gerente de RRHH. Ynos dice que
en la ultima encuestade climalaboral arrojo un 88 % de
indice de satisfaccion.
¢Que informacion es esta?
La evaluacion es un numero, pero es una evaluacion.
Una evaluacion resultante de cuestionarios, encuestas,
test, estos son los Indicadores No Financieros a lo que
se referia los autores contemporaneos como Kaplan &
Norton.

INDICADORES DE DATOS DIRECTOS
Los Indicadores de Datos Directos, son importantes
como su nombre lo indica, por ejemplo en la Institucion
Educativa estudian 15.000 alumnos, esto es un Dato
Directo importante, no necesito cruzarlo con nada.
A estos datos despues los puedo cruzar, convertirlos en
un ratio para un posterior analisis

INDICADORES GENERICOS
Los Indicadores Genéricos son tipos de indicadores que
los podemos encontrar en cualquier empresa, como los
indicadores de balances, como los indicadores de
rotacion, de ausentismo, etc. estos son los llamados
tipos de Indicadores Genéricos y constituyen una base
importante parael analisis de la gestion empresarial.
Estos indicadores los podemos encontrar en todas
las bibliografias y manuales para las consultas.
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INDICADORES DE CAMINO CRITICO
Cuando trabajemos en "Mapas Estratégicos y lleguemos
finalmente a plantear, mas allade la estrategia, a
plantear tacticas y a partir de ahia plantear iniciativas,
seguramente muchas de las iniciativas seran proyectos"
y programas de accion. Una organizacion tiene una
cartera de proyectos que se los monitorea.
¢Cudl es el Camino Critico de estos proyectos?
Primero tengo que pasar el proyecto através de un
Camino Critico teorico. Si lo vemos el "project
management" me lleva a ver que actividades debo
desarrollar para el proyecto, y me pone el grado de
cumplimiento tedrico. Yo tengo que seguir, con la
peridiocidad que se decida, ese proyecto, generando
un ratio dondel el numeradortengo el % real de
concrecion del proyectoy en el denominador el %
teorico.
Entonces ese indicador, ese ratio me tendria que dar 1.
Sime da 1"luz verde"quiere decir que todo esta bien,
si me da menos de 1"luz roja"sin duda no esta bien.

INDICADORES A MEDIDA
Los Indicadores a Medida son tipos de indicadores que
los encontramos en ciertos tipos de organizaciones
como las Instituciones Educativas, entonces pienso en
indicdores de educacion, si pienso en una Institucion
Policial, debo pensar en indicadores que tengan que
ver con el delito,la seguridad.
Para disefiar estos tipos de indicadores, no me sirven
los libros y los manuales, porque en la bibliografia
vamos a encontrar Indicadores Genericos, pero no me
van a hablar de Indicadores a Medida.
Porlo tanto los Indicadores a Medida, los tengo que
disefiar conforme ala esencia de la actividad.
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INDICADORES DE IMPACTO
Los indicadores de Impacto aparecen o surgen cuando
se cumplen los proyectos.
Porejemplo, cuando una empresa que no hace nada en
capacitacion, por supuesto que una de las estrategias
que vaasurgir es la "capacitacion”.
La pregunta es: ¢Cual va aser la Iniciativa?
La Iniciativa vaa ser "un plan de capacitacion", con este
plan debo contratar expertos, asignar recursos, etc.
La otra pregunta es: (Cuanto me va a llevar esto?
Seis (6) meses, ahiarranca un "Indicador de Camino
Critico".
Luego pasan los seis (6) meses los cumpli, ahoravienen
los "Indicadores de Impacto", esa capacitacion en
marcha va a generarme indicadores, porejemplo:
cantidad de personas capacitadas/cantidad total de
personal trabajando, a esto lo Ilamamos "Indicadores
de Impacto. Estos son indicadores que mientras yo no
esarrolle el proyecto esos indicadores no existen.

5° ;QUIEN LIDERARA LA EJECUCION DE LA ESTRATEGIA?
Cree equipos de trabajo basados en los temas estratégicos

Las empresas estan incorporando una nueva estructura de responsabilidad para la
ejecucién de la estrategia mediante los temas estratégicos.

Se asignan ejecutivos para que sean dueios de los temas, les aportan fondos con
STRATEX, y los respaldan con equipos de temas formados con integrantes de toda la
organizacion. Los duenos y los equipos de temas aportan retroalimentacién sobre la
ejecuciéon de la estrategia dentro de cada tema y son responsables de dicha ejecucién.
Adema3s las estrategias tienen que tener duenos, responsables. Estos duenios son los
que tienen que justificar el stratex porque se lo van a discutir, se les van a oponer;
entonces esos equipos tienen que tener muy en claro las bondades de esta iniciativa
estratégica porque en algiin momento la van a tener que fundamentar.
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Asignar responsabilidades
a ejecutivos

“DUENOS™ DE EQuUiIPOS
LOS TEMAS TEMATICOS

RELACIONAR LA
ESTRATEGIA CON
LAS OPERACIONES

FUNDAMENTAR
EL STRATEX

l REVISION

PERIODICA

MATERIAL DE TALLER

MAPA ESTRATEGICO Y MODELO DE CONVERSION

Seleccion y registracion de los aportes en los trabajos grupales (muestra recortada
de un caso), seleccionando variables para aplicar a la practica del diserio del Mapa
Estratégico y el Modelo de Conversion desarrollado en clase.

Caso:Empresa de Ferreterias Comercial “Santiago” S.R.L.

PASO N? 1: Formando los Grupos — Organizaciones de diferentes sectores-
PASO N¢ 2: Formato de Prioridades Estratégicas

PASO N¢° 3: Planificacién del Mapa Estratégico.

PASO N?° 4: Desarrollo del Modelo de Conversién (muestra de la perspectiva
financiera)

PASO N¢° 5: Presupuesto de Inversiones Estratégicas (Stratex)

FORMATO DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS:

COD. Formato de Prioridades Estrategicas Recursos/STRATEX/Bce. Proy.|  Perspecti bles por Temas gi Periodo
02 Impl arsistema de control de envios 27.000 Procesos Internas| X Imeses
03. Buscar nuevos proveedores 0 Procesos Internos) X 14 dias
04. Invertir en mas dispositivos de seguridad 16.000 Procesos Internas| X 1mes
12 Crear nuevas sucursales 6.250.000 Financiera X 18meses
14 Preparar ofertas 8.000 Ciente X 1mes
21 Capacitar emplead 50.000 Aprendizaje X Imeses
23 Invertir en marketing 120.000 Cliente X Smeses
24, Invertir en publicidad 60.000 Ciente X 7diz
44 Ofrecer garantias extendidas 60.000 Qiente X 14 dias
5.1 Ofrecer productos a precios bajos 6.000 Ciente X 14 dias
5.5. Preparar stock paraventas 14.000 Ciente X 2meses
5.7. Investigacidn sobre nueves productos 40.000 Aprendizaje X Imeses
65. Creary mantener sitio web 13.000 Procesos Internas} X Imeses
74 Aceptar nuevos medios de pago 200.000 Ciente X Imes
7.5 Implementar servicio a domicilio 70.000 Procesos Internag| X 2meses
76. Asesoramienta online 15.000 Cliente X 1mes
77, Venta de Robots 95.000 Procesos Intemos| X Bmeses

MODELO DE MAPA ESTRATEGICO N©220
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14 | Pmpamrcknis 44 |Ofrecer paatia 51 Pecmbies 85 [Pmprarsack 16 [Aseoaments | [24 |imein 74| Aox g cuevas. 23 [Ivesicen
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e Gesguted s desaicn 3 domicin ssowed preedores
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Perspectiva del 01| AdguiieS] 21 | Copectar 57 | Investigacion sobee
aprendiooke mejonda = [[——
2 . .7 . . .
MODELO DE CONVERSION: Caso de aplicacién de la Perspectiva Financiera
cop. PERSPECTIVA ANANCIERA \TEX/Bce. Proy. Temas lPeriodo)
12 Crear nuevas sucursales.
20.2. Inve rtir ganancias
203 Reduccién de costos
ESTRATEGIAS
121 Programade investig Mercade c 10000 x 1mes
021 Colocar fondos en plazo fijo x 1dis
2022 Comprade accioneso bonos x 7dias
2031 | Investig ¥ analisis de costosde laempresa- dise fio de sistemas 5000 x 1mes
TACTICAS
1211 Cant. de sucursales creadas,
0211 Cart.de
20221 Cant. de acciones o bonos adguiridos
203.11 Porcentaje de costes reducides
MEDICION
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PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS (STRATEX)
STRATEX, PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS

Iniciativas Estratégicas Semestre | Semestre Il Semestre Ill Semestre IV Total
Perspectiva Financiera 15.000| ] 0] 15.000|
12. |Programalnv. Mercados p/ nuevas sucursales 10.000| 10.000}
20.2.|Invertir ganancias 0] 0]
20.3. | Disefio de sistemas para reducir costos 5.000] 0 0 5.001
Perspectivadel Cliente 81.000| 32.500 12.500f 12.500] 138.500]
14. |Prepararofertas 7.500| 0] 0| 7.501
2.3. |Invertir en marketing 30.000| 20.000| 0| 50.000}
24. |Invertir en publicidad 12.500| 12.500] 12.500| 12.500 50.000|
4.4. |Ofrecer garantias extendidas 5.000| 0] 0] 5.001
5.1. |Precios bajos 10.000| 0 10.000f
5.5. |Prepararstock suficiente 5.000| 0] 0] 5.00(
7.4. |Aceptar nuevos medios de pago of 0| 0|
7.6. |Asesoramientoonline 11.000| 0] 0| 11.000f
Perspedtiva de Procesos Internos 27.000| 20.000, 0f 47.000|
0.2. |Implementar sistema de control de envios 10.000| 1] 1] 10.000}
0.3. |Buscar nuevos proveedores 0| 0f 0|
04. |Invertir en dispositivos de seguridad 4.000| 0| 0| 4.00(
6.5. |Creary mantener sitio web 6.000] 0f 0| 6.00
7.5. |Implementar servicios a domicilio 2.000| 20.000| 0] 22.000|
7.7. |Ventade robots 5.000| 0f 0j 5.001
Perspectiva del Aprendizaje 28.000| 25.000, 0] 53.000|
21, |Capacitarempleados 20.000| 25.000| 1] 45.000}
5.7. |Investigacién sobre nuevos productos 0l 0j 0]
20.1. |Adquirir 51 mejorado 8.000| 1] 1] 8.00
TOTAL 151.000| 77.500 12.500f 12.500 253.500]

1.4. El modelo propuesto con relaciéon a los datos relevados
desde la practica

MODELO BASICO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO
MODELO BASICO DE UNA AUDITORIA ESTRATEGICA
CASO DE ESTUDIO: FERRETERIAS “SANTIAGO” S.R.L.
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I. SITUACION ACTUAL:

A. Rendimiento Actual: Durante el ano pasado, el rendimiento de la empresa en
el entorno de la inversién, la participacién en el mercado y la rentabilidad
fue de constante crecimiento, reinvirtiendo las ganancias para aumentar la
rentabilidad.

B. Postura Estratégica: La misién de la empresa es: “La ferreteria comercial Colon
S.R.L. es una empresa con un gran respeto por los clientes y sus empleados,
cuyo objetivo es ofrecer la mejor calidad, variedad y precio de productos de
ferreteria y materiales de construccion, satisfacer a nuestros clientes y beneficiar
a nuestros trabajadores con un ambiente de trabajo respetuoso y seguro”. Los
objetivos son abrir nuevos puntos de ventas y crecer econémicamente. Las
estrategias son abrir nuevas sucursales.

1. Se infirieron del rendimiento.

3. Los objetivos son abrir nuevos puntos de ventas y crecer econémicamente.
Si concuerdan.

4. Las estrategias son abrir nuevas sucursales. Si concuerdan.
5. No tiene politicas.
6. —.

II. GOBIERNO CORPORATIVO:
A. Junta Directiva

1. La junta directiva estd conformada por 5 miembros. El CEO es el gerente
Radl Geréz. Son miembros internos.

4. Los miembros de la junta directiva poseen habilidades de manejo de
empresas, finanzas, recursos humanos y conocimientos especificos sobre el
sector donde se desempefian. No participan en operaciones internacionales.

5. Los miembros de la junta sirvieron alrededor de 15 anos.

6. El nivel de participacion de la junta directiva es alta. Autorizan propuestas
y también sugieren nuevas estrategias o politicas para la empresa.

B. Administracién de alto nivel

1. La administracién de alto nivel estd conformada por los miembros de la
junta directiva.
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. Los miembros de la administracién de alto nivel poseen habilidades

de manejo de empresas, finanzas, recursos humanos y conocimientos
especificos sobre el sector donde se desempenian. No participan en
operaciones internacionales.

La administraciéon de alto nivel fue responsable del rendimiento de la
empresa durante los tltimos anos. —

5. El nivel de participacién es alta.

La interaccion entre la administracion de alto nivel con los niveles inferiores
es bastante buena y cercana.

Si se toman las decisiones estratégicas en forma ética y de manera
socialmente responsable.

9. La administracion de alto nivel tiene los conocimientos, habilidades y

recursos necesarios para enfrentar posibles desafios futuros.

IIT AMBIENTE EXTERNO: FORTALEZA Y OPORTUNIDADES:

A. Ambiente social

1.

2.

Econdémico: Inflacién elevada (A) y detenimiento de obras publicas
(A). Tecnolégico: Implementacién de maquinaria automatizada, es decir,
reemplaza al trabajo humano (A); y venta por internet (O) Politico legal:
Impuestos elevados (A) Socio cultural: Menor poder adquisitivo de los
clientes (A); mucha competencia en el mercado (A)

Si son diferentes en otras partes del mundo.

B. Ambiente de tareas

1.

a. Amenazas de empresas de nuevo ingreso (Baja): La empresa es grande
y esta bien asentada en el mercado donde compite (O)

b. Poder de negociacién de competidores (Alta): El principal competidor
posee una mayor clientela y un mayor catdlogo de productos (A)

c. Amenazas de productos o servicios sustitutos (Baja): No existe peligro
de sustitutos (O)

d. Poder de negociacién de proveedores (Media): La ferreterfa posee un
buen trato con proveedores que siempre le dan los mejores productos
disponibles

e. Rivalidad entre empresas competidoras (Alta): Su principal compe-
tidor posee muchos recursos y es la que estd en primer lugar en el
mercado de la provincia.
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f. Poder relativo de sindicatos, gobiernos, grupos de interés especial, etc.
(Media): El gobierno nacional presiona las obras piblicas y produce
crisis en la construcciéon

2. Los clientes y el gobierno influyen actualmente en la empresa. Los
competidores podrian ser una amenaza en el futuro. La reanudacién
de las obras publicas representa una oportunidad para la ferreteria.

C. Resumen de Factores Externos La fuerza mas importante para la ferreteria
es la inflacion ya que una alta inflacién produce una suba de precios y menores
ventas. Equiparse con las ultimas maquinas y herramientas de construccién y
abrir nuevos puntos de ventas serd clave para el futuro

IV AMBIENTE INTERNO: DEBILIDADES Y AMENAZAS:
A. Estructura Corporativa
1. La empresa esta estructurada en tres niveles, la junta directiva, los

departamentos (operada por la junta directiva), y los empleados comunes.

a. La junta directiva es la autoridad que realiza la toma de decisiones.
b. La empresa estd organizada con base en sus funciones y proyectos.

B. Cultura Corporativa
1. La ferreteria tiene por valores el respeto mutuo y el buen trato hacia los
clientes.
2. La cultura de la empresa concuerda con los objetivos que se proponen.

3. La cultura juega un papel importante dentro de la corporacién, ya que
un empleado con buenos valores producird un mejor rendimiento en su
ambito laboral.

4. La cultura es compatible con la diversidad de empleados, desde el puesto
mas alto hasta el mas bajo siempre existe el respeto y cordialidad.

5. La empresa, por el momento, solo opera en la ciudad capital de Santiago
del Estero.

C. Recursos Corporativos

1. Marketing
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a. Los objetivos del marketing es aumentar las ventas. Sus dos
principales estrategias son tentar al cliente con precios bajos (siempre
manteniendo rentabilidad) y propaganda por radio y televisién.

I. El objetivo se establecié con claridad desde el comienzo de la
empresa.

II. El objetivo del sector de marketing concuerda perfectamente con
la mision, objetivos y estrategias de la empresa.

b. La empresa ha tenido muchos aciertos en lo que respecta al analisis
de la posicion en el mercado y la mezcla de mercado.

c. A pesar de seguir teniendo una menor inversién en el sector de
marketing que su principal competidor en el mercado, la empresa
ha sabido generar rentabilidad con los afios y seguir creciendo hasta
casi alcanzar a sus rivales y posicionarse sélidamente como una de
las ferreterias més importantes de la ciudad.

d. El sector de marketing es externo a la ferreteria. Los participantes
de la junta directiva solo poseen conceptos bésicos de marketing.

e. El marketing se ajusta a la condiciéon de Argentina.

f. No existe ningtin administrador de marketing ya que es externo a la
empresa.

2. Finanzas

a. El principal objetivo del sector financiero de la empresa es obtener
capital y que se genere mucha rentabilidad. La principal estrategia
para lograrlo es invertir parte de las ganancias obtenidas en abrir
nuevos puntos de ventas.

I. Este objetivo esta establecido con claridad desde el nacimiento
de la empresa.

II. Este objetivo concuerda con la misiéon y los objetivos de la
empresa.

b. La corporacién funciona excelente en el analisis financiero ya que
desde que se cred la empresa, los activos siempre superaron a los
pasivos y hubo una fuerte capacidad de inversién. Existe un buen
equilibrio entre los productos que se venden y el flujo de efectivo.

I. Se infiere que la empresa posee activos muy altos.

II. La empresa no maneja moneda extranjera.

ITI. Permiten un gran nivel de crecimiento en logistica y en
infraestructura.

IV. Este andlisis es resultado de una buena estrategia que se usé y se
seguird usando en el futuro.

V. El nivel financiero de la empresa le confiere una gran ventaja
ante la mayoria de sus competidores.
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El rendimiento financiero de la ferreteria es comparable (pero no
superior) al de su principal competidor en el mercado.

Los administradores financieros cuentan con el nivel requerido de
estudios y aplican conceptos aceptados y adecuados para mejorar el
rendimiento de la empresa.

El nivel financiero se ajusta a la situacién socio-econémica de
Argentina. Ha sabido mantenerse siempre positivo.

El administrador financiero es el que decide si una estrategia es
econémicamente viable para la empresa y si producird ganancias en
un periodo estimado de tiempo.

3. Investigacion y Desarrollo La empresa no cuenta y tampoco necesita
de un sector de investigacion y desarrollo.

4. Operaciones y Logistica

a.

Lo objetivo es incrementar el nimero de ventas, las estrategias son
ofrecer un trato cordial y amable al cliente y hacer ventas eficientes.

I. Este objetivo y estrategias se establecieron con claridad.
II. Concuerdan con la misién y objetivos de la empresa.
Cada empleado realiza una funcién de acuerdo al sector donde se

desempenia. Estan la atencion al cliente, cajeros, control de productos,
los encargados de logistica, y los que se encargan de las finanzas.

La instalacién es vulnerable a limitacién de recursos de proveedores,
incrementos en costo de material pero no es vulnerable a desastres
naturales y a huelgas.

Si existe una mezcla adecuada de personal y maquinas.

En relacién con la competencia, La empresa se desempena de manera
activa, firme y con la mirada en aumentar sus ventas y convertirse en
la empresa lider. Los costos de inventario se encuentra en equilibrio
con los costos logisticos.

La empresa utiliza técnicas que permitan evaluar y mejorar el
rendimiento actual

Es importante que se contrate a buenos transportistas para realizar
los envios a otras zonas de la provincia.

El administrador forma parte de la junta directiva, la cual toma las
decisiones relevantes de la empresa.

5. Administracién de Recursos Humanos (ARH)

5.1.

El objetivo es contratar personal confiable y con buen desempeno,
que tenga respeto y sea eficiente.
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5.2.

5.3.

I. El objetivo se establecié con claridad.
IT. El objetivo concuerda con la misién de la empresa.
En cuanto al mejoramiento de la concordancia entre cada empleado y
el empleo, la ARH se desempena de manera favorable ya que mantiene
un control sobre la seguridad laboral y brinda capacitaciones al
empleado.
El rendimiento de la ARH de la empresa con el de otras empresas es
similar, es decir, tienen buena administracién en control y calidad de
sus empleados.
d. Los administradores de recursos humanos si usan conceptos y
técnicas adecuados para evaluar y mejorar el rendimiento.
e. La empresa no discrimina a sus empleados por su raza o creencias.
f. Se ajusta a la situacion de Argentina
g. El administrador de recursos humanos se encarga de contratar
al personal que considere méas adecuado y preparado para los
puestos vacantes. Esto influye en la productividad de cada puesto.

6. Sistemas de informacién (SI)

a.

b.

f.

La empresa no posee un departamento de sistemas de informacién.
Solo poseen un sistema informatico que fue comprado a terceros.
El SI proporciona una base de datos donde se puede consultar el
stock de los distintos productos que se ofrecen. Ademads facilita las
compras ya que calcula los costos y lo que debe pagar el cliente.

. El SI de la ferreteria es muy bésico en comparacién con el de su

principal competidor, “Lo Bruno”. No existe un uso eficiente de
internet ni intranet.

No existe un administrador de SI en la empresa.

La empresa no posee presencia global de SI ni internet. Tampoco
opera internacionalmente.

No hay un administrador de SI.

D. Recursos Corporativos La cultura corporativa, las operaciones, logistica y el
marketing son competencias clave para la empresa. Los mas importantes en el
area donde compite son las operaciones, logistica y marketing. Los que seran
importantes en el futuro seran los SI. Seria ideal contratar personas en el sector
de marketing y en el sector de SI.

V ANALISIS DE FACTORES ESTRATEGICOS (FODA):

A. Anailisis de situaciones
Los factores estratégicos mas importantes que influyen fuertemente en el
rendimiento presente y futuro de la empresa son la rivalidad entre empresas,
el poder del gobierno, el marketing y los SI.
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B. Revision de la misién y los objetivos

1. La misién y objetivos actuales son adecuados.
2. No consideramos que sea necesario cambiarse los objetivos ni la mision.

3. Si se cambiaran, la empresa debera reorientar su camino de acorde a sus
nuevos objetivos y mision.

VI ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS Y ESTRATEGIA RECOMEN-
DADA:

A. Alternativas estratégicas

1. Los objetivos actuales de la empresa se estdn cumpliendo, pero es posible
lograr un mayor nivel de rentabilidad ajustando las estrategias.

2. La estrategia actualmente lleva a cabo una estrategia de mantener precios
bajos para atraer clientes. Otra estrategia que podria incorporar es la
venta a través de internet. Esta ultima estrategia tiene la ventaja de
que no requiere mucha inversion para poder implementarla, sin embargo
requerird la designacion de personal que se encargue de realizar los envios.
Otra estrategia es implementar un mayor nivel de publicidad, una forma
viable es crear una pagina en Facebook de la empresa.

B. Estrategia Recomendada

1. Las alternativas estratégicas que recomendamos para la empresa son la
publicidad a través de Facebook y la implementacién de la venta por
internet. Cada sector de la ferreteria puede utilizar estrategias diferentes,
pero siempre deberan estar orientadas a lograr mayor rentabilidad.

2. Una pagina en Facebook permitiria a los potenciales clientes ver el catalogo
de productos, comparar precios y realizar preguntas si es que lo necesitaran.
Solo se necesitaria designar o contratar a un encargado para la pagina.
La venta por internet permitiria a la empresa ofrecer sus productos en
otras zonas del pais y brindaria mayor comodidad a los clientes.

3. Una politica que podria implementarse seria un sistema donde se premie
a los empleados méas productivos.

4. Las estrategias producirian un impacto positivo en la competencia a la
globalizacion de la empresa.

VII IMPLEMENTACION:

A. El tnico programa que seria 6ptimo de implementar es capacitar a uno o méas
empleados en el manejo de paginas web.
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B. El programa es opcional, solo si los altos cargos lo consideran verdaderamente
necesario se lo deberfa implementar. Es viable financieramente.

C. Se debera comprobar constantemente la pagina web para responder dudas
de clientes, ademés de que se deberd actualizar la informacién de precios
y productos. En el caso de venta online, se deberan realizar los envios
correspondientes en caso de que alguien haya realizado una compra.

VIII EVALUACION Y CONTROL:

A. 1. No es posible sefialar los resultados de rendimiento por drea, unidad,
proyecto o funcién.
2. El SI solo proporciona la informacién contable de ventas.
3. La empresa no utiliza el benchmarking.
B. 1. No se utilizan medidas de control para garantizar la conformidad con el
plan estratégico.

2. No existe un sistema de compensaciéon al buen desempeno.
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TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N°0 - PRESENTE

TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS NY @ - PRESENTE FECHA:
wumero|coo|  variasies & consiceRaR | mpoRTANCIA RELaTIva [ M A TO AUE PRODUCE FROCUCTD EARTANTE PARA cuasie PRIORIDADES ESTRATEGICAS.
EN LA ORGANZACION DISENARINDICADORES
Basa aTa Basa ALTA F/o] _ MARGENDETOLERANCA |n/a
] 1 |pecredmientode Dbras Publicas 10 -10 -100| 10 Seguircon planestablecido
] 2 Servicio de envios -] 10 80 -] Implementar sistema de control de envios
o |3 imporacén 1 10 100| s Buscarnueves provesdores
] 4 Seguridad 9 ) 81 9 nvertiren mas
dispositives de segundsd
TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N2 0 - PRESENTE
FECHA:
COD. |0.1|Decrecimiento de Obras Publicas sl PAR NO
1. |iHace ofertas en herramientas domesticas? X
2. |/Laempresase encuentra preparadaante la situacidn actual? X
3. |éExiste unaesirategia bien planificada en la empresa ante el decrecimiento de obras pablicas? X
4. |ilaestrategia estddirigidaapequefios sectores sociales (familias, negocios pequefios, etc.)? X
5. |iConsidera que laestrategiaes efectivaante el decredmiento de las obras publicas? X
PUNTAJIETOTAL 10
FECHA:
. Sel de erwvios sl PAR NO
1. |:Los conductores estan debidamente capaditados y son de confianza? X
2. |{lLaestrategiaen cuanto ala logisticaes la adecuada? X
3. |<Llegan en tiempo los envios? X
4. |iEselsewido de envios eficiente? X
5. JéExiste un control en los servicios de logistica? X
PUNTAIE TOTAL 8
FECHA:
COD.|0.3|Importaci6n Sl PAR NO
1. |¢Tiene varios proveedores de importaciones? X
2. |:Buscaimportar productos de mejor calidad? X
3. |éExiste unarelacion en buenos t€minos con los proveedores? X
4. |iTardan poco tiempo en conseguirproductos importados? X
5. JéLaimportacién de productos forma parte de la estrategiade laempresa? X
PUNTAJETOTAL 8
FECHA:
COD.|0.4)Seguridad Sl PAR NO
1. |ilLaestrategia es efectiva en cuanto aseguridad? X
2. |iLaempresacuentacon tecnologias de seguridad? X
3. |/latecnologiaen materiade seguridad es actualizada? X
4. |éilatecnologiaen materiade seguridad con relacidn a los empleados es adecuada? X
5. J<Tiene extintores y alammas contraincendios? X
PUNTAJETOTAL e

COMENTARIOS:

La empresa se encuentra preparada en las variables mencionadas. Por lo tanto se
recomiendan las siguientes estrategias: Seguir con plan establecido, implementar
sistema de control de envios, buscar nuevos proveedores e invertir en mas dispositivos
de seguridad.
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TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N°1 - FUTURO

TABLERO OE ANA UISIS DE ESCENARIOS NP1 FUTURD FECHA:
wumero|coo|  variasies & consiceRaR | mpoRTANCIA RELaTIva [ M A TO AUE PRODUCE FROCUCTD EARTANTE PARA cuasie PRIORIDADES ESTRATEGICAS.
EN LA ORGANZACION DISENARINDICADORES
Basa aTa Basa ALTA F/o] _ MARGENDETOLERANCA |n/a
1 1 E-commerce 9 10 %0 ] Disefioe implementscién de pagina web
1 2 Tendencaz -] 10 80 7 Crear nuevas sucursales
aedmiento dela dudad
PO :";:-::; s s Y 1 vanta de Robots
1 4 Decredmiento de infladén 10 10 100| k-] Preparar ofertas
TABLERO DE ANALISIS DE ESCENARIOS N21 FUTURO
FECHA:

COD. | L1)E-commerce 51 PAR NO
1. |iTiene unsitio web o paginaen Facebook? X
2. |(Existe algunaestrategia actual para aprovechar el e-commerce? X
3. |¢Tiene algin encargado o espedialista que maneje el sitio web? X
4. |iOfrece varios medios de pago através de la web? X
5. |JElsistema permite consultas con los encargados a través de laweb? X

PUNTAJIETOTAL 0
FECHA:

COD.|1.2|Tendendaa aedmientode laciudad sl PAR NO
1. |ilaestrategia estdorientadaa construirnuevos locales? X
2. |¢Los clientes deben recorrer distancias cortas para llegar alaferreteria? X
3. |<Se poseen los recursos necesarios para construir un nueve punto de venta? X
4. |:i5e buscaconstruir sucursales en nuevas provindas? X
5. J<Es posible realizar envio de productos en caso de gue el cliente se encuentre muy alejado? X

PUNTAIE TOTAL 7
FECHA:

COD.|1.3|Mano de obra automatizada sl PAR NO
1. |¢Seanalizé el futuro enlaconstruccidn y mano de obra? X
2. |:Tienen los recursos necesarios como paravender u ofrecer robots de construcdon? X
3. |<Se consumirian en el pais o provinciadichos productos? X
4. |iEsta medida distinguiria alafemreteria con otras del rubro? X
5. |éSeriarentable ofrecerestos productos? X

PUNTAJETOTAL 4
FECHA:

COD. | L4|Decremento de inflacién sl PAR NO
1. |¢Mantendran los precios de sus productos? X
2. |éInvertiran sus ingresos en nuevos puntos de venta? X
3. |sPodran cubrirla demandade los dientes? X
4. |ilanzaran ofertas para atraer mas dientes? X
5. J<Considera que mejoraran las ventas y/o se facilitaran las metas planificadas? X

PUNTAJETOTAL 8

COMENTARIOS:

La empresa se encuentra preparada en la tendencia al crecimiento de la ciudad,
la mano de obra automatizada y decrecimiento de inflacion; pero no se encuentra
preparada para E-commerce. Por lo tanto se recomienda el disefio e implementacién
de pagina web.
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TABLERO DE VISION ORGANIZACIONAL N©°2 - FUTURO

Vision: Convertirse en una de las empresas lideres en el rubro de ferreteria y
construccién en el NOA para finales del 2018, teniendo como prioridad ofrecer el
mejor servicio y las mejores soluciones a los hogares y empresas.

TABLERD DEVISION ORGANIZACIONAL N*2 - FUTURD FECHA:
wumero|con]  vasiasiesa consocmar | mporranciareanva| Meacauepsooee [ prooucromesuuanierars [ oo T e s estrareortes
EN LA ORGANZACION DISENARINDICADORES
Basa aTa Basa ALTA F/o] _ MARGENDETOLERANCA |n/a
2 1 Atendlén aldiants 10 10 100| k-] Capaditar emplaados
2 2 Expansién a nivel nacional -] 10 80 3 Crear nuevas sucursales
ER uderazgo 9 10 %0 s Invertiren marketing
2 4 Marketing 9 10 %0 k-] Invertir en publiddad
TABLERO DE VISION ORGANIZACIONAL N2 2- FUTURO
FECHA:

COD. llIA!Encién al cliente 51 PAR NO
1. |J:Elcliente tuvo que esperar poco tiempo en ser atendido? X
2. |s5e asesord correctamente al cliente? X
3. |éSetraté amablemente al cliente? X
4. |:5e tardd poco tiempo en buscar lo que queriael cliente? X
5. |Quedo el diente satisfecho? X

PUNTAJIETOTAL 8
FECHA:

CoD. lZIExparsiéna nivel nacional si PAR NO
1. Jilaempresacomerdalizasus productos eninternet? X
2. |/Poseelaempresasucursales en otras zonas de la provindao el pais? X
3. |cTiene lalogisticanecesaria para transportar envios de media y larga distancia? X
4. |iPosee algin encargado de ventasfuerade laciudad o provincia? X
5. |éTiene alguna paginaweb? X

PUNTAIE TOTAL 3
FECHA:

COD. lSILidemZg{) Sl PAR NO
1. |¢Eslaempresareconocidaen el rubro comerdal donde se desempefia? X
2. |ilaempresaesde |as primeras opcones de los dientes en el rubro? X
3. |¢Posee laempresa mucho poder adquisitive? X
4. |iExisten muchas empresas que puedan hacerle una competendadirecta? X
5. |¢Tiene laempresagerentes competentes? X

PUNTAIETOTAL 8
FECHA:

COD. ldlMarl@t‘\ng Sl PAR NO
1. JéConoce o analizalas necesidades de los clientes y sus futuros clientes? X
2. |iPoseen precios bajos para atraer diente? X
3. |iPosee propaganda porintemet? X
4. |:Tiene promodiones que pueden interesara los dientes? X
5. |éTiene anuncios en radio o television? X

PUNTAJETOTAL 8

COMENTARIOS:

La empresa se encuentra preparada para atencion al cliente, liderazgo y marketing.
No se encuentra preparada en expansion a nivel nacional, por lo que se recomienda
crear nuevas sucursales.
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TABLERO DE MISION ORGANIZACIONAL N°3 - PRESENTE

Misidn: La ferreteria comercial Colon S.R.L. es una empresa con un gran respeto
por los clientes y sus empleados, cuyo objetivo es ofrecer la mejor calidad, variedad y
precio de productos de ferreteria y materiales de construccion, satisfacer a nuestros
clientes y beneficiar a nuestros trabajadores con un ambiente de trabajo respetuoso
y seguro.

TABLERO DE MISION ORGANZACIONAL N* 3 PRESENTE FECHA:
NUMEBD|CED VARIAELES A CONSIDERAR IMPORTANCIA RELATIVA WAPACT QUEPWD‘:'CE PﬁDDUC_TURijILTANTEPAEA CLASIF. PRIORIDADES ESTRATEGICAS
EN LA ORGANZACION DISENAR INDICADORES
EAIA ALTA BaIA ALTA Flo MARGEN DETOLERANCIA D/a|
3 1 calidad 1 10 100| 1 Seguircon plan estableaide
3 2 Variedad 9 10 %0 9 Seguircon plan establecido
3 3 Seguridad laboral E] 10 %0 ] Seguircon planestableddo
ER sausfacain al clente 1 10 1 9 Capzcitaral vendadar paa
mejor atencion
TABLERO DE MISION ORGANIZACIONAL N2 3- PRESENTE
FECHA:
COD. 3.1|Cdidad Sl PAR NO
1. |/Laempresaofrece productos de primera marca? X
2. |iLlaempresaofrece productos alternativos, es decir, de marcas de segunda o menor calidad? X
3. |éExiste un equilibrio aceptable en la relacidn calidad/precio? X
4. |iLos productos tienen garantia? X
5. |<Los clientes consideran que los productos tienen lasufidente calidad? X
PUNTAJETOTAL 10
FECHA:
CoD. 3.2|Var‘\edad Sl PAR NO
1. |iLaempresaofrece variedad de marcas y de productos? X
2. |:Los clientes consiguen el producto que buscaban? X
3. Al no conseguir el producto buscado, iLos vendedores ofrecen una opcidn alternativadel producto? X
4. |iLos productos mantienen stock permanente? X
5. |éElcliente dispone de unavariedad de marcas de un mismo producto paraelegir? X
PUNTAIETOTAL 9
FECHA:
COD. 3.3|Segur‘\ dad laboral Sl PAR NO
1. |:Existen estrategiaseneltemade seguridad laboral? X
2. |éElempleado es pagado adecuadamente con un sueldo aceptable? X
3. |éElempleado trabajaen un entorno seguroy adecuado? X
4. |iEl empleado posee beneficios laborales (seguro de vida, obrasocial, etc.)? X
5. |éElempleado se siente satisfecho en su campo laboral? X
PUNTAIETOTAL 8
FECHA:
COD. idlsatisiacdén del diente sl PAR NO
1. |/Laatencién de nuestros vendedores es cordial y personalizada? X
2. |éLos vendedores brindan respuestas atodas las dudas del cliente? X
3. |¢Lafereteria ofrece una variedad ampliaen productos similares que satisfaga su necesidad? X
4. |iConsidera que los vendedores poseen conocimiento profundo acerca del producto que esta vendiendo? X
5. |éSesiente el cliente satisfecho con laatenddn de los vendedores? X
PUNTAIETOTAL 9

COMENTARIOS:

La empresa se encuentra preparada en las variables mencionadas, por lo que se
recomienda seguir con el plan establecido y capacitar al equipo de vendedores para
mejor atencién.
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TABLERO DE VALOR ORGANIZACIONAL N¢4 - PRESENTE

Los valores que impulsa la empresa son: variedad — calidad — integridad - garantia

TABLERO DE VALOR DRGANIZACIONAL NY & - PRESENTE FECHA:
NUMEW|CED VARIAELES A CONSIDERAR IMPORTANCIA RELATIVA MPMWQUEPWD‘:“:E PWDUC_TUEJULTANTEPARA CLASIF. PRIORIDADES ESTRATEGICAS
EN LA ORGANZACION DISENAR INDICADORES
EAIA ALTA BaIA ALTA Flo MARGEN DETOLERANCIA D/a|
a 1 vanedad 9 10 %0 9 Seguircon plan estableaide
4 2 calidad 10 10 100| 10 Seguircon plan establecido
4 3 Integridad 9 9 1 9 Seguircon plan estableddo
a |a Ganantia s 10 =0 7 Ofrecer garantias extendidas
TABLERO DE VALOR ORGANIZACIONAL N2 4- PRESENTE
FECHA:
COD.|4.1|variedad Sl PAR NO
1. |éLaempresaofrece variedad de marcas y de productos? X
2. |iLos clientes consiguen el producto que buscaban? X
3. Al no conseguir el producto buscado, jLos vendedores ofrecan una opcidn alternativadel producto? X
4. |iLos productos mantienen stock permanente? X
5. |JElcliente dispone de unavariedad de marcas de un mismo producto paraelegir? X
PUNTAJETOTAL El
FECHA:
COD.|4.2|calidad Sl PAR NO
1. |iLaempresaofrece productos de primera marca? X
2. |¢Laempresaofrece productos alternativos, es decir, de marcas de segunda o menor calidad? X
3. |éExiste un equilibrio aceptable en la relacidn calidad/precio? X
4. |iLos productos tienen garantia? X
5. |JLos clientes consideran que los productos tienen lasuficdente calidad? X
PUNTAIETOTAL 10
FECHA:
COD. |4.3|Integridad 51 PAR NO
1. |éFue tratado el cliente de buena manera? X
2. |Tiene el empleado un buen trato con sus superiores? X
3. |éLos vendedores san confiables? X
4. |iLos precios son bajos? X
5. |¢Se atendid rapidamente al diente? X
PUNTAJETOTAL 9
FECHA:
COD.|4.4]Garantia Sl PAR NO
1. |:Los productos que se venden poseen garantia? X
2. |ilagarantiaesescita? X
3. |¢Se puede extenderlagarantia del producto? X
4. |:Seesbien atendido al redamar por un desperfecto? X
5. |éLogro el cliente solucionar su problema? X
PUNTAIETOTAL 7

COMENTARIOS:
La empresa se encuentra preparada en las variables mencionadas, por lo tanto se
recomienda seguir con el plan establecido y ofrecer garantias extendidas.
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO
N°5 - PRESENTE Y FUTURO

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5 — PRESENTE Y FUTURO FECHA:
SUCESOS O FACTORES EXTERNOS . . | TOTAL RESULTADO .
NUMERO|COD PONDERACION o/A CLASIFICACION PRIORIDADES ESTRATEGICAS
CLAVE (PRESENTE) PONDERADO
5 1 Inflacién 0,35 A 7 2,45 Ofrecer productos a precios bajos
5 2 Decrecimienta de obras piblicas 02 A 10 2 Seguir con plan establecido
5 3 Tendencia hacia productos de calidad 0,25 [s] 10 25 Seguircon plan establecido
5 4 Apertura de importadanes 02 o 8 16 Buscar nuevos proveedores
1 8,55
SUCESOS O FACTORES EXTERNOS
CLAVE (FUTURD)
5 5 Reactivacidn de obras publicas 0,35 [s] 9 3,15 Preparar stock para ventas
5 6 Extension de la ciudad 04 o 7 2,8 Crear nuevas sucursales
. Investigacién sobre
5 7 Innovacion 0,25 o 1 025

nuevos productos

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5 — PRESENTE

FECHA:
COD. 5.1|Inﬁadén Sl PAR NO
1. |¢Orientasu estrategia amantenersus clientes? X
2. |¢Mantiene un nivel de activos a pesarde lainfladdn? X
3. |¢Aumento el sueldo a sus empleados? X
4. |iMantuvo los precios de sus productos? X
5. |éBuscacuidar el bolsillo del diente? X
PUNTAJETOTAL 7
FECHA:
CoD. 5.2|Decrec‘\ miento de obras pablicas sl PAR NO
1. |éHace ofertas en herramientas domesticas? X
2. |iLlaempresase encuentra preparadaante la situacién actual? X
3. |{Existe unaestrategia bien planificada en la empresa? X
4. |ilaestrategia estadirigidaa pequefios sectores sociales (familias, negocios pequefios, etc.)? X
5. |iConsidera que laestrategiapemitird mantenerlaempresa hastaque mejore lasituacidn actual? X
PUNTAIETOTAL 10
FECHA:
coD. 5.3|Tendencia hadia productos de calidad sl PAR NO
1. |¢Ofrece productos de calidad a sus clientes? X
2. |¢Los productos tienen una vida Util aceptable? X
3. |éOfrecen garantia? X
4. |:Existe un equilibrio en larelacién calidad/precio? X
5. |/Laempresaesconocida en el rubro porvender productos de calidad? X
PUNTAJETOTAL 10
FECHA:
COD. 5.4|Apertura de Importaciones Sl PAR NO
1. |:Tienevarios proveedores de importaciones? X
2. |/Buscaimportar productos de mejor calidad? X
3. |éExiste unarelacion en buenos t€minos con los proveedores? X
4. |iTardan poco tiempo en conseguirproductos importados? X
5. |iLaimportacidn de productos forma parte de la estrategiade laempresa? X
PUNTAIETOTAL 8

COMENTARIOS - SUCESOS O FACTORES EXTERNOS CLAVE
(PRESENTE) 5:
La empresa se encuentra preparada en las variables mencionadas, por lo que se
recomienda ofrecer productos a precios bajos, seguir con el plan establecido y buscar
nuevos proveedores.
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR EXTERNO N2 5- FUTURO
FECHA:
COD.|5.5|Incremento de obras pablicas Sl PAR NO
1. |iSeideo alguna estrategia que tome en cuenta el incremento de las obras pdblicas? X
2. |éSe buscatener stock considerable paravender cuando se incrementen |as obras pablicas? X
3. |éBuscara atraer nuevas empresas para ofrecer productos cuando se incre mente la construcddn? X
4. |éEsviable la estrategia pensada? X
5. |éSe ofrecerdn nuevos productos? X
PUNTAIETOTAL ]
FECHA:
COD. |5.6|Extensién de la ciudad 51 PAR NO
1. |iLaestrategia estd orientadaa construirnuevos locales? X
2. |iLos elientes deben recorrer distancias cortas para llegar a la ferreterfa? X
3. |éSe poseen los recursos necesarios para construir un nuevo punto de venta? X
4. |éSe busca construir sucursales en nuevas provindas? X
5. |éEsposible realizar envio de productos en caso de gue el cliente se encuentre muy alejado? X
PUNTAIETOTAL 7
FECHA:
COD.|5.7|Innovadén 51 PAR NO
1. |éSe realizé un estudio paraidentificar las principales innovaciones en el rubro? X
2. |éSe planted traer productos innovadores? X
3. |iSe pensd algunamodalidad nueva de ventas que revoludaone el mercado local? X
4, |éSe analizé si el mercado local consumird dichos productos? X
5. |éSe pensé en ofrecer servicios innovadores? X
PUNTAIETOTAL 1

COMENTARIOS - SUCESOS O FACTORES EXTERNOS CLAVE
(FUTURO) 5: La empresa se encuentra preparada con relacién a la reactivacién
de obras publicas y extension de la ciudad. La empresa no se encuentra preparada
para innovacién, por lo que se recomienda la investigacion sobre nuevos productos y
servicios.
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFIL
COMPETITIVO N<6

TABLERD DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFILCOMFETIIVON® & FECHA:
uMERD) coo) EACTORES CLAVE DEEXITO | Ferrete ria comerdal colon | Lo Bruno Femetedaredericopec sRL] o
|cabfican "P | _clifiaasn AP Caltficanién [
B EIET o i ] 23] E) plecd
[ 2 Variedad de Productos a: | 2 1 25 El blecd:
s |3 atenoén 3l cients o] E 18 E 16 | 12| capaomremplesdos
& a IazrkEtin, o1 E o] 1 1 4 4] wertiren publiodad
& s ventaoniing o4 d d E| o | o creary mamener sivo web
5 5 P: | mercado 0. E| CE | 1 1| 3 03] invertiren marketing
Total Resultado Ponde rado 1L .3 a1 615
TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE PERFILCOMPETITIVO N2 6
FECHA:
COD. |6.1{Calidad Sl PAR NO
1. |iLaempresaofrece productos de primera marca? X
2. |iLaempresaofrece productos alternativos, es decir, de marcas de segunda o menor calidad? X
3. |éExiste un equilibrio aceptable en la relacidn calidad/precio? X
4. |ilos productos tienen garantia? X
5. |iLos clientes consideran que los productes tienen lasuficiente calidad? X
PUNTAJETOTAL 10
FECHA:
COD. |6.2|Variedad de productos sl PAR NO
1. JiLaempresaofrece variedad de marcas y de productos? X
2. |éLos clientes consiguen el producto que buscaban? X
3. JAlno conseguir el producto buscado, ¢Los vendedores ofrecen una opcién alternativa del producto? X
4. |élos productos mantienen stock permanente? X
5. |éElcliente dispone de unavariedad de marcas de un mismo producto paraelegir? X
PUNTAJETOTAL 9
FECHA:
COD. |6.3|Atencion al cliente Sl PAR NO
1. |J:Elcliente tuvo que esperar poco tiempo en ser atendido? X
2. |:Se asesoro correctamente al cliente? X
3. |éSe trato amablemente al cliente? X
4. |:iSetardd poco tiempo en buscar lo que queriael cliente? X
5. |i{Quedo el diente satisfecho? X
PUNTAJETOTAL 8
FECHA:
COD. |6.4)Marketing S1 PAR NO
1. JiConoce o analizalas necesidades de los clientesy sus futuros clientes? X
2. |éPoseen precios bajos para atraer diente? X
3. |iPosee propaganda porintemet? X
4. |éTiene promodiones que pueden interesara los dientes? X
5. |¢Tiene anuncios en radio o television? X
PUNTAJETOTAL 8
FECHA:
cob.|6.5|venta online sl PAR NO
1. |Tiene unsitioweb o péginaen Facebook? X
2. |iPuede ofrecer unservicio de venta online? X
3. |¢Tiene alglin encargado o espedialistaque maneje el sitio web? X
4. |iOfrece varios medios de pago através de la weh? X
5. |:Elsistema permite consultas con los encargados a través de lawebh? X
PUNTAJETOTAL 0
FECHA:
COD. |6.6{Partidpacion en el mercado sl PAR NO
1. JiEslaempresareconocidaen el rubro comerdial donde se desempefia? X
2. |iLaempresaesde las primeras opciones de los dientes en el rubro? X
3. |éPosee laempresa mucho poder adquisitive? X
4. |éExisten muchas empresas que puedan hacerle unacompetendadirecta? X
5. |iTiene laempresagerentes competentes? X
PUNTAJETOTAL 8

COMENTARIOS:

La empresa se encuentra preparada en calidad, variedad de productos, atencién al
cliente, marketing y participacion en el mercado. No se encuentra preparada para
venta online, por lo tanto se recomienda crear y mantener sitio web.
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TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO
N°7 - PRESENTE Y FUTURO

TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DEFACTOR INTERNO N2 7 — PRESENTE Y FUTURO FECHA:
NUMERD|COD SUCESOS O FACTORES INTERNOS PONDERACION ofa caskicacio |TOTALRESULTAROY o b EsTRATEGICAS
CLAVE (PRESENTE) PONDERADO
7 1 Variedad de productos 03 [s] 9 2,7 Seguircon plan establecido
7 2 Calidad del producto 03 o 10 3 Seguir con plan establecido
7 3 Asesoramiento 0,25 o] 5 1,25 Capacitar empleados
. Aceptar nuevos medios
7 4 Planes de financiacion 0,15 o] 6 098
de pago
1 7,85
SUCESOS O FACTORES INTERNOS
CLAVE (FUTURD)
7 5 Servicio a domicdilio 0.4 [s] 6 24 Implementar servicio a domicilio
7 5 Ventaonline 045 o 0 0 Brindar Asesoramiento
Online
7 7 Venta automatizada para construccion 0,15 o] 4 0,6 Venta de robots
1 3
TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO N27 —PRESENTE
FECHA:

coD. 7.1|Var‘\edad de productos sl PAR NO
1. JiLlaempresaofrece variedad de marcas y de productos? X
2. |¢Los clientes consiguen el producto que buscaban? X
3. Al no conseguir el producio buscado, ;Los vendedores ofrecen una opcidn alternativa del producio? X
4. |éLos productos mantienen stock permanente? X
5. |éElcliente dispone de unavariedad de marcas de un mismo producto paraelegir? X

PUNTAJETOTAL 9
FECHA:

COD. Y.ZICdidad del producto sl PAR NO
1. |iLaempresaofrece productos de primera marca? X
2. |iLaempresaofrece productos alternativos, es decir, de marcas de segunda o menor calidad? X
3. |éExiste un equilibrio aceptable en la relacidn calidad/precio? X
4. |iLos productos tienen garantia? X
5. |éLos clientes consideran que los productos tienen lasufidente calidad? X

PUNTAJE TOTAL 10
FECHA:

COD. 7.3|Asesofam‘\enw Sl PAR NO
1. |éElcliente es asesorado persiguiendo el fin de que compre mas caro? X
2. |:Los vendedores tienen conocimientos de los productos y marcas? X
3. |éLos vendedores son carismaticos? X
4. |éElvendedor es capaz de brindar la mejor solucién al problemadel cliente? X
5. |éElcliente se siente satisfecho con el asesoramiento recibido? X

PUNTAJETOTAL 5
FECHA:

COD. 7.4|Planes de finandacion sl PAR NO
1. |éAceptan tarjetas de crédito locales? X
2. |¢Aceptan tarjetas de crédito internacionales? X
3. |¢Permiten alos clientes pedir créditos? X
4. |iOfrecen planes de pago en cuotas sin interés? X
5. J<Permiten transferencias bancarias en caso de ser una compra muy grande? X

PUNTAJETOTAL 6

COMENTARIOS - SUCESOS O FACTORES INTERNOS CLAVE
(PRESENTE) T7:
La empresa se encuentra preparada en variedad de productos y calidad de producto.
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La empresa no se encuentra preparada en asesoramiento y planes de financiacion,
por lo que se recomienda capacitar empleados y aceptar nuevos medios de pago.

| TABLERO DE ANALISIS Y EVALUACION DE FACTOR INTERNO N27 — FUTURO
FECHA:

COD. 7.5|Servicic|a domidlio 51 PAR NO
1. |iSe puede establecer un programa de capacitacién en la empresa? X
2. |JéSerarentable un grupo de especialistas a domidlio? X
3. |éSera posible garantizar la calidad del servicio? X
4. |éSera posible cubrirlas necesidades de todos los clientes que soliciten el servicio? X
5. |éLos clientes podrin solicitarel servido con facilidad? X

PUNTAIETOTAL 6
FECHA:

COD. T.Sl\l'enm online 51 PAR NO
1. |iTiene unsitioweb o pdgina en Facebook? X
2. |éPuede ofrecer un servicio de venta online? X
3. |éTiene algin encargado o espedalista que maneje el sitio web? X
4. |éOfrece varios medios de pago através de la web? X
5. JéElsistema permite consultas con los encargados a través de laweb? X

PUNTAIETOTAL 0
FECHA:

COoD. 7.7'|Venm ‘automatizada para construccién Sl PAR NO
1. |éSe analizé el futuro en laconstruccidn y mano de obra? X
2. |éTienen los recursos necesarios como paravender u ofrecer robots de construceén? X
3. |éSe consumirfan en el pals o provincia dichos productos? X
4. |iEsta medida distinguiria alaferreteria con otras del rubro? X
5. |éSerlarentable ofrecerestos productos? X

PUNTAIETOTAL 4

COMENTARIOS - SUCESOS O FACTORES INTERNOS CLAVE
(FUTURO) 7:

La empresa no se encuentra preparada en las variables mencionadas, por lo que se
recomienda implementar servicio a domicilio, brindar asesoramiento online y venta
de robots.

MARCO O.V.A. (OBJETIVO/VENTAJA/ ALCANCE)

DEFINICION DEL EXITO:

Es incrementar la participacion de la empresa en el mercado del sector de las
ferreterias.

VENTAJA

La empresa posee un surtido de mas de 30.000 productos del rubro, una trayectoria,
precios competitivos, celeridad en los despachos e innovacién permanente en la oferta
de productos y servicios.

ALCANCE

Personas que buscan una solucién para el hogar y su industria.
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FORMATO INTEGRAL DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS

(00, Formato de Priordades Estategicas TACTICA QINICITIVAESTRATEGICA STRATENBee.Proy,| Perspectivas | Responsables por TemesEstrategieos| Periodo
02 Implementrsistema de controlde envigs Capadtarempleados peramansarel sistema 000 |Procesos nfemog ! Imeses
03 Busi@r nuevos proveedores Comparacion enre precis, caliad y variedad de proveedores 0 Procesas niemos| X Wiz
04 Ivertienmds disostives de seguridad Wmmmﬁjﬁiﬁrjﬁlﬁ:ﬁ ——— iﬁ Procesas nfemos X Lmes
12 (rearnuevassuusales Programa te investig. Mertado pfapenurasic 000 Financiera X 18meses
1 Preparerofedas Analisis de precios y ofertas de os compefidores 750 (liente X Imes
i Capacta empleados (ontratar profesiondles par ensefarempleatos 0o Avrendizge X Imeses
1 nvetiren manieting Crearion de departamento de markefing 00 (liente ! Smeses
U Ivertirenpubliodad Lanzaranundios comerciaes por TV 00 Clente X Tdis
i Ofeger grants extendidas Investigacion sobre s vidautl de osproductos 500 Clente X Wi
5L Ofrecer produdtos aprecos bajcs Benchmarking com preccs de 3 competenda 000 Clente X Wi
55 Prepararstock para ventas Araliis ge s entzs 5000 Clente X Imeses
5 Investigacion sobre nuzos productos Investigacion sobre avances en tecnologia G constuccion 0 Aorendizge X Imeses
85 (regrymantenersitiowel (apatitarempleadospara el maneo de [apaging wed 8000 | Procesos Intemosf X Imeses
4 Aceptarnugvosmegios de pago Acegtar chegues  tranderendas 0 Cliente X Imes
15 mplementar senvicioadomiclio Imesigone s s poros s 00 [Procesas ntemos ! Imeses
Contratar especialstas
18 Asesoramientooniine {apag:ap;fsifr:zdm :ﬁ Cliente X 1mes
1 Vents e Robots Ivestigacion sobre robots d2 construcion 5000 | Procesos Intemosf ! Bmeses
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DISENO DEL MODELO DE CONVERSION

COD. PERSPECTIVA ANANCIERA Recursos /STRATEX/Bce. Proy. IltespunsaliepurTemis Estrategicos |Periodo
12 Crear nuevas sucursales
202 Invertir ganancias
203 Reduccidn de costos
ESTRATEGIAS
121 Programade investig Mercado p/ape rtura suc. 10000 X 1mes
202.1 Colocar fondos en plazofijo X 1dia
202.2. Comprade accioneso bonos X 7 dias
203.1 | Investig. Y analisis de costos de lzempresa- disefio de sistemas 5000 X 1mes
TACTICAS
1211 Cant. de sucursales creadas
20211 Cant. de Interesesgenerados
20221 Cant. de acciones o bonos adguiridos
203.11 Porcentaje de costos reducidos
MEDICION
CoD. PERSPECTIVA DEL CLIENTE Recursos /STRATEX/Bee. Proy. Temas i i
14 Preparar ofertas
23 Inve rtir en marketing
2.4 Invertir en publicidad
44 Ofrecer garantias extendidas
ESTRATEGIAS| 5L Preciosbajos
5.5 Pre parar stock suficiente
74 Aceptar nuevos medios de pago
7.8 Asesoramiento online
141 Analisis de preciosy ofertasde loscompetidores 7500 x 14dias
231 Creacion de departamento de marketing 50000 X 4
24.1. Lanzar anuncios comerciales por TV 50000 x 7 dias
441 Inve stigacion sobre la vida util de losprodudctos 5000 x 14dias
. CAS 511 Benchmarklng_c_on preciosde lacompetencia 10000 X Zldfas
551 Analisis de futurasventas 5000 * l4dias
741 Aceptarcheques y transferencias 0 x 7 dias
761 Crear paginaweb 5000 x 2 meses
762 Capacitara los empleados 6000 X 2 meses|
1411 Cantidad de ofertas lanzadzs
2311 Creacién de Dpto. de Marketing
2411 Cantidad de anunciospordiaen TV
4411 Numero de afios que se puede extender la garantia
MEDICION 5111 | Porcentaje de diferenciade precios en relacion a la competencia
5511 Cantidad de productosne cesarios
7411 Numero de medios de pago afiadidos
7611 Creacion de paginaweb
7.6.12 | cCantidad de empleados capacitados parae | manejo de lapagina
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COD. PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS Recursos /STRATEX/Bce. Proy. Temas i
02 Implementar siste ma de control de envios
03 Buscar nuevos proveedores
04 Invertir e n dispositivos de seguridad
6.5 Crear y mantener sitio web
ESTRATEGIAS| 2> Implementar servicios adomicilio
77 Ventade Robots
021 Capacitar em pleados para manejarel sistema 10000 X 1mes
031 Comparacion entre precios, calidad yvariedad de proveedores Q X Sdias
041 Cantidad de Robosy/o perdidas 2000 x 14dias
04.2. Investigacion sobre los sistemas de seguridad masefectivos 2000 X Sdias
T CAS 651 Capacitar empleados para | mane jo de la pagina web 6000 X 1mes
751 Investigacion de servicios mas solicitados por los dientes 2000 x 14dias
7.5.2. Contratar especidistas 20000 X 1mes
771 Inve stigacion sobre robots de construccion 5000 X 1mes
0211 Cantidad de empleados capacitados
0311 Numero de nuevos proveedares encontradas
0411 Nivel de seguridad en laferreteria
0421 Cantidad de sistemas de seguridad adquiridos
meDicion | E5LL Cantidad de empleados capacitados
7511 Mumero de servicios que se pueden ofrecer
7521 Nume ro de espeddistas contratados
7711 Cantidad de robotsvendidos
CoD. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Recursos /STRATEX/Bce. Proy. Temas i
21 Capacitar empleados
5.7. Investigacion sobre nuevos productos
201 Adquirir 51 mejorado
ESTRATEGIAS|
211 Contratar profesionale s para ense fiar a emple adas 2000 x 2 meses
571 Inve stigacion sobre avances en tecnologiade construccion [1] X 7 dias
2011 Contratar programadores para disefiar nuevo SI 2000 X 1mes
TACTICAS
2111 Numero de profesionalescontraados
5711 Numero de nuevos productos adquiridos
20111 Cantidad de programadorescontratados
MEDICION
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STRATEX - PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS

‘ STRATEX, PRESUPUESTO DE INVERSIONES ESTRATEGICAS |

Iniciativas Estratégicas Semestre | Semestre || Semestre Il Semestre IV Total
Perspectiva Financiera 15.000| 0 0 15.000]
1.2. |Programalnv. Mercados p/ nuevas sucursales 10.000| 10.000|
20.2.|Invertir ganancias 0| 0|
20.3.|Disefio de sistemas para reducir costos 5.000| 0| 0| 5.00
Perspectiva del Cliente 81.000| 32.500] 12.500) 12.500| 138.500f
14. |Prepararofertas 7.500| 0| 0| 7.50
2.3. |Invertir en marketing 30.000| 20.000] 0) 50.000]
24. |Invertir en publicidad 12.500 12.500| 12.500| 12.500| 50.000|
4.4. |Ofrecer garantias extendidas 5.000| 0| 0| 5.00
5.1. |Precios bajos 10.000| 0| 0| 10.000|
5.5. |Prepararstock suficiente 5.000| 0| 0| 5.00
74. |Aceptar nuevos medios de pago 0) 0| 0)
7.6. |Asesoramiento online 11.000| 0| 0| 11.000|
Perspectiva de Procesos Internos 27.000| 20.000| 0| 47.000|
0.2. |Implementar sistema de control de envios 10.000| 0| 0| 10.000]
0.3. |Buscar nuevos proveedores 0| 0| 0|
04. |Invertir en dispositivos de seguridad 4.000| 0] 0] 4.00(
6.5. |Creary mantener sitio web 6.000| 0] 0) 6.001
7.5. |Implementar servicios a domicilio 2.000| 20.000| 0| 22.000|
7.7. |Ventade robots 5.000| 0| 0| 5.00(
Perspectiva del Aprendizaje 28.000| 25.000| 0| 53.000|
|2.1. |Capacitarempleados 20.000| 25.000] 0] 45.000]
5.7. |Investigacidn sobre nuevos productos 0| 0| 0|
20.1.|Adquirir S| mejorado 8.000| 0| 0| 8.00
TOTAL 151.000| 77.500] 12.500] 12.500] 253.500)
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PROYECCION DE LAS VENTAS Y RECURSOS FINANCIEROS

| PROYECCION DE LAS VENTAS Y RECURSOS FINANCIEROS |

Semestre | re Semestre Il Semestre IV Total
Ventas Unidad de Negocios | 4.500.000] 5.200.000| 6.500.000) 7.500.000] 23.700.000]
4.500.000) 5.200.000 6.500.000) 7.500.000] 23.700.000
0
0
0)
0
0
0)
0
0
0)
Ventas Unidad de Negocios Il 0| 0] 0 0f 0l
0
0]
0
0
0]
0
0
0]
0
0
Recursos Financieros de Terceros 500.000| 0 0 0f 500.000]
500.000 0] 0] 0 500.000
0
0]
0
0
0]
0
0
0]
0
Recursos Financieros de Accionistas 0f 0| 0f 0f 0f
0
0
0
0
0
0
0)
0
0
0)
TOTAL 5.000.000| 5.200.000| 6.500.000] 7.500.000] 24.200.000]
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OPEX - PRESUPUESTOS DE GASTOS OPERACIONALES

OPEX - PRESUPUESTOS DE GASTOS OPERACIONALES |

Gastos Operacionales

Semestre |

Semestre Il

Semestre Il

Semestre IV

Total

Unidad de Soporte |

0|

Remuneraciones

Insumos Administrativos

Gastos Financieros

Gastos Especificos

Otros

Unidad de Soporte Il

Remuneraciones

Insumos Administrativos

Gastos Financieros

Gastos Especificos

Otros

(= j=]i=] =] =} [=Ri=]i=] =} [=Ri-] [=Hi=Ri=Ri=] [=] [=Ri=Ri= =] =} I-]

Unidad de Negocios |

1.350.000]

1.550.000]

1.850.000|

2.200.000|

6.950.000|

Remuneraciones

600.000

750.000

950.000

1.200.000

3.500.000

Insumos de Produccién

0

Gastos Financieros

700.000

800.000

900.000

1.000.000

3.400.000

Gastos Especificos

50.000

0

50.000

Otros

0

Unidad de Negocios Il

Remuneraciones

Insumos de Produccién

Gastos Financieros

Gastos Especificos

Otros

(] =] [=] [=Ri=i= =] =] [=Ri=1 [~} [=R=] [=] [=J =1 =]

TOTAL

1.350.000]

1.550.000]

1.850.000|

2.200.000|

6.950.000|
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CAPEX - PRESUPUESTOS DE GASTOS DE CAPITAL

CAPEX. PRESUPUESTOS DE CAPITAL

Gastos de Capital e Inversiones | Semestre | | Semestre Il | Semestre Ill| Semestre IV Total
Unidad de Soporte | 0| 0 0 0| 0|
Amortizacion Bienes de Uso o)
Reposicion de Inmovilizaciones 0
Nuevas Inversiones en Efectivo 0
0
8]
0
0
8]
0
8]
Unidad de Soporte Il 0 0| 0 0 0
Amortizacion Bienes de Uso 0
Reposicion de Inmovilizaciones 0|
Nuevas Inversiones en Efectivo 0
0
[s]
0
0
(8]
8]
0
Unidad de Negocios | 700.000 0 700.000| 0| 1.400.000)|
Amortizacion Bienes de Uso 0| 0 (8] o) o)
Reposicion de Inmovilizaciones 200.000 0 0 0 200.000
Nuevas Inversiones en Efectivo 500.000 o) 700.000 0 1.200.000
0
8]
0
0
8]
0
0
Unidad de Negocios Il 0 0| 0 0 0
Amortizacion Bienes de Uso 8]
Reposicion de Inmovilizaciones 0
Nuevas Inversiones en Efectivo 0
8]
0
0
0
(8]
0
0
TOTAL 700.000 0| 700.000j 0 1.400.000;
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PRESUPUESTO INTEGRADO. FLUJO DE FONDOS

| eresupuesTo INTEGRADO. FLUJO DE FONDOS |

Ingresos y Egresos de Efectivo Semestre | | Semestre Il | Semestre I11]Semestre IV TOTAL
INGRESOS OPERATIVOS DE CAJA 4.500.000 5.200.000] 6.500.000 7.500.000] 23.700.000|
Ventas Unidad de Negocios | 4.500.000 5.200.000) 6.500.000 7.500.000] 23.700.000)
Ventas Unidad de Negocios Il 0 0 0 0 0

0
INGRESOS FINANCIEROS DE CAJA 500.000)] 0| 0 0| 500.000
Recursos finacieros de terceros 500.000] 0] 0 0] 500.000]
Recursos financieros de accionistas 0] 0] 0 0] 0|

0
EGRESOS STRATEX DE CAJA 151.000 77.500) 12.500| 12.500) 253.500
Perspectiva Financiera 15.000] 0 0 0 15.000)]
Perspectiva del Cliente 81.000] 32.500) 12.500| 12.500) 138.500)
Perspectiva Interna 27.000 20.000| 0 0 47.000
Perspectiva del Aprendizaje 28.000| 25.000 0 0 53.000

0
EGRESOS OPEX DE CAJA 1.350.000)] 1.550.000) 1.850.000 2.200.000] 6.950.000|
Unidad de Soporte | 0 0 0 0 0
Unidad de Soporte Il 0 0 0 0 0
Unidad de Negocios | 1.350.000] 1.550.000 1.850.000 2.200.000] 6.950.000|
Unidad de Negocios Il 0 0 0 0 0

0
EGRESOS CAPEX DE CAJA 700.000)| 0 700.000 0 1.400.000
Efectivo Unidad de Soporte | 0 0l 0 0l 0
Efectivo Unidad de Soporte Il 0 0 0 0 0
Efectivo Unidad de Negocios | 700.000 0 700.000 0 1.400.000
Efectivo Unidad de Negocios Il 0 0 0 0 0

0
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PRESUPUESTO INTEGRADO —~ RESULTADO ECONOMICO

I PRESUPUESTO INTEGRADO. RESULTADO ECONOMICO I
Amortizacion STRATEX = 10%

Ganancias y Perdidas Semestre | | Semestre ll | Semestre lll | Semestre IV TOTAL
VENTAS 4.500.000) 5.200.000 6.500.000) 7.500.000]  23.700.000
Unidad de Negocios | 4.500.000) 5.200.000 6.500.000 7.500.000] 23.700.000|
Unidad de Negocios Il 0 1] 0] 0| 0|
OPEX 1.350.000] 1.550.000| 1.850.000 2.200.000 6.950.000
Unidad de Soporte | 0] 0 0] 0| 0|
Unidad de Soporte Il 0 1] 0] 0| 0|
Unidad de Negocios | 1.350.000] 1.550.000 1.850.000 2.200.000 6.950.000
Unidad de Negocios Il 0] 0) 0] 0| 0|
CAPEX (LAS AMORTIZACIONES) 0] 0| 0] 0| 0|
Unidad de Soporte | 0] 0 0] 0| 0|
Unidad de Soporte Il 0] 0| 0] 0| 0|
Unidad de Negocios | 0 0| 0] 0| 0|
Unidad de Negocios Il 0] 0| 0] 0| 0|
[AMORTIZACION STRATEX 15.100] 7.750] 1.250 1.250] 25.350
Perspectiva Financiera 1.500] 0 0) 0| 1.500)
Perspectiva del Cliente 8.100] 3.250] 1.250 1.250] 13.850]
Perspectiva Interna 2.700) 2.000 0) 0| 4.700
Perspectiva del Aprendizaje 2.800] 2.500] 0] 0| 5.300]

0|
RESULTADO NETO ORDINARIO 3.134.900 3.642.250 4.648.750 5.298.750 16.724.650

CONCLUSIONES

Todas las organizaciones tienen una estrategia, aun si ésta es informal, no
estructurada y esporadica.Todas las empresas se dirigen hacia algin lado aunque
por desgracia algunas de ellas no saben adénde van. El viejo adagio que dice “si no
sabes addonde vas, jentonces cualquier camino te llevara alla”! acentta la necesidad
de las organizaciones de utilizar conceptos y técnicas de administracién estratégica.
Cada vez més pequenas empresas, organizaciones de gran tamano, instituciones sin
fines de lucro, organizaciones gubernamentales y grandes conglomerados utilizan
modelos de planificacién estratégica.

El modelo de planificacién estratégica que se presenta, representa un enfoque légico,
sistemdtico y objetivo para determinar la futura direccién de la empresa.
Generalmente, es demasiado lo que estd en juego como para que los estrategas
utilicen sélo la intuicion. Los estrategas exitosos se toman su tiempo para reflexionar
sobre sus negocios.
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Es un hecho conocido y aceptado que las personas y las organizaciones que planean
por adelantado tienen mas posibilidades de convertirse en exitosas que las que no lo
hacen. Esta propuesta tiene por fin brindar a los administradores, alumnos y lectores
las herramientas necesarias para que llegue a ser un buen estratega.

Las organizaciones que seguiran el modelo de planificacion estratégica enunciadas
en este proyecto cdtedra tendrdn un sistema de gestion integral para definir
objetivos estratégicos claros, asignar recursos compatibles con esos objetivos,
establecer prioridades estratégicas para la ejecuciéon operacional. El sistema de
gestion presentado permite a los responsables de las unidades de negocios o servicios
gestionar tanto la estrategia como las operaciones.

Es obvio que en la realidad de la gestién de una organizacién, los factores internos
se cruzan y se retroalimentan con los factores externos, y viceversa. Tener en cuenta
esas interrelaciones para disefiar estrategias constituye un plus de gran valor para el
analista. Resultara de interés apreciar la articulaciéon de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas detectadas utilizando los Tableros 0, 1,2,3,4,5,6 y 7 propuestos
a través de esta investigacién de catedra.

Todos estos tableros y sus diversas combinaciones de opciones pueden llegar a
transformarse en una verdadera usina de estrategias, listas para ser incorporadas a
los mapas estratégicos y sus modelos de conversién, acompanadas por un sistema
integral de presupuestacion e indicadores para el monitoreo de la gestion.

Esta combinacién de herramientas puede ser la base para constituirse en un verdadero
modelo de planificacién estratégica.

Este modelo propuesto con relacién a los datos relevados fue posible gracias a la
invalorable informacién proporcionada por alumnos de la Universidad Catdlica de
Santiago del Estero y se utilizé como empresa testigo una organizacion del medio
que se denominé Ferreterias Comercial “Santiago” S.R.L.
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ANUARIO de PUBLICACIONES CIENCIAS ECONOMICAS
ANO 2016

2. Area Disciplinar Contable

2.1. Resolucion Técnica N° 41 FACPCE “Normas contables
profesionales. Desarrollo de cuestiones de aplicacién
general: aspectos de reconocimiento y mediciéon para

entes pequenos”. Alcance, Vigencia, Normas Generales
y Unidad de Medida

Autor: Profesor Mario C. Coran

“Normas contables profesionales. Desarrollo de cuestiones de aplicaciéon
general: aspectos de reconocimiento y medicion para entes pequeiios”

2.1.1. Objetivos del presente Trabajo
Los objetivos del presente trabajo son:

1. Analizar criticamente la Resolucion Técnica N° 41 Normas Contables
Profesionales. Desarrollo de Cuestiones de Aplicacién General: Aspectos de
Reconocimiento y Medicién para Entes Pequenos (en adelante RT 41) emitida
por la Federacién Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas
de la Republica Argentina (FACPCE) en Marzo de 2015.

2. Realizar una comparaciéon entre:
a) las disposiciones de la RT 41;
b) el marco conceptual establecido en la RT 16,

¢) el desarrollo de cuestiones de aplicacién general de la RT 17.

3. Exponer las principales conclusiones del andlisis critico y comparativo
comentado anteriormente.

2.1.2. Alcance de la RT 41

En dicha seccién la resolucién técnica establece que:

FEsta mnorma podrd aplicarse para la preparacion de estados contables de aquellos
entes que califican como Entes pequenios (EP), con o sin fines de lucro y cualesquiera
sean los periodos por ellos cubiertos.
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Como se puede apreciar, esta resolucién no es de aplicaciéon obligatoria para Entes
Pequetios, sino optativa.
La caracterizacién de Entes Pequenos que hace esta resolucién es la siguiente:

a) no estén alcanzados por la Ley de Entidades Financieras o realicen operaciones
de capitalizacion, ahorro o en cualquier forma requieran dinero o valores del
publico con promesa de prestaciones o beneficios futuros;

b) no sean entes aseguradores bajo el control de la Superintendencia de Seguros
de la Nacion;

¢) no superen el monto de ingresos en el ejercicio anual anterior de quince
millones de pesos ($ 15.000.000). Este importe serd reexpresado tomando como

base diciembre de 2014;

d) no sean sociedades andnimas con participacién estatal mayoritaria o de
economia mizta; y

e) no se trate de una sociedad controlante de, o controlada por, otra sociedad
excluida por los incisos anteriores.

En el caso de los EP que superen el importe mencionado en el inciso c) de esta
seccion durante el ejercicio anual actual y, en algunos casos, deban aplicar en el
siguiente ejercicio otros criterios de reconocimiento y medicion, informardn esta
situacion en nota a los estados contables.

Una entidad podré utilizar esta norma solo cuando:

- no cumpla o deje de cumplir las condiciones para aplicar obligatoriamente la
RT 17 0 la RT 26, o

- tenga motivos debidamente fundados, que deberd explicar en notas, para
discontinuar la aplicacion voluntaria de la RT 17 o la RT 26.

Con relacién a lo dispuesto en el inciso ¢) anterior, la RT 41 especifica lo siguiente:
Este monto se determina considerando los ingresos por ventas netas o recursos
ordinarios incluidos en el estado de resultados o estado de recursos y gastos (segin
fuera apropiado) correspondiente al ejercicio anual anterior. Si el perfodo anterior
fuera irregular debera anualizarse.

En el caso de tratarse de un primer ejercicio, se tomara como sucedaneo del monto
de ingresos correspondiente al ejercicio anterior, el ingreso del ejercicio corriente,
anualizado. De este modo, la cifra anualizada quedaria en importes de cierre del
periodo actual, por lo tanto, serd preciso que este monto se retrotraiga 12 meses, es
decir, que sea reexpresado para homogeneizarlo con la cifra del inciso ¢) del punto 1
de esta norma.
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El indice a emplear para la reexpresién del monto de los ingresos serd el Indice de
precios internos al por mayor (IPIM), nivel general, elaborado por el INDEC.

En funcién de lo expresado por la RT 41, resulta necesario hacer las siguientes
aclaraciones:

)

Ventas Netas:

- Segun RT 41: las ventas netas son las ventas brutas menos descuentos,
bonificaciones y rebajas comerciales logradas.

- Segun RT 9: Las ventas se exponen en el cuerpo del estado, netas de
devoluciones y bonificaciones. Los reintegros y desgravaciones, si sélo
dependen de las ventas, se sumaran a ellas.

La RT 41 no menciona a los reintegros y desgravaciones pero, en mi opinién,
deberian ser considerados.

Tampoco aclara la RT 41 si se debe computar todas las ventas (ordinarias y
extraordinarias) o solo las ordinarias. Estimo conveniente considerar solo las
de caracter ordinario ya que las ventas extraordinarias no son habituales vy,
por ende, no deberian tenerse en cuenta para el cdlculo del limite de ingresos
anuales. Ademads, como se vera en el siguiente punto, cuando se hace referencia
a los recursos, solo se menciona a los ordinarios.

Recursos Ordinarios: Los recursos no son ingresos sino los activos con que cuenta
el ente. No deberia ser usado como sinénimo de ingresos. Lamentablemente,
la RT 8 establece que el Estado de Resultados, en el caso de entes sin fines
de lucro, se denomina Estado de Recursos y Gastos lo que, en funcién de lo
expresado anteriormente, considero un error.

Por otra parte, tnicamente se citan a los recursos ordinarios (habituales),
excluyendo a los extraordinarios, lo que parece muy razonable.

Periodo anterior irregular: Si el ejercicio anterior no es regular, debera
anualizarse. Ejemplo: si la duracién del ejercicio anterior es un trimestre,
deberia multiplicarse por cuatro.

Se deberia tener en cuenta el efecto de la estacionalidad, en los casos que
corresponda.

Primer ejercicio: Si se trata del primer ejercicio, la RT 41 dice que se debe
tomar la cifra de ventas netas del ejercicio corriente anualizada.

Cabe preguntarse como saber al inicio del ejercicio si se debe o no aplicar la
RT 41. ;Habria que hacer una estimaciéon de las ventas netas para todo el
ejercicio?

Por otra parte, como este importe anual de ventas estaria en moneda de distinto
poder adquisitivo del correspondiente a Diciembre de 2014 (mes base), habria
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que homogeneizarla para llevarla a pesos de poder adquisitivo equivalente a
Diciembre de 2014, para saber si no se supera el limite de 15.000.000 pesos.

Supongamos que el primer ejercicio es el correspondiente al afio 2015, habria
entonces que:

- Estimar al comienzo del ejercicio 2015 las ventas netas de todo el afio
2015.

- Como las ventas netas estarian expresados en pesos de cada uno de los
meses del ejercicio 2015, para saber si se supera o no el limite de $
15.000.000 (base Diciembre 2014), habria que actualizar cada importe
mensual estimado del 2015 por su correspondiente coeficiente (Indice
Mes 2015/ Indice Diciembre 2014), lo que requerirfa estimar también la
evoluciéon del IPIM hasta el cierre del ejercicio 2015.

e) Importe de $ 15.000.000 a Diciembre 2014:La resolucién técnica no aclara cual
es el fundamento para la determinacién del mismo.

La RT 41 contintia diciendo en la Seccién 1:

En el caso de los EP que superen el importe mencionado en el inciso c) de esta
secciéon durante el ejercicio anual actual y, en algunos casos, deban aplicar en el
siguiente ejercicio otros criterios de reconocimiento y medicién, informaran esta
situacion en nota a los estados contables.

Este parrafo no esta relacionado con el alcance de la RT 41 sino con la obligacién de
informar en la Informacién Complementaria sobre cambios futuros de las politicas
contables.

La RT 41 también establece en la Seccién 1:

Una entidad podré utilizar esta norma solo cuando:

- no cumpla o deje de cumplir las condiciones para aplicar obligatoriamente la
RT 17 o la RT 26, o

- tenga motivos debidamente fundados, que debera explicar en notas, para
discontinuar la aplicacién voluntaria de la RT 17 o la RT 26.

Recordemos que las normas de la RT 17 se aplican a la preparacién de estados
contables (informes contables preparados para su difusién externa), cualesquiera
fuera el ente emisor y los periodos por ellos cubiertos, excepto por:

- aquellos casos en que expresamente se indique lo contrario; o
- entes que no cumplen con la condicién de “empresa en marcha”.

Por otra parte, las normas de la RT 26 se aplican obligatoriamente a la preparacién
de estados financieros de las entidades incluidas en el régimen de oferta publica de la

133



Ley N° 17.811, ya sea por su capital o por sus obligaciones negociables, o que hayan
solicitado autorizacién para estar incluidas en el citado régimen, con las excepciones
dispuestas en los incisos a) y b).

a) las entidades para las que la CNV mantenga la posicion de aceptar los
criterios contables de otros organismos reguladores o de control, tales como las
sociedades incluidas en la Ley de Entidades Financieras, companias de seguros,
cooperativas y asociaciones civiles;

b) las emisoras que califiquen como pequefias y medianas empresas, segin lo
dispuesto por la Subsecretaria de la Pequena y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional.

Finalmente, el Articulo 2 de la Primera Parte de la RT 41 concluye diciendo:

A partir de la vigencia de la RT 41, las normas opcionales para entes pequefios
incluidas en el Anexo A de la RT 17 y en la Resolucién JG 360/07 de esta Federacion
s6lo podréan ser de aplicacién para los entes que:

- cumpliendo todos los requisitos para ser considerados Entes Pequenios (EP) en
los términos del mencionado Anexo A,

- no apliquen la RT N° 41, por no estar incluido dentro de su Alcance, o porque
optaren por no aplicarla.

Para las entidades que apliquen la RT 41 quedan sin efecto las disposiciones del
Anexo A de la RT 17 y la Res JG 360/07 de esta Federacién.

Se debe tener presente que la RT 17 tiene un Anexo A Modalidad de Aplicacién para
Entes Pequenos (EPEQ). A su vez, la Resolucién 360/07 de la Junta de Gobierno
de la FACPCE establece Normas Opcionales y Transitorias Para la Aplicacion de la
RT 17 y RT 18 en los Entes Pequenos.

Por tltimo, debido a que la redaccion de esta Seccion 1 de la RT 41 es confusa y
rebuscada, expongo a continuacién el siguiente flujograma para una comprensién
més sencilla del alcance de esta resolucion:
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sDebe cumplir
obligatoriamente con

sDebe cumplir
obligatoriamente con
las NIIF de la RT 242

std alcan
Ley de Entic
Financie|

sRedlizan operaciones de
ahorro ¢ en
cualquier forma requieran
dinero o valores del piblico
con promesa de prestaciones o
beneficic
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z5on sociedades andnimas
on part cion estatal
mayoritaria o de economia
mixta?

25e trata de una sociedad
ontrolante de, o controlada

por, otra sociedad excluida
por los i

el control de la
Superintendencia de Segurcs
de la Nacion?

2Superan el monto de ingresos
en el ejercicio anual anterior
de $ 15.000.000 (diciembre
2014)2

Si aplica la RT 41
(no es obligatorio)
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2.1.3. Vigencia de la RT 41

La RT 41 establece que su vigencia serd para los ejercicios iniciados a partir del 1
de julio de 2015, permitiendo su aplicaciéon anticipada para los ejercicios iniciados a
partir del 1 de enero de 2014.

Sin embargo, la vigencia efectiva en cada jurisdiccion serd materia de decisiéon de
los respectivos Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas.

2.1.4. Normas Generales de la RT 41

La RT 41 indica que:

Al aplicar esta norma se seguirdn las siguientes normas generales, excepto que en
los criterios particulares se requiera un tratamiento que se aparte de ellas.
Corresponde aclarar que los criterios particulares no deberfan apartarse de las
normas generales sino considerar temas especificos no contemplados expresamente
en las normas generales.

PREMISAS FUNDAMENTALES

La RT 41 dictamina que:

Una entidad preparard sus estados contables utilizando el método de acumulacion
o devengado, salvo algunas excepciones (ejemplo: la informacidén sobre flujos de
efectivo).

Esta norma se aplica a entes que cumplan con la condicion de empresa en marcha.
En el caso de estados contables que no se preparen sobre dicha base, tal hecho debe ser
objeto de exposicion especifica, aclarando los criterios utilizados para la preparacion
de esos estados y las razones por las que el ente no puede ser considerado como una
empresa en marcha.

Lo dispuesto anteriormente es muy similar a lo expresado por la RT 17.

Veamos como la RT 41 (Anexo I) define los conceptos que figuran en negrita:

- Estados contables: Informes contables de propésitos generales preparados
para su difusién externa.

- Devengado: Los efectos patrimoniales de las transacciones y otros hechos
deben reconocerse en los periodos en que ocurren, con independencia del
momento en el cual se produjeren los ingresos y egresos de fondos relacionados.

- Empresa en Marcha: Es aquella que estd en funcionamiento y continuara
sus actividades dentro del futuro previsible.
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RECONOCIMIENTO

La RT 41 establece que:

En los estados contables deben incorporarse los elementos tan pronto como se
cumplan las condiciones para su reconocimiento.

Lo indicado precedentemente es muy similar a lo dispuesto por la RT 17.

La definicién que la RT 41 (Anexo I) da de reconocimiento es la siguiente:
Reconocimiento:

Las condiciones para reconocer los elementos en los estados contables son:

a) que cumplan con las definiciones de los elementos de los estados contables
contenidas en la RT 16.

b) que tengan costos o valores a los cuales puedan asignirseles mediciones
contables que permitan cumplir con el requisito de confiabilidad descripto en
la RT 16.

Lo dispuesto en el inciso a) precedente implica (segin la RT 16) que los aspectos de
los entes emisores de estados contables sobre los que se debe brindar informacién
son los siguientes:

- su situacién patrimonial a la fecha de dichos estados;

- la evolucién de su patrimonio durante el periodo, incluyendo un resumen de
las causas del resultado asignable a ese lapso;

- la evolucién de su situacién financiera por el mismo periodo, expuesta de
modo que permita conocer los resultados de las actividades de inversién y
financiacién que hubieren tenido lugar.

A su vez, los elementos que se deben considerar en cada uno de estos aspectos son:
1. Situacién Patrimonial:

a) los activos: un ente tiene un activo cuando, debido a un hecho ya ocurrido,
controla los beneficios econémicos que produce un bien (material o
inmaterial con valor de cambio o de uso para el ente).

b) los pasivos: un ente tiene un pasivo cuando:a) debido a un hecho ya
ocurrido estd obligado a entregar activos o a prestar servicios a otra
persona (fisica o juridica) o es altamente probable que ello ocurra;b) la
cancelacién de la obligacién:1) es ineludible o (en caso de ser contingente)
altamente probable;2) deberd efectuarse en una fecha determinada o
determinable o debido a la ocurrencia de cierto hecho o a requerimiento
del acreedor.

¢) el patrimonio neto: el patrimonio neto de un ente resulta del aporte de
sus propietarios o asociados y de la acumulacién de resultados
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d) las participaciones de accionistas no controlantes en los patrimonios de
las empresas controladas, en el caso de estados contables consolidados: la
informacién consolidada incorpora la parte del capital de las sociedades
controladas que estd en manos de otros accionistas (minoritarios). No es
pasivo de la consolidacién ni patrimonio neto de la controlante.

2. Evolucién Patrimonial:
A lo largo de un periodo, la cuantia del patrimonio neto de un ente varia como
consecuencia de:

a) transacciones con los propietarios (o sus equivalentes, en los entes sin
fines de lucro): incluyen los aportes y los retiros que ellos efectian en su
caracter de tales.

b) el resultado de un periodo, que es la variacién patrimonial no atribuible
a las transacciones con los propietarios y que resulta de la interaccién de:

1)

los flujos deingresos: ingresos son los aumentos del patrimonio neto
originados en la produccién o venta de bienes, en la prestacion de
servicios o en otros hechos que hacen a las actividades principales del
ente.

los flujos de gastos: gastos son las disminuciones del patrimonio neto
relacionadas con los ingresos.

los flujos de ganancias: ganancias son los aumentos del patrimonio
neto que se originan en operaciones secundarias o accesorias, o en
otras transacciones, hechos o circunstancias que afectan al ente, salvo
las que resultan de ingresos o de aportes de los propietarios

los flujos de pérdidas: pérdidas son las disminuciones del patrimonio
neto que se originan en operaciones secundarias o accesorias, o en
otras transacciones, hechos o circunstancias que afectan al ente, salvo
las que resultan de gastos o de distribuciones a los propietarios.

los impuestos que gravan las ganancias finales: estos impuestos afectan
resultados netos, de modo que dependen de los flujos de ingresos,
gastos, ganancias y pérdidas.

en los grupos econémicos, la participacién de los accionistas no
controlantes (si los hubiere) sobre los resultados de las entidades
controladas:estas participaciones, correspondientes a los estados
consolidados, dependen de los ingresos, gastos, ganancias y pérdidas
de las empresas controladas y de los impuestos que graven sus
resultados.

Algunas operaciones no alteran la cuantia del patrimonio neto (variaciones
patrimoniales cualitativas).
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3. Evolucién Financiera:
Recursos Financieros: esta integrado por:

- el efectivo;

- los equivalentes de efectivo, considerandose como tales a las inversiones
de alta liquidez que son facilmente convertibles en efectivo y que estan
sujetas a riesgos insignificantes de cambios de valor.

Por otra parte, tales elementos deben tener costos o valores a los cuales puedan
asigndrseles mediciones contables (deben poder ser cuantificados) que permitan
cumplir con el requisito de confiabilidad descripto en la RT 16. El requisito de
confiabilidad implica satisfacer lo indicado en el grafico siguiente:

ESENCIALIDAD
(SUSTANCIA SOBRE LA
FORMA)
APROXIMACION A LA NEUTRALIDAD
REALIDAD (OBJETIVIDAD o)
(NO ERRORES U [ | AUSENCIA DE SESGOS)
OMISIONES)  (LIMITES
CONFIABILIDAD  (QUE A LA EXACTITUD)
LA ACEPTEN
PARA LA TOMA DE [~
DECISIONES) INTEGRIDAD (COMPLETA
SIN OMISIONES)
UNO DE LOS VERIFICABILIDAD
ATRIBUTOS DE LA (COMPROBABLE
INFORMACION POR CUALQUIERA
CONTABLE CON PERICIA
SUFICIENTE)

RECONOCIMIENTO DE VARIACIONES PATRIMONIALES

La RT 41 indica que:

Las transacciones con los propietarios y equivalentes en su calidad de tales (aportes
y retiros de capital, distribuciones de ganancias y otros) y los resultados deben
reconocerse en los periodos en que se produzcan los hechos sustanciales generadores

140



de las correspondientes variaciones patrimoniales. A estos efectos, la esencia y
realidad econdémica de los hechos y operaciones deberan primar por sobre su forma
legal.

Los resultados de las operaciones de intercambio se reconoceran cuando puedan
considerarselas concluidas desde el punto de vista de la realidad econémica.
También se reconoceran como resultados los acrecentamientos, valorizaciones o
desvalorizaciones provenientes de acontecimientos internos o externos al ente, que
motiven cambios en las mediciones contables de activos o de pasivos, de acuerdo
con los criterios establecidos en esta norma.

Esto conlleva a que se deba reconocer tanto los resultados transaccionales como los
no transaccionales.

- Transaccionales: producto del intercambio de activos y pasivos con terceros.

- No Transaccionales: producto del mantenimiento de una estructura de activos
y pasivos expuestos a cambios en los Precios Especificos y en el Nivel General
de Precios y los provenientes de acontecimiento internos, como el crecimiento
natural o inducido de determinados activos.

Asimismo, la RT 41 ordena que:
La imputacion de los costos a los periodos se haréd aplicando las siguientes reglas:

a) si el costo se relaciona con un ingreso determinado, debe ser cargado al resultado
del mismo periodo al que se imputa el ingreso;

b) si el costo no puede ser vinculado con un ingreso determinado, pero si con un
periodo, debe ser cargado al resultado de éste;

¢) si no correspondiera ninguna de las dos situaciones anteriores, el costo debe
ser cargado de inmediato al resultado.

Lo indicado precedentemente es muy similar a lo dispuesto por la RT 17.

La definicién de costo incluida en el Anexo I de la RT 41 es la siguiente:

El costo de un bien es el sacrificio econémico necesario para ponerlo en condiciones
de ser vendido o utilizado, lo que corresponda en funcién de su destino.
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Incluye:

- la porcion asignable de los costos de los servicios externos e internos necesarios
para ello (por ejemplo: fletes, seguros, impuestos indirectos no recuperables,
costos de importaciones, costos de la funcién de compras, costos del sector de
produccién);

- ademas de los materiales o insumos directos e indirectos requeridos para su
elaboracién, preparacién o montaje;

- la porcién asignable de los costos indirectos que deben practicarse sobre bases
razonables.

Se adopta el modelo de costeo completo. Los componentes de los costos originalmente
medidos en una moneda extranjera deben convertirse a moneda argentina aplicando
el tipo de cambio de la fecha de la transaccion. Lo indicado precedentemente es muy
similar a lo dispuesto por la RT 17.

BAJAS DE ACTIVOS Y PASIVOS

La RT 41 establece que:

Cuando un activo o un pasivo deje de cumplir las condiciones de reconocimiento, se
lo daréd de baja, reconociéndose simultdneamente los nuevos activos o pasivos que
correspondiere e imputando al resultado del periodo la diferencia entre las mediciones
contables netas de:

a) los nuevos activos o pasivos;
b) los activos o pasivos dados de baja.

La definicién que la RT 41 da de reconocimiento ya fue citada anteriormente. Lo
expresado anteriormente es muy similar a lo dispuesto por la RT 17.
CONSISTENCIA EN LA APLICACION DE CRITERIOS ALTERNA-
TIVOS

La RT 41 dispone que:

Cuando esta norma permita la aplicacién de criterios alternativos, el que se seleccione
debera ser aplicado consistentemente a todas las partidas de similar naturaleza (por
ejemplo: la opcion de segregar o no componentes financieros implicitos debera
realizarse consistentemente para todos los activos y pasivos de similar naturaleza).
El cambio entre dos criterios alternativos sélo podra efectuarse cuando de ello resulte
un mejor cumplimiento de los requisitos de la informacién contenida en los estados
contables (seccién 3; RT 16) y se cumpla con el tratamiento contable indicado en la
seccién “Modificaciones a resultados de ejercicios anteriores”.

Lo dispuesto anteriormente es muy similar a la RT 17 con excepcién de la opcion de
segregar los componentes financieros implicitos (CFI) que no es permitida por esta
dltima norma contable y que serd tratada en profundidad en el Capitulo referido a
Medicién de Activos y Pasivos.
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Veamos cémo define la RT 41 a los CFI:

Son las diferencias entre precios de compra (o venta) al contado y los correspondientes
a operaciones a plazo que no se encuentran explicitadas en la documentacién que
sustenta la operacién.

Cuando por aplicacién de esta norma se segreguen los componentes financieros
implicitos, deben tratarse como costos financieros (o ingresos financieros), en tal
caso, si el precio de contado no fuere conocido o, siendo conocido no existieran
operaciones basadas en él, se lo estimard mediante la aplicacién de una tasa de
interés que refleje las evaluaciones del mercado sobre el valor tiempo del dinero y los
riesgos especificos de la operacién.

A su vez, la definicién dada por la RT 41 de costos financieros es:

Se considerardn costos financieros los intereses (explicitos o implicitos que se hayan
segregados), actualizaciones monetarias, diferencias de cambio, premios por seguros
de cambio o similares derivados de la utilizacién de capital ajeno, netos, en su caso,
de los correspondientes resultados por exposicién al cambio en el poder adquisitivo
de la moneda.

Los costos financieros deben ser reconocidos como gastos del periodo en que se
devengan.

Sin embargo, podran activarse costos financieros en el costo de un activo que se
encuentre en produccién, construccién, montaje o terminacién que sea de duraciéon
prolongada. A estos efectos, se aplicardn las normas establecidas en la RT 17.

Los ejemplos de costos financieros son las variaciones nominales que producen los
pasivos financieros de acuerdo con su naturaleza.

En un contexto inestable (inflacionario) a esas variaciones nominales hay que
homogeneizarlas al cierre y exponer el efecto neto de su comparaciéon con la
Cuantificaciéon Efecto Cambio en el Poder Adquisitivo de la Moneda (CECPAM),
que es positivo en el caso de los pasivos y un entorno inflacionario, a efectos de
conocer los resultados financieros y no financieros en términos reales.

En tal sentido, analicemos el siguiente ejemplo:

Proveedores en 10 = $ 10.000

Tasa de interés entre 10 e I1 = 0,02

Tasa de inflacién entre 10 e I1 = 0,01

Intereses Perdidos Proveedores en I1= 10.000 x 0,02 = - 200 (estd en moneda
homogénea pues corresponde al tltimo perfodo)

CECPAM Proveedores en I1= 10.000 x 0,01 = 100

Resultado Financiero Real Proveedores en I1 = - 200 + 100 = -100

La RT 41, al igual que la RT 17, confunde los resultados por exposicién al cambio
en el poder adquisitivo de la moneda (RECPAM) con los CECPAM.

Los RECPAM son los resultados financieros en términos reales producidos por los
pasivos financieros que no tienen variaciones nominales pero que si producen un
CECPAM positivo (como todos los demés pasivos en un contexto inflacionario).

143



También es necesario aclarar que la RT 17 permite como alternativa la activacién
del interés del capital propio invertido (ademés de los costos financieros por el uso
de capital de terceros) bajo ciertas condiciones.

CONSIDERACION DE HECHOS CONTINGENTES

La RT 41 indica que:

Los efectos patrimoniales desfavorables que pudiere ocasionar la posible concrecién
o falta de concrecién de un hecho futuro (no controlable por el ente emisor de los
estados contables) se reconoceréan cuando:

a) deriven de una situacién o circunstancia existente a la fecha de los estados
contables;

b) la probabilidad de que tales efectos se materialicen sea alta;
¢) sea posible cuantificarlos en moneda de una manera adecuada.

No se permite el reconocimiento de los hechos contingentes positivos. Sin embargo, el
activo resultante de un efecto patrimonial favorable cuya concrecién sea virtualmente
cierta no se considerara contingente y debera ser reconocido.

Lo prescripto por la RT 41 es similar a la RT 17 con la excepcion de que esta tltima
permite la consideracion de las contingencias favorables en los casos previstos en la
seccién Impuestos Diferidos.

A modo de sintesis, se expone en el siguiente cuadro la clasificacién de las
contingencias segin su probabilidad de ocurrencia y si su cuantificacién es posible o
no, y las acciones a seguir en cada caso:

CUANTIFICABLES NO CUANTIFICABLES
PROBABLES SE CONTABILIZAN NO SE CONTABILIZAN Y
(SE PREVISIONAN) SE EXPONEN EN NOTAS
NI PROBABLES NI NO SE CONTABILIZAN Y | NO SE CONTABILIZAN Y
REMOTAS SE EXPONEN EN NOTAS | SE EXPONEN EN NOTAS
REMOTAS NO SE CONTABILIZAN NI | NO SE CONTABILIZAN NI
SE EXPONEN EN NOTAS | SE EXPONEN EN NOTAS

CONSIDERACION DE HECHOS POSTERIORES A LA FECHA DE
LOS ESTADOS CONTABLES

La RT 41 establece que:

Deberdan considerarse contablemente los efectos de los hechos y circunstancias
que, habiendo ocurrido entre la fecha de los estados contables y la de su emision,
proporcionen evidencias confirmatorias de situaciones existentes a la primera fecha
o permitan perfeccionar las estimaciones correspondientes a la informacién en ellos
contenida.

Es muy similar a lo considerado por la RT 17.
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La definicién que provee la RT 41 sobre fecha de emisién de los estados contables es
la siguiente:

Se entiende por fecha de emisién de estados contables a aquella en la cual el érgano
de administracién de la entidad (Directorio, Gerencia, Comisién Directiva, Consejo
de Administracion, entre otros) aprueba los estados contables y consecuentemente
autoriza su presentacion publica a terceros, incluyendo accionistas, socios, asociados,
entre otros (difusién externa).

MODIFICACIONES A RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIO-
RES

La RT 41 dispone que:

Tratamiento contable: en ambos casos se corregird la medicién contable de los
resultados acumulados al comienzo del periodo, salvo que resultare impracticable.
Estas modificaciones se practicaran con motivo de:

a) correcciones de errores u omisiones en la medicién de los resultados informados
en estados contables de ejercicios;

b) la aplicacién de una norma de medicién contable distinta de la utilizada en el
ejercicio anterior. En el caso que el cambio de medicién contable se origine en
una nueva norma, se aplicara lo dispuesto expresamente en ella.

No se computaran modificaciones a resultados de ejercicios contables anteriores
cuando:

a) cambien las estimaciones contables como consecuencia de la obtencién de
nuevos elementos de juicio que no estaban disponibles al momento de emisién
de los estados contables correspondientes a dichos ejercicios.

b) cambien las condiciones preexistentes u ocurran situaciones que en sustancia
son claramente diferentes de lo acaecido anteriormente.

Es muy similar a lo dispuesto por la RT 17 en la materia.

La definicién de impracticable que da la RT 41 es la siguiente:

La aplicacién de una norma o un criterio contable serd impracticable cuando el ente
no pueda hacerlo tras efectuar todos los esfuerzos razonables para ello. Sobre este
criterio, las normas proporcionaran exenciones especificas al aplicar requerimientos
particulares.

2.1.5. Unidad de Medida de la RT 41

La RT 41 dispone que:
En un contexto de estabilidad monetaria, se utilizard como moneda homogénea a la
moneda nominal.

145



En un contexto de inflacién, los estados contables deben expresarse en moneda de
poder adquisitivo de la fecha a la cual corresponden. A este efecto deben aplicarse
las normas contenidas en la RT 6.

Un contexto de inflacién que amerita ajustar los estados contables para que queden
expresados en moneda de poder adquisitivo de la fecha a la cual corresponden, viene
indicado por las caracteristicas del entorno econémico del pafis.

La expresion de los estados contables en moneda homogénea cumple la exigencia
legal de confeccionarlos en moneda constante.

La definicién de la RT 41 sobre las caracteristicas del entorno econémico del pais es
la siguiente:

Para determinar el contexto inflacionario o no, se tendran en cuenta las caracteristicas
del entorno econémico del pais, entre las cuales se evaluaran las siguientes:

a) la tasa acumulada de inflacién en tres afos, considerando el indice de precios
internos al por mayor (IPIM), del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INDEC), alcanza o sobrepasa el 100

b) correccién generalizada de los precios y/o de los salarios;

¢) los fondos en moneda argentina se invierten inmediatamente para mantener su
poder adquisitivo;

d) la brecha existente entre la tasa de interés por las colocaciones realizadas en
moneda argentina y en una moneda extranjera, es muy relevante; y

e) la poblacién en general prefiere mantener su riqueza en activos no monetarios
o en una moneda extranjera relativamente estable.

Para favorecer la consistencia en la evaluacién de estas caracteristicas entre distintas
entidades, se establece como indicador clave y condicién necesaria para reexpresar
las cifras de los estados contables, la utilizacién de la pauta cuantitativa contenida
en el inciso a) anterior.

Lo dispuesto en el ultimo parrafo implica en los hechos la no consideracién de las
cuatro pautas cualitativas fijadas por la RT 17 para la determinacion del contexto
inestable. Esta decisién va en linea con la Interpretacién 8 de la FACPCE que
desnaturaliza la RT 17 en materia de caracterizacién del contexto inflacionario.
Por otra parte, no se debe confundir la expresion moneda constante con moneda
homogénea, ya que:

a) Moneda Constante: es una cualidad intrinseca de la unidad de medida que
se adopte. Es decir que una moneda tendria la caracteristica de constancia
cuando su poder adquisitivo no sufre modificaciones significativas a lo largo de
un periodo prolongado de tiempo
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b) Moneda Homogénea: es una cualidad incorporada a la unidad de medida a
través de proceso de reexpresién. O sea, cuando la unidad de medida (moneda)
que se utiliza no tiene la caracteristica de constancia, es necesario aplicarle el
procedimiento de homogeneizaciéon para solucionar este problema.

Analicemos a continuacién como se han comportado los cinco pardmetros establecidos
por la RT 17 y RT 41 en el periodo comprendido entre el afio 2010 y 2014, indicando
en cada caso el diagnéstico con su color correspondiente:

1. Color rojo: indicaria con claridad la existencia de un contexto inestable
2. Color amarillo: indicaria indicios de la existencia de un contexto inestable
3. Color verde: no indicaria la existencia de un contexto inestable.

Parametro a): la tasa acumulada de inflacién en tres afios, considerando
el indice de precios internos al por mayor, del Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos, alcanza o sobrepasa el 100 %

Indice Precios | indice Precios Diagnéstico
Internos Consumidor

Mayoristas Privado

2010 37,5 76,8 I

2011 42,3 75,1
2012 46,0 93,8
2013 46,3 97,0
2014 66,6 124,4

% Acumulado
ultimos 3 anos

Origen: INDEC y Fuentes Privadas
Parimetro b): correccién generalizada de los precios y/o de los salarios

indice Precios | Coeficiente | Diagnéstico
Consumidor Variacion
Privado Salarial

2010 25,2 26,3 ]
2011 21,8 29,4
2012 27,1 24,5
2013 27,3 25,9
2014 38,7 33,7

%devariacionanual | | ||
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Origen: INDEC y Fuentes Privadas
Parametro c): los fondos en moneda argentina se invierten inmediata-

mente para mantener su poder adquisitivo

Velocidad de Diagnostico
Rotacion
Depdsitos Cuentas
Corrientes Total

Origen: BCRA
Parametro d): la brecha existente entre la tasa de interés por las

colocaciones realizadas en moneda argentina y en una moneda extranjera,

es muy relevante

Tasa de Tasa de Diagnéstico
Interés Interés

Plazo Fijo Plazo Fijo

En Pesos En Délares

% promediomensual | |

Origen: BCRA
Parimetro e): la poblacién en general prefiere mantener su riqueza en

activos no monetarios o en una moneda extranjera relativamente estable
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2010 11.410 [

2011 -21.504
2012 -3.404
2013 397
2014 -3.248

Origen: BCRA

En resumen, cuatro de los cinco parametros indican claramente que se estd en
un contexto inflacionario, y solo uno muestra indicios de dicho contexto. La obvia
conclusién es que se deberia estar homogeneizando la unidad de medida (el mal
llamado ajuste por inflacién).

Con relacién a las mediciones en moneda extranjera, la RT 41 establece que:

Las mediciones contables de las compras, ventas, pagos, cobros, otras transacciones
y saldos originalmente expresadas en moneda extranjera se convertirdn a moneda
argentina de modo que resulte un valor representativo de la suma cobrada, a cobrar,
pagada o a pagar en moneda argentina.

A este efecto, en el caso de las transacciones, se utilizaran los tipos de cambio de
cada una de las fechas de las transacciones. En las mediciones contables de los activos
(pasivos) a ser cobrados (pagados) en moneda extranjera o en su equivalente en
moneda argentina, los calculos indicados para su medicién inicial y periédica seran
efectuados en moneda extranjera y los importes asi obtenidos seran convertidos a
moneda argentina al tipo de cambio de la fecha de los estados contables.

Las diferencias de cambio puestas en evidencia por las conversiones de las mediciones
en monedas extranjeras se tratardn, en las medidas correspondientes, como ingresos
financieros o costos financieros.

La RT 41 (al igual que la RT 17) incluye esta cuestion en el capitulo referido a la
Unidad de Medida cuando deberia ser tratada en el referido a Mediciones de Activos
y Pasivos.

2.2. Analisis de la Resolucion Técnica N° 41 FACPCE.
Medicién Contable de Activos, Pasivos, Patrimonio
Neto y Resultados; Medicién Inicial y Periédica

Autor: Profesor Mario C. Coran

“Normas Contables Profesionales. Desarrollo de cuestiones de
aplicacion general: aspectos de reconocimiento y medicién para entes
pequenos”
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2.2.1. Medicién Contable de Activos, Pasivos, Patrimonio Neto y
Resultados de la RT 41

La RT 41 dispone que:

Estos criterios se han estructurado siguiendo, en general, el ordenamiento del
estado de situacion patrimonial, el estado de resultados y el estado de evoluciéon
del patrimonio neto. Sélo se incluyeron aquellos rubros y situaciones consideradas
frecuentes en los EP.

Para las situaciones cuyos criterios de reconocimiento o de medicién no estén
contemplados en la presente norma, deberan aplicarse los criterios particulares
contenidos en las normas detalladas a continuacién, respetando el orden de prioridad
asignado:

a) la RT 17;

b) lo establecido en las Resoluciones y las Interpretaciones emitidas y que se
emitan en el futuro y traten temas particulares de reconocimiento y medicién;

c¢) la RT 16.

Se ha clasificado la medicién en dos partes: medicion inicial y medicion periédica. La
medicién inicial se ha separado en medicién inicial de bienes y servicios y medicion
inicial de créditos.

La medicién periddica sigue el ordenamiento de los estados contables.

En primer lugar, es necesario aclarar que:

- los tinicos elementos de los estados contables susceptibles de recibir la accion
de medicion son los activos y pasivos.

- el patrimonio neto y los resultados quedan medidos indirectamente en funcién
de la medicién realizada a los activos y pasivos.

En segundo lugar, a fin de una mejor comprension de cuando se aplica la medicién
inicial (medicién de entrada) y la medicién periédica (medicién de salida), se expone
el siguiente cuadro (1):
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(1) Ostengo, Héctor, “Las Mediciones Contables de los Activos y Pasivos”. En: La
Moneda Funcional en un Contexto Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti — Libreria
Editorial, 2011, p. 153.
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En tercer lugar, en todas las partidas de activos y pasivos, es dable encontrar los

llamados valores de entrada y valores de salida:

Valores de Entrada (VE)

Valores de Salida (VS)

Activos

Saldo Inicial; Movimientos Debe

Saldo Final: Movimientos Haber

Pasivos

Saldo Inicial; Movimientes Hater

Saldo Final; Movimientos Debe

Las acciones a realizar en cada caso son las siguientes:

ACCION A REALIZAR

Activos | Saldo Inicial | VE | Ninguna, ya que el Saldo Inicial es el Saldo
Final del pericdo anterior sobre el que se
gjercié la Medicién Periddica

Movimientos | VE | Medicion Inicial
Debe
Maovimientos | VS | Medicion Periddica [Valor Histérico o Valor
Haber Carriente)
Saldo Final | WS | Medicién Perigdica(Valor Histérico o Valor
Corriente)

Pasivos | Saldc Inicial | VE | Ninguna, ya que el Salde Inicial es el Saldo
Final del periodo anterior sobre el que se
gjercié la Medicién Periddica

Movimientos | VE | Medicion Inicial
Haber
Movimientos | WS | Medicién Periddica(Valor Histérico o Valor
Debe Coarrients)
Salde Final [ V5 | Medicion Pericdica(Valor Histérico o Valor
Corriente)

MEDICION INICIAL

MEDICION INCIAL DE BIENES Y SERVICIOS
La RT 41 dispone que la medicién inicial de los bienes y servicios se hara de acuerdo
con lo explicitado en el siguiente cuadro (similar a lo establecido por la RT 17):
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Bienes vy servicios adquiridos Costo de adguisicion

Bienes producidos o consfruidos Cosfo de produccion o consfruccion
Bienes incorporados por aportes y Valor comiente

donaciones

Bienes incorporados por trueque Cosfo de reposicién

La RT 41 remite el tema de la medicién inicial de los bienes incorporados por
fusiones y escisiones a lo dispuesto por la RT 17, de acuerdo con lo prescripto por el
Anexo II de la RT 41.

2.2.2. Medicién Inicial

MEDICION INICIAL DE BIENES Y SERVICIOS ADQUIRIDOS
Veamos las definiciones relacionadas con este tema que la RT 41 contiene en su
Anexo I:

Costo

El costo de un bien es el sacrificio econémico necesario para ponerlo en condiciones
de ser vendido o utilizado, lo que corresponda en funcién de su destino.

Por lo tanto, incluye la porcién asignable de los costos de los servicios externos
e internos necesarios para ello (por ejemplo: fletes, seguros, impuestos indirectos
no recuperables, costos de importaciones, costos de la funcién de compras, costos
del sector de produccién), ademds de los materiales o insumos directos e indirectos
requeridos para su elaboracion, preparacion o montaje. Las asignaciones de los costos
indirectos deben practicarse sobre bases razonables (incluye tanto los cotos directos
como indirectos).

Se adopta el modelo de costeo completo (comprende tanto los costos fijos como los
variables).

Los componentes de los costos originalmente medidos en una moneda extranjera
deben convertirse a moneda argentina aplicando el tipo de cambio de la fecha de la
transaccion

Costo de adquisicién

El costo de adquisicion es la suma del precio que debe pagarse por su adquisicion
(importe nominal).

Se podrd medir al precio que debe pagarse por su adquisicién al contado. Si el
precio de contado no se conociera, se lo reemplazard por una estimacién del valor
descontado de los flujos futuros de fondos comprometidos.

En cualquier caso, se aplicaran los criterios generales de costo.
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Valor descontado

Es el valor presente de los flujos futuros de fondos a recibir o entregar, utilizando
la tasa efectiva o la tasa de mercado, de acuerdo con el método descripto en costo
amortizado.

Meétodo Descripto en Costo Amortizado

A los fines de calcular los componentes financieros devengados, se utilizard la tasa
efectiva que iguale la medicion inicial de los activos o pasivos con los flujos de efectivo
por cobrar o por pagar, respectivamente (método de la tasa efectiva).

Con relaciéon a las definiciones transcriptas anteriormente, es dable destacar lo
siguiente:

1. No es obligatorio la medicién inicial por el precio de contado, lo que implicaria
que dicha medicién estaria integrada por su precio de contado y los componentes
financieros incluidos en el precio financiado.

2. La no segregacién de los componentes financieros implicitos produce fuertes
distorsiones en la informacién contable ya que:

a) Los activos quedan medidos por su precio financiado (moneda del futuro)
y no de contado.

b) No se reconocen los resultados financieros pertinentes.
¢) Las depreciaciones y amortizaciones quedan sobrevaluadas.

d) Los pasivos se incorporan por su valor en el instante de su vencimiento
(moneda del futuro) y no del presente.

3. El método de la tasa efectiva es valido cuando se conoce el precio de contado
y el precio financiado. No es aplicable para la estimacién del valor descontado
cuando no se cuenta con el precio de contado.

La tasa de interés que se debiera utilizar para el célculo del valor descontado
debiera ser la TIR (tasa interna de retorno), que se compone de dos elementos:

a) Una parte que refleje el costo del dinero en el tiempo, o sea el costo de
oportunidad que se tiene entre esta operacién y una operacién de riesgo
y liquidez similar en el mercado financiero (1 + CO)

b) Otra parte que refleje el riesgo especifico de la operacién bajo estudio al
instante de la medicién, o sea la tasa de retorno de la actividad especifica
(TRA) por encima de su costo de oportunidad (Valor Econémico Anadido)
(1 + TRA) Por lo tanto: (1 + TIR) = (1+CO) (1+TRA)

4. En la RT 41 solo se hace referencia a los costos de compras en la definicién
general de costos, pero no hay mencién alguna a los costos de control de
calidad.
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MAS

MEDICION INICIAL DE LOS BIENES Y SERVICIOS PRODUCIDOS
Las definiciones contenidas en el Anexo I de la RT 41 con relacién a este topico son:
Costo de Produccién o Construccién

El costo de produccion o construccion de un activo es la suma de:

a) los costos de los materiales e insumos necesarios para su produccién;

b) sus costos de conversién (mano de obra, servicios y otras cargas), tanto variables
como fijos;

¢) en su caso, los costos financieros.

El costo de los bienes producidos no debe incluir la porcién de los costos ocasionados
por:

a) improductividades fisicas o ineficiencias en el uso de los factores en general;

b) la ociosidad producida por la falta de aprovechamiento de los factores fijos
originada en la no utilizacion de la capacidad de planta a su “nivel de actividad
normal”.

Los importes correspondientes a cantidades anormales de materiales, mano de obra
u otros costos de conversién desperdiciados, razonablemente determinables y que
distorsionen el costo de los bienes producidos, no participaran en su determinacién
y deben ser reconocidos como resultados del periodo.

El “nivel de actividad normal” es el que corresponde a la produccién que se espera
alcanzar como promedio de varios periodos bajo las circunstancias previstas, de modo
que estd por debajo de la capacidad total y debe considerarse como un indicador
realista y no como un objetivo ideal.

El nimero de periodos a considerar para el cédlculo de dicho promedio debe
establecerse teniendo en cuenta la naturaleza de los negocios del ente y otras
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circunstancias vinculadas, entre otros, con los efectos ciclicos de la actividad, los
ciclos de vida de los productos elaborados y la precisién de los presupuestos.

Los bienes de uso construidos, normalmente estaran terminados cuando el proceso
fisico de construccién haya concluido.

Sin embargo, en algunos casos, para que el activo pueda ser utilizado de acuerdo
con el uso planeado, se debe cumplir ademéas un proceso de puesta en marcha de
duracién variable, durante el cual se lo somete a pruebas hasta que las mismas indican
que se encuentra en condiciones de operar dentro de los parametros de consumo
y produccion especificados en el proyecto inicial de construccién y considerados
necesarios para lograr su viabilidad econémica. Supuestos.

Costos financieros

Se consideraran costos financieros los intereses (explicitos o implicitos que se hayan
segregados), actualizaciones monetarias, diferencias de cambio, premios por seguros
de cambio o similares derivados de la utilizacién de capital ajeno, netos, en su caso,
de los correspondientes resultados por exposicién al cambio en el poder adquisitivo
de la moneda.

Los costos financieros deben ser reconocidos como gastos del periodo en que se
devengan.

Sin embargo, podran activarse costos financieros en el costo de un activo que se
encuentre en produccién, construccién, montaje o terminacién que sea de duraciéon
prolongada. A estos efectos, se aplicardn las normas establecidas en la RT 17.

Se debe tener presente que la RT 17 permite la opcién de activar los costos financieros
producidos por el uso de capitales de terceros y, bajo ciertas circunstancias, la
consideracién del interés del capital propio invertido.

A modo de sintesis, se puede graficar el concepto del costo de los bienes y servicios
producidos desarrollado por la RT 41, tal como sigue:

= —
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(2) Ostengo, Héctor; “Las Mediciones Contables de los Activos y Pasivos”. En: La
Moneda Funcional en un Contexto Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti — Libreria
Editorial, 2011, p. 158.

EL COSTO DE UN BIEN PRODUCIDO NO DEBE INCLUIR:

Ineficiencias: improductividades fisicas o provenientes del inadecuado
uso de los factores de la produccién (cantidades anormales de materiales,
mano de obra desperdiciada, etc.)

Inefectividades: ociosidades producidas por la falta de aprovechamiento
de la capacidad de la planta a nivel de actividad normal (la que se
espera alcanzar como promedio de varios periodos y bajo determinadas
circunstancias)

EN EL COSTO DE UN BIEN DE USO PRODUCIDO SE DEBE
TENER EN CUENTA (3):

AGREGARSE A LOS
SE COSTOS DE ESE
CONSIDERAN ALGUNOS BIENES PERiIODO
LOS COSTOS DE USO: DEBE
HASTALA = CONSIDERARSE EL

CONCLUSION PERIODO DE PUESTA RESTAR LAS VENTAS DE
FISICA DE LA EN MARCHA LOS PRODUCTOS EN ESE
PRODUCCION PERIODO

(3) Ostengo, Héctor; “Las Mediciones Contables de los Activos y Pasivos”. En: La
Moneda Funcional en un Contexto Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti — Libreria
Editorial, 2011, p. 159

MEDICION INICIAL DE BIENES INCORPORADOS POR APORTES
Y DONACIONES

La RT 41 establece que los bienes incorporados por aportes y donaciones deben ser
medidos inicialmente por su valor corriente. La definicién que dicha RT da de valor
corriente en su Anexo I es la siguiente:

Valor Corriente

Es una gama de valores que corresponde al momento de la medicién tales como el
costo de reposicion, el valor descontado cuando se usa una tasa del momento de la
medicidn, el costo de reproduccion o reconstruccién, el valor neto de realizacién, el
valor neto de realizacién proporcional y el costo de cancelacion. En cada caso, aquél
que sea mas adecuado para el activo o pasivo en cuestion.

Se debe aclarar que los valores corrientes son precios captados de los mercados
especificos y generales en los que se desenvuelve el ente (no surgen de la informacién
contable histérica). Deben corresponder al instante (no al momento como dice la
RT 41) de la medicién.
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A su vez, la RT 17 determina que los valores corrientes se determinaran teniendo
en cuenta el grado de avance de los correspondientes procesos de generaciéon de
resultados y procurando que representen adecuadamente la riqueza poseida.

Las definiciones de las distintas alternativas que pueden adoptar los valores corrientes
seran analizadas en el Capitulo de Mediciéon Periddica.

MEDICION INICIAL DE BIENES INCORPORADOS POR TRUE-
QUE

La RT 41 dictamina que la medicion inicial de bienes incorporados por trueque
se efectuard a su costo de reposicion a la fecha de incorporacién, reconociendo el
correspondiente resultado por tenencia del activo entregado.

La definicién del costo de reposicion serd analizada en el Capitulo de Medicién
Periodica.

MEDICION INICIAL DE CREDITOS

La RT 41 establece distintas categorias de créditos indicando en cada caso cual debe
ser su medicion inicial. Veamos cada una de ellas:
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CATEGOR/A MEDICION INICIAL

Creéditos en moneda (1) Alimporfe nominal de las sumas de dinero a recibir o
al importe a defraer del pago a efectuar (excluyendo
componentes financieros explicitos). Se admite su
medicion segregando los componentes financieros
implicitos no devengados (valor descontado).

Derechos d recibir bienes o | Por las sumas enfregadas.
servicios porla enfrega de
efectivo o equivalente
comespondiente a un
anticipo o al precio tofal
de una operacion de
compra (2)

Derechos a recibir bienes o | El valor de reposicion del bien enfregado o del
servicios porla enfrega de servicio prestado.

un bien o la prestacion de
un servicio correspondiente
a un anticipo o al precio
fofal de una operacién de
compra (2]

Derechos a recibir bienes o | Medicién inicial que comresponde al bien a recibir o
servicios por una operacion | por el valor de repaosicion del servicio a recibir
de venta (2]

(1) La segregacién de los componentes financieros implicitos no es obligatoria con
la consecuente distorsiéon de la informacién contabletal como se comentara en la
Secciéon de Medicién Inicial de Bienes y Servicios Adquiridos. No es acertada la
referencia al valor descontado como se vera en el Capitulo de Medicién Periédica.
(2) Se trata de créditos en especie que la RT 17 los mide en funcién de la medicién
inicial de los bienes a recibir.

MEDICION INICIAL DE PASIVOS

Al igual que en los créditos, la RT 41 define distintas categorias de pasivos (debi6
decir deudas) y sus correspondientes mediciones iniciales. Veamos cada una de ellas:
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CATEGORIAS MEDICION INICIAL

Deudas en moneda (1) Al importe nominal de las sumas de dinero a
enfregar o el imporfe del menor cobro a recibir
[excluyendo componentes financieros
explicitos).Se admite su medicidn segregando los
componentes financieros implicitos no
devengados (valor descontado).

Obligacién de enfregar bienes | Se medirdn de acuerdo con el importe recibido.
{que no sean efectivo) o
presfar servicios asumidos
confra la recepcidn de dinero

(2)

Resfantfes casos de De acuerdo con el cosfo de reposicion o costo
obligaciones de enfregar de reproduccion de los bienes o servicios a
bienes o prestar servicios (2] enfregar.

Pasivos incorporados por A su valor corriente de la fecha de incorporacion
aportes (2)

(1) La segregacion de los componentes financieros implicitos no es obligatoria con
la consecuente distorsion de la informacién contable tal como se comentara en la
Seccion de Medicién Inicial de Bienes y Servicios Adquiridos. No es acertada la
referencia al valor descontado como se verd en el Capitulo de Medicién Periddica.
(2) Se trata de deudas en especie.

2.2.3. Medicién Peridédica

Se debe tener presente que la RT 16 de la FACPCE establece que las mediciones
contables periédicas de los elementos que cumplen las condiciones para reconocerse
en los estados contables, podrian basarse en los siguientes atributos:

a) de los activos:

1. su costo histérico;

2. su costo de reposicién; (valor corriente)

3. su valor neto de realizacién; (valor corriente)
4

. el importe descontado del flujo neto de fondos a percibir (valor actual);
(valor corriente)
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5. el porcentaje de participacién sobre las mediciones contables de bienes o
del patrimonio; (valor corriente)

6. valor razonable
b) de los pasivos:

1. su importe original;
2. su costo de cancelacién; (valor corriente)

3. el importe descontado del flujo neto de fondos a desembolsar (valor actual);
(valor corriente)

4. el porcentaje de participacion sobre las mediciones contables de pasivos
(valor corriente).

Asimismo, la RT 16 dispone que los criterios de medicién contable a utilizar deben
basarse en los atributos que en cada caso resulten mas adecuados para alcanzar
los requisitos de la informacién contable enunciados en la seccion Requisitos de la
Informacién Contenida en los Estados Contables y teniendo en cuenta:

a) el destino mds probable de los activos; y
b) la intencién y posibilidad de cancelacién inmediata de los pasivos.
Es conveniente recordar que:

- Costo Histérico: es el valor de incorporacion al patrimonio. La fuente de
informacion es interna.

- Valor Corriente: es el valor captado de los mercados particulares y generales
en los que acttia el ente correspondiente al instante de la medicién. La fuente
de informacién es externa.

A su vez, los valores corrientes admiten la siguiente clasificacién:

- Valor Corriente de Entrada: valor captado de los mercados particulares y
generales que proveen bienes/factores de produccién al ente. Ejemplo: costo
de reposicién.

- Valor Corriente de Salida: valor captado de los mercados particulares y
generales a los que el ente ofrece sus bienes y servicios. Ejemplo: valor neto de
realizacién.

Los criterios que se indican en esta secciéon de la RT 41 corresponden a la medicién
primaria, que se debe comparar con los valores limites para dar origen a la medicion
secundaria, tal como se observa en el siguiente esquema:
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DEFINICIONES RELACIONADAS CON VALORES CORRIENTES
Las definiciones relacionadas con la teoria de los valores corrientes contenidas en el
Anexo I de la RT 41 son las siguientes:

Costo de cancelacion

El costo de cancelaciéon de una obligacién es la suma de todos los costos necesarios
para liberarse de ella. En este caso, la medicién contable del pasivo se efectuara al
valor descontado de la deuda, calculado con la tasa que el acreedor aceptaria para
recibir su pago anticipado. Si esta tasa no existiera se aplicara la tasa de mercado.
Costo de reposiciéon

El costo de reposicién de un elemento debe establecerse acumulando todos los
conceptos que integran su costo original, expresados cada uno de ellos en términos
de su reposicion, a la fecha de su medicion.

Deberan utilizarse precios de contado correspondientes a los volimenes habituales
de compra o, si éstas no fueran repetitivas, a volimenes similares a los adquiridos.
Los precios que estén medidos en moneda extranjera, deben convertirse a moneda
argentina utilizando el tipo de cambio del momento de la medicién.

Los precios deben ser cercanos al cierre del periodo. En lo posible, deben ser obtenidos
de fuentes directas confiables, como las siguientes:

a) Cotizaciones o listas de precios de proveedores.
b) Costos de adquisicién y costo de produccién o construccién reales.

c) Ordenes de compra colocadas y pendientes de recepcion.
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d) Cotizaciones que resulten de la oferta y la demanda en mercados publicos o
privados, publicadas en boletines, periddicos o revistas.

e) Cuando lo anterior no sea factible, podran emplearse aproximaciones basadas
en:

i. La aplicacién de indices especificos de los precios de los activos de que se
trate o de los insumos que componen su costo.

ii. Presupuestos actualizados de costos.

En casos especiales podré recurrirse a tasaciones efectuadas por peritos indepen-
dientes.

Costo de reproduccién o reconstruccion

El costo de reproduccién o reconstruccion seran determinados de acuerdo a los
parametros indicados para el costo de produccién o construccién, recalculado a la
fecha de la medicion.

Mercado activo

Un mercado en el que las transacciones de los activos o pasivos tienen lugar con
frecuencia y volumen suficiente para proporcionar informacion de cara a fijar precios
sobre una base de negocio en marcha.

Tasa de mercado

Es una tasa de interés que refleja las evaluaciones que el mercado hace del valor
tiempo del dinero y de los riesgos especificos del activo o pasivo en cuestién, al
momento de la medicion.

Valor corriente

Es una gama de valores que corresponde al momento de la medicién tales como el
costo de reposicion, el valor descontado cuando se usa una tasa del momento de la
medicién, el costo de reproduccion o reconstruccién, el valor neto de realizacién, el
valor neto de realizaciéon proporcional y el costo de cancelacién. En cada caso, aquél
que sea mas adecuado para el activo o pasivo en cuestién.

Valor descontado

Es el valor presente de los flujos futuros de fondos a recibir o entregar, utilizando
la tasa efectiva o la tasa de mercado, de acuerdo con el método descripto en costo
amortizado.

Valor neto de realizacién

En la determinacion de los valores netos de realizacién se consideraran:

a) los precios de contado correspondientes a transacciones no forzadas entre partes
independientes en las condiciones habituales de negociacién;

b) los ingresos adicionales, no atribuibles a la financiacién, que la venta generare
por si (por ejemplo: un reembolso de exportacion);
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¢) los costos que serdn ocasionados por la venta (comisiones, impuesto a los
ingresos brutos y similares).

Las definiciones de la RT 41 con relacién a costo de cancelacién, costo de reposicién,
costo de reproduccién o reconstruccion y valor neto de realizacion, son similares a
las establecidas por la RT 17.

Con relacién al concepto de Mercado Activo, las normas contables argentinas lo
definen como aquel que cumple con las siguientes condiciones:

a) Los productos que se comercializan en él deben ser homogéneos;

b) deben existir compradores y vendedores en cantidad suficiente en forma
habitual, es decir que deben existir transacciones en la fecha o fechas cercanas
a la de las mediciones contables; y

¢) los precios de las transacciones deben ser conocidos por los entes que operan
en dichos mercados.

A su vez, a la definicion realizada por la RT 41 de Tasa de Mercado, la RT 17 agrega
las siguientes condiciones cuando se refiere a tasa de descuento:

- excluya los efectos de los cambios futuros en el poder adquisitivo de la moneda;
- no considere el efecto del impuesto a las ganancias.

Con respecto a la definicién de Valor Descontado, desde el punto de vista de la
teoria de los valores corrientes, el mismo deberia obtenerse tinicamente utilizando la
tasa de mercado vigente en el instante de medicién y no la tasa de interés que se
pactd en el instante de realizaciéon de la operaciéon a plazo.

A fin de aclarar mejor lo expresado en el parrafo anterior sobre Valor Descontado,
veamos el siguiente ejemplo:

- Se otorga un crédito por un capital de $ 1.000 a cobrar a los 2 meses.

- El importe en el instante de vencimiento es de $ 1.200.
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SOLUCION USANDO LA TASA DE INTERES EFECTIVA COMO INDICA LA RT 41
(valor histérico)

Tasa de Inferés Nominal = (1.200/1.000) -1 = 0.20

Tasa de inferés efectiva . B
mensual = V{1+0,20) - 1= 0.0954
Valor del crédito al final del primer mes:

a) 1000 * (1 +0.0954)" = 1095.45 coincide
porque la tasa

de interés es

1=
b) 1200/(1 + 0.0954) 1095.45 Ia misma
Intereses Devengados en el primer mes = 1.095,45 -
1.000 = 95.45
Intereses a Devengar en el segundo mes = 1.200 -
1.095,45 = 104.55

SOLUCION USANDO LA TASA DE INTERES DE MERCADO VIGENTE EN EL INSTANTE
DE MEDICION (valor corriente)

Tasa de interés de mercado vigente al cierre del primer mes para
operaciones de naturaleza similar a la anterior = 0,25

Tasa de inferés efectiva V(1+0,25) — 1=
mensual 0.1180

Valor del crédito al final del primer mes:

1200/(1 +0.1180)" = 1.073.31

Intereses Devengados en el primer mes = 1.073,31 - 1.000

= 73.31
Intereses a Devengar en el segundo mes = 1.200 -

1.073,31 = 126.62

DEFINICIONES RELACIONADAS CON VALORES HISTORICOS

Las definiciones relacionadas con la teoria de los valores histéricos contenidas en el

Anexo I de la RT 41 son las siguientes:
Costo

El costo de un bien es el sacrificio econémico necesario para ponerlo en condiciones
de ser vendido o utilizado, lo que corresponda en funcién de su destino. Por lo
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tanto, incluye la porcién asignable de los costos de los servicios externos e internos
necesarios para ello (por ejemplo: fletes, seguros, impuestos indirectos no recuperables,
costos de importaciones, costos de la funcién de compras, costos del sector de
produccién), ademds de los materiales o insumos directos e indirectos requeridos
para su elaboracién, preparacién o montaje. Las asignaciones de los costos indirectos
deben practicarse sobre bases razonables. Se adopta el modelo de costeo completo.
Los componentes de los costos originalmente medidos en una moneda extranjera
deben convertirse a moneda argentina aplicando el tipo de cambio de la fecha de la
transaccion.

Costo amortizado

El costo amortizado es la suma algebraica de:

a) el importe de la medicién inicial, mas
b) los componentes financieros devengados, menos
¢) las cobranzas de créditos e inversiones o el pago de deudas.

A los fines de calcular los componentes financieros devengados, se utilizard la tasa
efectiva que iguale la medicion inicial de los activos o pasivos con los flujos de efectivo
por cobrar o por pagar, respectivamente (método de la tasa efectiva).
Depreciacién

Es la distribucion sistemaética y sobre una base racional de las mediciones atribuidas
a un activo depreciable en los distintos ejercicios en los cuales se estima ha de ser
utilizado por el ente, previa deduccién, cuando corresponda, de su valor neto de
realizacién que se espera tendra el bien cuando agote su capacidad de servicio.

En dicha distribuciéon debera considerarse la capacidad de servicio estimada del
bien (unidades a producir, perfodo de utilizacién u otros criterios), la porcién ya
utilizada de esa capacidad, los factores econémicos o legales que impongan limites al
uso del bien, y otros aspectos que puedan afectar la forma en que se consumen los
beneficios producidos por el activo, como politicas de mantenimiento, obsolescencia
tecnolodgica, etc.

Para el computo de las depreciaciones se considerard, para cada bien:

a) su medicién contable;
b) su naturaleza;

c¢) su fecha de puesta en marcha, que es el momento a partir del cual deben
computarse depreciaciones;

d) si existen evidencias de pérdida de valor anteriores a la puesta en marcha, caso
en el cual debera reconocérsela;

166



e) su capacidad de servicio, a ser estimada considerando el tipo de explotacién
en que se utiliza el bien, la politica de mantenimiento del mismo, y su posible
obsolescencia (tecnolégica, comercial o legal);

f) la posibilidad de que algunas partes importantes integrantes del bien sufran
un desgaste o agotamiento distinto al del resto de sus componentes;

g) el valor neto de realizacién que se espera tendré el bien cuando se agote su
capacidad de servicio;

h) la capacidad de servicio del bien ya utilizada debido al desgaste o agotamiento
normal; y

i) los deterioros que pudiere haber sufrido el bien por averias u otras razones.

Si apareciesen nuevas estimaciones, debidamente fundadas, de la capacidad de
servicio de los bienes, de su valor neto de realizacién final o de cualquier otro
elemento considerado para el calculo de las depreciaciones, las posteriores a la fecha
de exteriorizacién de tales elementos deberan ser adecuadas a la nueva evidencia
(efecto prospectivo). Estas definiciones son similares a las establecidas por la RT 17.
DEFINICIONES RELACIONADAS CON VALOR RECUPERABLE
Las definiciones que la RT 41 dicta con relacion al valor recuperable son las siguientes:
Valor recuperable

Es el mayor importe entre el valor neto de realizacién y el valor de uso de un activo.
En el caso de bienes de uso e intangibles, la comparacién se podra efectuar a nivel
de cada bien, o a nivel de actividad generadora de efectivo (AGE) o a nivel global.
Valor de uso

Es el valor actual de los flujos netos de fondos esperados que deberian surgir del uso
de los bienes y de su disposicién al final de su vida 1til (o de su venta anticipada, si
ella hubiera sido resuelta).

Ese flujo neto de fondos basado en el presupuesto del ente podra ser reemplazado
por una proyeccion basada en los resultados obtenidos en los tres tltimos ejercicios,
siempre que las evidencias externas no demuestren que debe modificarse dicha
premisa.

Consideraciones para la comparacién del valor contable de los créditos
con su valor recuperable

En la estimacion de los importes y momentos de los flujos de fondos que generaran
las cuentas por cobrar (incluyendo a las titulizadas) deberdn ser incluidas las
incobrabilidades y moras que se consideren probables.

A este fin, se tendrdan en cuenta, como minimo, los siguientes elementos de juicio:

a) dificultades financieras significativas del deudor;

b) alta probabilidad de que el deudor entre en quiebra o solicite una
reestructuracién de su deuda;
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¢) existencia de concesiones otorgadas al deudor debido a sus dificultades
financieras (que no se habrian otorgado en condiciones normales);

d) desaparicién de un mercado activo para el activo en cuestién;

e) incumplimientos ya ocurridos de las cldusulas contractuales, como la falta de
pago de intereses o del capital o su pago con retraso; y

f) un patrén histérico de comportamiento que haga presumir la imposibilidad
de cobrar el importe completo. Si las cuentas a cobrar contasen con garantias
cuya probabilidad de ejecucion sea alta, el flujo de fondos a computar serd el
que pueda provenir de tal ejecucién, para cuya estimacién se considerara el
valor corriente de la garantia. A efectos de realizar el descuento de los flujos
de fondos que generaran las cuentas por cobrar, se utilizard la misma tasa
utilizada para la medicién periddica del crédito.

Consideraciones para la comparacion del valor contable de los bienes de cambio con
su valor recuperable

La comparacion se efectuara considerando la forma de utilizaciéon o comercializacién
de los bienes. Por ejemplo: bienes que se combinan para la produccién de un nuevo
bien, venta individual bien por bien, venta a granel, agrupacién de productos
complementarios en una unica oferta, venta de algunos productos por debajo de su
costo para generar la venta de otros productos.

Consideraciones para la comparacion del valor contable del resto de
activos con su valor recuperable

A estos efectos se consideraran las pautas contenidas en la RT 17.

Indicios de deterioro

A efectos de realizar la comparaciéon o no con el valor recuperable de ciertos activos,
los indicios a considerar son, entre otros, los siguientes (los indicados entre paréntesis
corresponden a situaciones en que se podrian haber revertido desvalorizaciones
anteriores):

a) de origen externo:

i) declinaciones (o aumentos) en los valores de mercado de los bienes que sean
superiores a las que deberian esperarse con motivo del mero transcurso
del tiempo;

ii) cambios importantes ocurridos o que se espera ocurrirdn préximamente
en los mercados y en los contextos tecnolégico, econémico o legal en que
opera el ente y que lo afectan adversamente (o favorablemente);

iii) aumentos (o disminuciones) en las tasas de interés que afecten la tasa de
descuento utilizada para calcular el valor de uso del activo, disminuyendo
(o aumentando) su valor recuperable en forma significativa;
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iv) disminucién (o aumento) del valor total de las acciones del ente no
atribuibles a las variaciones de su patrimonio contable;

b) de origen interno:

(i) evidencias de obsolescencia o dano fisico del activo;

(ii) cambios ocurridos o que se espera ocurrirdn préximamente en la manera
en que los bienes son o seran usados, como los motivados por planes de
descontinuacion o reestructuracién de operaciones o por haberse decidido
que la venta de los bienes se producirad antes de la fecha originalmente
prevista (o por haberse efectuado mejoras que incrementan las prestaciones
de los bienes);

(iii) evidencias de que las prestaciones de los bienes son peores (o mejores)
que las anteriormente previstas;

(iv) expectativas (o desaparicién de ellas) de pérdidas operativas futuras;

¢) las brechas observadas en anteriores comparaciones de las mediciones contables
primarias con los valores recuperables de los bienes.

Estos conceptos son similares a los incluidos en la RT 17. No hay definiciones de
la RT 41 con relacion a la Imputacién de las Pérdidas por Desvalorizacion ni a
las Reversiones de Pérdidas por Desvalorizacion, por lo que debera recurrirse a lo
dispuesto por la RT 17 al respecto.

MEDICION PERIODICA DE ACTIVOS

A continuacién se presenta un esquema que resume la medicion periddica
correspondiente a los activos de acuerdo con la RT 41:
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RUBRO CUENTA MEDICION PRIMARIA
Caja y Bancos Efectivo Importe nominal
Moneda Conversién a moneda argentina al
extranjera tipo de cambio que corresponda a la

fecha de los estados contables

Inversiones
Financieras

Bienes de facil
comercializacion
que cotizan en
un mercado

Valor neto de realizacién.

activo

Restantes a) Cuando exista la intencién y

inversiones factibilidad de negociarlas, cederlas o

financieras transferirlas anticipadamente, se
medirdn por su valor neto de
realizacién.
b) Cuando tfal intfencién y factibilidad
no exista, se medirdn por su costo
amortizado.

Créditos por Créditos en Al importe nominal de las sumas de
Ventas moneda dinero a recibir, excepto que:

a) incluyan componentes financieros
explicitos o el ente haya optado por
segregar los componentes financieros
implicitos al inicio, en cuyo caso se
medirdn por su costo amortizado;

b) exista la intencién y factibilidad de
negociarlos, cederlos o fransferirlos
anticipadamente, en cuyo caso se
medirdn por su valor neto de
realizacién.

Se admite la medicién de estos
créditos segregando los componentes
financieros implicitos no devengados
al momento de la medicién periédica
(valor descontado).
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Créditos no
cancelables en
moneda

Se medirdn aplicando los criterios de
medicion de los bienes o servicios a
recibir

Oftros Créditos

Oftros créditos en
moneda

La medicion de estos créditos se
efectuard alimporte nominal de las
sumas de dinero a recibir o al importe
a detraer del pago a efectuar,
excepto que:

a) incluyan componentes financieros
explicitos o el ente haya optado por
segregar los componentes financieros
implicitos al inicio, en cuyo caso se
medirdn por su costo amortizado;

b) exista la intencién y factibilidad de
negociarlos, cederlos o transferirlos
anficipadamente, en cuyo caso se
medirdn por su valor neto de
realizacion.

Se admite la medicién de estos
créditos segregando los componentes
financieros implicitos no devengados
al momento de la medicién periédica
(valor descontado).

Ofros créditos no
cancelables en
moneda

Se medirdn aplicando los criterios de
medicién de los bienes o servicios a
recibir.

Bienes de
Cambio,
excepto
Activos
Biologicos

Caso generdadl

A su costo de reposiciéon (que es el
recomendado), o precio de la Ultima
compra, o su costo.

Los bienes de cambio producidos o
construidos por el ente, o que se
encuentfran en proceso de
produccién o construccion, se
medirdn por su costo de reproduccion
o reconstruccion, o al costo de
produccidén o construccion.
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Los bienes de
cambio
fungibles, con
mercado activo,
y que puedan
ser
comercializados
sin esfuerzo
significativo

Valor neto de realizacién.

Bienes de
Cambio,
excepto
Activos
Biologicos

Los bienes de
cambio sobre los
que se hayan
recibido
anticipos que
fijan precio y las
condiciones
confractuales
de la operaciéon
aseguren la
efectiva
concrecién de
la venta y la
ganancia

Valor neto de realizacién.

Los bienes de
cambio que se
encuentren en

proceso de

produccién o

construccién,
sobre los que se
hayan recibido

anticipos que
fijan precio, las
condiciones
contractuales
de la operacion
aseguren la
efectiva
concrecién de
la venta y la
ganancia, y el
ente tenga la
capacidad

Valor neto de realizacién
proporcionado de acuerdo con el
grado de avance de la produccién o
construccion
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financiera para
finalizar la obra

Bienes de Uso,
excepto
Activos

Bioldgicos

Se medirdn, en cada clase, de
acuerdo con alguno de los siguientes
criterios:

a) al costo menos su depreciacién
acumulada; o

b) aplicando el modelo de
revaluacion de acuerdo con la RT 17.

Al costo se le adicionardn las
erogaciones posteriores a su
incorporacion originadas en:

a) mejoras, siempre que sea probable
que el activo genere ingresos netos
de fondos en exceso de los
originalmente previstos, ya sea por: (i)
aumento en su vida Util respecto de la
original; (i) aumento en su capacidad
de servicio; (i) mejora en la calidad
de su produccién o servicios que
preste; o (iv) reduccién en sus costos
de operacién;

b) el reemplazo o
reacondicionamiento mayor de
componentes significativos que
permitan recuperar la capacidad de
servicio del activo para lograr su uso
continuo, y sea probable que como
consecuencia de la erogacion fluyan
hacia el ente beneficios econdémicos
futuros, en cuyo caso, de
corresponder, se deberd dar de baja
el valor residual de los componentes
reemplazados.
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Propiedades
de Inversiéon

a) al costo menos su depreciacién
acumulada; o

b) a su valor neto de realizacién.

El criterio elegido deberd aplicarse
uniformemente para fodo el rubro.

En el caso de optar por el inciso b)
anterior, y el valor neto de realizacion
es mayor que su medicién contable
anterior, sélo se reconocerd la
ganancia resultante siempre que
exista un mercado para la
negociaciéon de los bienes y su valor
neto de realizacién pueda
determinarse sobre la base de
fransacciones de un mercado activo
cercanas a la fecha de cierre para
bienes similares. Si no se cumple esta
condicién, la medicién contable se
efectuard al costo o al Ultimo valor
neto de realizacién que se hubiere
registrado, menos su depreciacion
acumulada.

Activos no
Corrientes que
se manfienen
para la venta

(incluyendo

aquellos
retirados de
servicio)

a) al costo original menos su
depreciacion acumulada
calculada hasta la fecha en
que se dejan de considerar en
la categoria previa; o

b) a su valor neto de realizacion.

El criterio elegido deberd aplicarse
uniformemente para todo el rubro.

Si el valor neto de redlizacién es
mayor que la medicién contable
anterior, se reconocerd la ganancia
resultante, siempre que:

a) exista un mercado para la
negociacién de los bienes y su valor
neto de realizacién pueda
determinarse sobre la base de
transacciones de un mercado activo
cercanas a la fecha de cierre para
bienes similares;
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b) el precio de venta esté asegurado
por confrato.

Sino se cumple alguna de las
condiciones anteriores, la medicion
contable se efectuard al costo
original (o al Ultimo valor neto de
realizacién) que se hubiere
contabilizado, menos su depreciaciéon
acumulada.

Participaciones Las participaciones que no otorgan
Permanentes control, control conjunto o influencia
en Ofros Entes significativa, de acuerdo a las

definiciones de la seccién 1 de la RT
21, se medirdn a su costo.

Activos Se medirdn al costo menos su
Intangibles (no depreciaciéon acumulada. Estos
se incluye en activos pueden tener vida Util
este rubro la indefinida, en cuyo caso no se
llave de depreciardn.

negocio)

COMPARACION DE LAS MEDICIONES PERIODICAS DE ACTI-
VOS CON EL VALOR RECUPERABLE

A continuacién, se expone un esquema con lo dispuesto por la RT 41 en materia de
oportunidad de dicha comparacién para cada rubro de activo:

RUBRO OPORTUNIDAD DE LA COMPARACION
Bienes de uso, No se requiere la comparacién de la medicién
excepto activos peridédica de los bienes de uso (excepto activos
biolégicos biolégicos y bienes de uso destinados a alquiler) en

cada cierre de periodo, si el resultado de cada uno de
los Ultimos tres ejercicios fue positivo.

Si no se diera esta Ultima situacién, la entidad deberd
evaluar si existen indicios de deterioro. Si de esa
evaluacion resulta que ningun indicio se verifica, la
entidad no deberd realizar la comparacién. Si algin
indicio se verifica deberd redlizar la comparacién con
su valor recuperable.
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Los bienes de uso destinados a alquiler, al cierre de
cada periodo no podrdn superar su valor recuperable.

Propiedades de Propiedades de inversiones destinadas a alquiler: al
Inversion cierre de cada ejercicio.

Para el resto de las propiedades de inversién no se
requiere la comparacién en cada cierre de periodo, si
el resultado de cada uno de los Ultimos tres ejercicios
fue positivo.

Si no se diera esta Ultima situacion, la entidad deberd
evaluar si existen indicios de deterioro. Si de esa
evaluacion resulta que ningun indicio se verifica, la
entidad no deberd realizar la comparacién. Si algun
indicio se verifica deberd realizar la comparacién con
su valor recuperable

Activos En el caso de los activos intangibles con vida Util
Infangibles (no se | indefinida o intangibles no utilizados en la produccién o
incluye en este venta de bienes y servicios y que generan un flujo de
rubro la llave de | fondos propio e identificable, la comparacién con su
negocio) valor recuperable deberd efectuarse al cierre de cada
periodo.

Para el resto de los activos intangibles no se requiere la
comparacién de su medicién periddica en cada cierre
de periodo, si el resultado de cada uno de los Ultimos
fres ejercicios fue positivo.

Si no se diera esta Ultima situacién, la entidad deberd
evaluar los indicios de deterioro. Si de esa evaluacion
resulta que ningun indicio se verifica, la entidad no
deberd realizar la comparacién. Si algun indicio se
verifica deberd realizar la comparacién con su valor
recuperable

Resto de los A la fecha de cierre de cada periodo.
Activos

Con relacién a la oportunidad de la comparacién para Bienes de uso, excepto activos
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biolégicos, Propiedades de Inversion y Activos Intangibles (no se incluye en este rubro
la llave de negocio), la RT 17 establece que la comparacién con el valor recuperable
deberé hacerse cada vez que se preparen estados contables cuando:

1. el activo incluya cualquier intangible empleado en la produccién o venta de
bienes y servicios o un valor llave, en la medida que se les hubiere asignado
una vida 1til indefinida; o

2. existe algin indicio de que tales activos se hayan desvalorizado (o de que una
desvalorizacién anterior se haya revertido).

Por lo tanto, la RT 17 no exime de la comparacion en el caso de que el resultado de
cada uno de los 1ltimos tres ejercicios sea positivo.

MEDICION PERIODICA DE PASIVOS

Se presenta el esquema de lo establecido por la RT 41 con respecto a la medicién
periddica de los pasivos:

RUBRO CUENTA MEDICION PRIMARIA
Deudas Deudas en | Alimporte nominal de las sumas de dinero
Comerciales moneda a entregar, excepto que:

a) incluyan componentes financieros
explicitos o el ente haya optado por
segregar los componentes financieros
implicitos al inicio, en cuyo caso se
medirdn por su costo amortizado; o

b) exista la intencion y factibilidad de su
cancelacién anticipada, en cuyo caso se
medirdn por su costo de cancelacién.

Se admite la medicién de estos pasivos
segregando los componentes financieros
implicitos no devengados al momento de
la medicion periddica (valor descontado).

Deudas no | De acuerdo con los criterios definidos
cancelables | para los anticipos de clientes que fijen
en moneda | precio.

Préstamos Cuando exista la intencién y factibilidad
de su cancelacién anticipada, se
medirdn a su costo de cancelacién.
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En los restantes casos se medirdn por su
costo amortizado

Deudas por
remuneraciones
y cargas
sociales y
deudas por
cargas fiscales

Se efectuard alimporte nominal de las
sumas de dinero a entregar, excepto que:

a) incluyan componentes financieros
explicitos o el ente haya optado por
segregar los componentes financieros
implicitos al inicio, en cuyo caso se
medirdn por su costo amortizado; o

b) exista la intencion y factibilidad de su
cancelacién anficipada, en cuyo caso se
medirdn por su costo de cancelacion.

Se admite la medicién de estos pasivos
segregando los componentes financieros
implicitos no devengados al momento de
la medicién periddica (valor descontado).

En caso de existir, se adicionardn las
multas y otros recargos.

Anticipos de
clientes

Anticipos Al importe nominal de las sumas recibidas.
de clientes
que no
hayan
fijado
precio
Anticipos a) entfregar bienes que se encuentren en
de clientes | existencia, se los medird por el importe
que hayan | asignado a dichos bienes mas los costos
fijado el adicionales necesarios para poner los
precio bienes a disposicion del acreedor;

b) entregar bienes que no se encuentren
en existencia pero que pueden ser
adquiridos, se los medird por su costo de
adquisicion a la fecha de la medicion
mads los costos adicionales necesarios
para poner los bienes a disposicion del
acreedor;
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Anticipos de
clientes

Anticipos
de clientes
que hayan

fijado el

precio

c) entregar bienes que deben ser
producidos, se los medird por el importe
mayor entre:

i) las sumas recibidas, y

i) lasuma de su costo de producciéon
o construccién a la fecha de la
medicién mds los costos adicionales
necesarios para poner los bienes a
disposicion del acreedor;

d) prestar servicios, se los medird por el
importe mayor entre:

i) las sumas recibidas, y

i) lasuma de su costo de producciéon
a la fecha de la medicion.

En la medicién de los bienes o los costos
referidos en los incisos anteriores, su
medicién se realizard siempre en la
proporcién que el anticipo representa en
el precio fijo total.

Otras Deudas y
Previsiones

Deudas en
moneda

Al importe nominal de las sumas de dinero
a entregar, excepto que:

a) incluyan componentes financieros
explicitos o el ente haya optado por
segregar los componentes financieros
implicitos al inicio, en cuyo caso se
medirdn por su costo amortizado; o

b) exista la intencién y factibilidad de su
cancelacién anticipada, en cuyo caso se
medirdn por su costo de cancelacion.

Se admite la medicién de estos pasivos
segregando los componentes financieros
implicitos no devengados al momento de
la medicién periddica (valor descontado).

Deudas no
cancelables
en moneda

De acuerdo con los criterios definidos
para los anticipos de clientes que fijen
precio.
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COMPARACION DE LAS MEDICIONES PERIODICAS DE LA RT
41 Y LA RT 17

A fin de analizar si la RT 41 establece las mismas mediciones periédicas para los
activos y pasivos que las determinadas por la RT 17, se presenta el siguiente cuadro
comparativo:

RUBRO RT 41 RT 17

Caja y Bancos

Efectivo Importe nominal. idem

Moneda Extranjera Se convertird a moneda idem
argentina al tipo de
cambio que corresponda
de la fecha de los estados
contables.

Inversiones Financieras

Bienes de facil Valor neto de realizaciéon. idem
comercializacién que
cotizan en un mercado
activo

Cuando exista la Valor neto de realizaciéon. idem
infencion y factibilidad
de negociarlas, cederlas
o transferirlas
anficipadamente

Cuando tal intenciéon y Costo amortizado. idem
factibilidad no exista

Créditos por Ventas

Créditos en Moneda

Criterio General Valor nominal No permitido

Incluyan componentes | Costo amortizado; admite [Requiere la segregacion
financieros explicitos o el| la utilizacién de la tasa de | de los CFl; no admite la

ente haya optado por mercado para la utilizacién de la tasa de
segregar los determinacién del valor mercado
componentes descontado

financieros implicitos

Exista la intencién y Valor neto de realizacion. idem
factibilidad de
negociarlos, cederlos o
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fransferirlos
anficipadamente

en moneda

Créditos no cancelables

bienes o servicios a recibir.

Criterios de medicién de los

idem

Ofros Créditos

Créditos en moneda

segregar los
componentes
financieros implicitos

Incluyan componentes
financieros explicitos o el
ente haya optado por

Costo amortizado; admite
la utilizacién de la tasa de
mercado para la
determinacién del valor
descontado

Requiere la segregacién
de los CFl; no admite la
utilizacién de la tasa de

mercado

Exista la intencién y
factibilidad de

fransferirlos
anficipadamente

negociarlos, cederlos o

Valor neto de realizacién

idem

en moneda

Créditos no cancelables

Criterios de medicién de los
bienes o servicios a recibir

idem

Bienes de cambio,
excepto activos
biolégicos

Caso general

Bienes de cambio
adquiridos

Costo de reposicion (que es

el recomendado), o precio

de la Ultima compra, o su
costo

Costo de reposicion a la
fecha de los estados

contables. Sila
obtencién de éste fuera
imposible o
impracticable, se usard
el costo original

Bienes de cambio

por el ente, o que se

encuentran en proceso

de producciéon o
construccion

producidos o constfruidos

Costo de reproduccion o

reconstruccion, o al costo

de produccién o
construccion.

El costo de reposicién
de los bienes con similar
grado de avance de la
produccién o
construccién, tomado
de un mercado activo
o, si esto no fuera
posible, su costo de
reproduccion.
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Bienes de cambio,
excepto activos
biolégicos

Casos particulares

Bienes de cambio
fungibles, con mercado
activo, y que puedan
ser comercializados sin
esfuerzo significativo

Valor neto de realizacion

idem

Bienes de cambio sobre
los que se hayan
recibido anticipos que
fijan precio y las
condiciones
contractuales de la
operacion aseguren la
efectiva concrecion de
la venta y la ganancia

Bienes de cambio que
se encuentren en
proceso de produccién
o construccion, sobre los
que se hayan recibido
anticipos que fijan
precio, las condiciones
contractuales de la
operacién aseguren la
efectiva concrecion de
la venta y la ganancia,
y el ente tenga la
capacidad financiera
para finalizar la obra

Valor neto de realizacion

Valor neto de realizacion
proporcionado de acuerdo
con el grado de avance de
la produccién o
construccion

idem

idem

Bienes de uso, excepto
activos bioldgicos

a) al costo menos su
depreciacién acumulada;
o

b) aplicando el modelo de
revaluacion de acuerdo
conlaRT 17

idem

idem

Propiedades de
Inversion

a) al costo menos su
depreciacion acumulada;
o
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b) asu valor neto de fdem
realizacion.
Activos no corrientes |a) al costo original menos su idem
que se mantienen para | depreciacién acumulada
la venta (incluyendo calculada hasta la fecha
aquellos retirados de en gue se dejan de
servicio) considerar en la categoria
previa; o
b) asu valor neto de idem
realizacion
RUBROS RT 41 RT 17
Deudas comerciales
Deudas en moneda
Criterio general Valor nominal No permitido

Incluyan componentes
financieros explicitos o el
ente haya optado por

Costo amortizado; admite
la utilizacién de la tasa de
mercado para la

Requiere la segregacion
de los CFl; no admite la
utilizacién de la tasa de

segregar los determinacién del valor mercado
componentes descontado
financieros implicitos al
inicio
Exista la intencién y Costo de cancelacion idem
factibilidad de su
cancelacién anticipada
Deudas no cancelables | Criterios definidos para los idem
en moneda anficipos de clientes que
filen precio
Préstamos
Exista la intencién y Costo de cancelaciéon idem
factibilidad de su
cancelacién anticipada
Restantes casos Costo amortizado idem

Deudas por

remuneraciones Y cargas
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sociales y deudas por
cargas fiscales

Criterio general

Valor nominal

No permifido

Incluyan componentes
financieros explicitos o el
ente haya optado por

Costo amortizado; admite
la utilizaciéon de la tasa de
mercado para la

Requiere la segregacion
de los CFl; no admite la
utilizacién de la tasa de

factibilidad de su
cancelacion anticipada

segregar los determinacion del valor mercado
componentes financieros descontado
implicitos al inicio
Exista la infencién y Costo de cancelacién idem

Anticipos de clientes

El rubro se llama Pasivos
en Especie

Cuando los anticipos de
clientes no hayan fijado
precio

Importe nominal de las
sumas recibidas

No existe

Cuando los anticipos de

clientes hayan fijado el
precio de los bienes y
servicios a entregar:

Entregar bienes que se
encuentren en existencia

El importe asignado a
dichos bienes mas los
costos adicionales
necesarios para poner los
bienes a disposicion del
acreedor

idem

Entregar bienes que no se

encuentren en existencia

pero que pueden ser
adquiridos

Costo de adquisiciéon

idem

Entregar bienes que
deben ser producidos

El importe mayor entre:i) las
sumas recibidas, y ii) la
suma de su costo de
produccién o construccioén
a la fecha de la medicion
mds los costos adicionales
necesarios para poner los
bienes a disposicion del
acreedor

idem
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Prestar servicios El importe mayor entre: i) fdem
las sumas recibidas, v ii) la
suma de su costo de

produccién a la fecha de

la medicion
Ofras deudas y
previsiones
Deudas en moneda
Criterio general Valor nominal No permitido

Incluyan componentes | Costo amortizado; admite [Requiere la segregacion
financieros explicitos o el | la utilizacién de la tasa de | de los CFl; no admite la
ente haya optado por mercado para la utilizacién de la tasa de

segregar los determinacién del valor mercado
componentes financieros descontado
implicitos al inicio

Exista la infencién y Costo de cancelacién idem

factibilidad de su
cancelacién anticipada

Deudas no cancelables De acuerdo con los idem
en moneda criterios definidos para los
anticipos de clientes que
filen precio

Como se puede apreciar, hay rubros de activos y pasivos cuyas mediciones periddicas
podrian ser diferentes segiin se aplique la RT 17 o la RT 41.

Esto presenta un problema muy serio pues el modelo contable (capital a mantener,
unidad de medida y criterios de medicién de activos y pasivos) deberia ser idéntico
para todos los entes ubicados en la Reptuiblica Argentina.

La consecuencia de lo expresado anteriormente seria la determinacion de resultados
diferentes en funcién de la norma contable que se aplique, lo que es irrazonable.
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2.3. Andlisis de la Resolucion Técnica N° 41 FACPCE.
Presentacion y Exposicién de la Informacion Contable

Autor: Profesor Mario C. Coran

2.3.1. Reconocimiento y Medicién del Patrimonio Neto de la RT 41

Los elementos integrantes del Patrimonio Neto considerados por la RT 41 son los
siguientes:
Aportes de los propietarios

- Capital suscripto.
- Aportes irrevocables a cuenta de futuras suscripciones de acciones.
- Primas de emision.
Resultados acumulados
- Ganancias reservadas.
- Resultados no asignados.

La RT 41 define a cada uno de estos elementos como sigue:

Capital suscripto

Un ente reconocerd la emisién de acciones, cuotas partes u otros instrumentos de
patrimonio, como capital en el momento en que sean suscriptos dichos instrumentos
por los propietarios. El reconocimiento se hara por su valor nominal.

Aportes irrevocables a cuenta de futuras suscripciones de acciones
Deben considerarse como patrimonio cuando:

a) hayan sido efectivamente integrados;

b) surjan de un acuerdo escrito entre el aportante y el érgano de administracién
del ente que estipule: i) que el aportante mantendra su aporte, salvo cuando su
devolucién sea decidida por la asamblea de accionistas (u érgano equivalente)
del ente mediante un procedimiento similar al de reduccién del capital social;
ii) que el destino del aporte es su futura conversién en instrumentos de capital;
iii) las condiciones para dicha conversién en instrumentos de capital;

¢) hayan sido aprobados por la asamblea de accionistas (u érgano equivalente)
del ente o por su 6rgano de administracién ad-referéndum de ella.

Estos aportes se miden por el valor en que sean reconocidos inicialmente los activos
incorporados.

Los aportes que no cumplan todas las condiciones mencionadas se reconoceran como
pasivo.
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Primas de emisién

Las primas de emisién se mediran en las suscripciones de capital por la diferencia
entre el aporte y el valor nominal del capital suscripto.

Ganancias reservadas

Son las ganancias retenidas en el ente por disposiciones legales, estatutarias u otras
o por explicita voluntad social. Se medirdan de acuerdo con el valor establecido en el
acto que decidié su asignacién

Resultados no asignados

Los resultados no asignados son los resultados acumulados sin asignacién especifica.
Los cambios de su saldo, pueden surgir (entre otros) por:

Aportes irrevocables para absorber pérdidas acumuladas
- Distribuciones a los propietarios

Transferencias a aportes de los propietarios

- Transferencias hacia y desde ganancias reservadas

Aportes irrevocables para absorber pérdidas acumuladas

Los aportes efectivamente integrados, destinados a absorber pérdidas acumuladas,
modifican los resultados acumulados, siempre que hayan sido aprobados por la
asamblea de accionistas (u 6rgano equivalente) del ente o por su érgano de
administracién ad referéndum de ella.

Distribuciones a los propietarios

El ente reducira de los resultados no asignados las distribuciones a los propietarios.
Los honorarios de directores, sindicos y otros funcionarios de la entidad no
representan distribuciones y deberdn reconocerse como resultados en el periodo
en el cual se prestaron los servicios, aunque se requiera su posterior aprobacién por
parte de la Asamblea, reunién de socios o similar.

Transferencias a aportes de los propietarios

Los resultados no asignados deberan transferirse a aportes de los propietarios cuando
se apruebe la capitalizacién por parte de la Asamblea (u érgano equivalente).
Transferencias hacia y desde ganancias reservadas

Las asignaciones de resultados hacia y desde resultados no asignados, hacia y desde
ganancias reservadas, reducen este rubro e incrementan las ganancias reservadas o
viceversa.

Las definiciones establecidas precedentemente por la RT 41 son similares a las
contenidas al respecto por las RT 8, 9 y 17.

Si corresponde aclarar que la RT 41 no indica que la reexpresiéon del capital suscripto
debe exponerse en una cuenta separada (Ajuste del Capital), tal como lo hace la RT
8.
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2.3.2. Mediciéon de Resultados de la RT 41

Los conceptos contenidos en la RT 41 con relacién a Resultados son:

Ingresos

La medicién de los ingresos se hara empleando los criterios de medicién contable
de los activos incorporados o de los pasivos cancelados. En el caso de las ventas
de bienes y servicios, se detraera el importe de cualquier descuento, bonificacién o
rebaja comercial que la entidad haya otorgado.

Gastos

La medicién de los gastos se hara empleando los criterios de medicién contable de
los activos enajenados o consumidos o de los pasivos asumidos, con las excepciones
dispuestas en el siguiente apartado (costo de ventas).

Costo de Venta

El costo de venta de los bienes de cambio se determinara en funciéon de alguno de
los siguientes criterios:

a) por el costo de reposicién del momento de la venta;

b) aplicando sobre el valor de venta el porcentaje de costo estimado que tome en
consideracién el margen bruto; o

¢) mediante la suma algebraica del valor de la existencia inicial, mas las compras
e incorporaciones netas, menos el valor de la existencia final.

El costo de ventas calculado conforme el inciso ¢) anterior, no permite segregar
los resultados de tenencia, distorsionando el margen bruto. De optarse por esta
alternativa, la diferencia entre ventas de bienes y servicios y su costo en el Estado
de Resultados no debe identificarse como resultado bruto o términos similares. En
nota a los estados contables se debe explicitar que los costos de ventas calculados
pueden incluir resultados de tenencia no cuantificados.

El costo de venta de los bienes de cambio cuya medicion peridédica sea por su valor
neto de realizacion, se determinara al valor neto de realizacién del momento de la
venta. Resultado por valuacién de bienes de cambio a su valor neto de realizacién.
La mediciéon del resultado por valuacién de bienes de cambio a su valor neto de
realizacién se hara por diferencia entre el VNR y la medicién contable anterior.
Impuesto a las ganancias

El impuesto a las ganancias se reconocera sobre la base del impuesto determinado
correspondiente al ejercicio (método del impuesto a pagar). Se admite su
reconocimiento aplicando el método del impuesto a las ganancias por el diferido.
En aquellas jurisdicciones donde —antes de la emisién de esta Norma— el uso del
método del impuesto a las ganancias por el diferido hubiese sido obligatoria, el ente
que aplique esta Resoluciéon Técnica debera aplicar el método del diferido.

Es conveniente aclarar que los resultados no se miden. Quedan determinados a partir
del criterio de medicion utilizado en los activos y pasivos que los originan.
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En el caso de las Ventas de Bienes o Servicios, no se hace mencion al tratamiento a
dar a los reintegros y desgravaciones, tal como lo indicado por la RT 9.

Con respecto al Costo de Ventas, seria preferible que se usara la expresién Costo
de los Bienes Vendidos o Costo de los Servicios Prestados. Ademas, segtn la RT 9,
el Costo de los Bienes o Servicios Prestados es el conjunto de los costos medidos
en valores corrientes del mes en que se reconocen, atribuibles a la producciéon o
adquisicion de los bienes o a la generacién de los servicios cuya venta da origen
al concepto de venta de bienes o servicios. Por lo tanto, la RT 9 no reconoce las
alternativas b) y ¢) citadas por la RT 41 para la determinacién de dicho rubro.
Segtn el Dr. Enrique Fowler Newton, la alternativa de aplicar al valor de venta
un porcentaje de costo estimado (opcién b de la RT 41), presenta las siguientes
caracteristicas:

- este método tuvo alguna difusion décadas atras pero no tiene mayor aplicacion
en la actualidad;

- su empleo puede ser trabajoso cuando existan diferencias significativas entre
los porcentajes de margenes brutos de los diversos bienes vendidos;

- es probable que un costo de lo vendido determinado con este método no
represente ni costos de reposicién ni costos histéricos sino una mezcla de ellos.

Continuando con la opinién del Dr. Enrique Fowler Newton, la aplicacion de la
alternativa c¢) de la RT 41 para la determinacién del Costo de Ventas significaria:

a) incumplir el articulo 64 de la ley 19.550 que especificamente requiere que el
estado de resultados muestre el costo de las mercaderias o productos vendidos
o servicios prestados correspondiente a cada actividad; por lo que

b) sus directores podrian ser acusados de cometer el delito de “balance falso” (en
rigor, “esta-dos contables falsos”) previsto por el articulo 300, inciso 2) del
Cédigo Penal.

Con relacién al Impuesto a las Ganancias, la RT 17 solo admite el método del
impuesto diferido.

2.3.3. Presentacion — Exposicion de la Informacién Contable de la RT
41

La RT 41 dictamina con relacién a la exposicién de la informacién contable lo que
sigue:

Respecto del contenido y la forma de los estados contables deben aplicarse las reglas
contenidas en las siguientes normas, segin el caso, con las modalidades establecidas
en el Anexo III.

189



RT N° 8: Normas generales de exposicién contable. (RT 8)

RT N© 9: Normas particulares de exposicién contable para entes comerciales,
industriales y de servicios. (RT 9)

RT N© 11: Normas particulares de exposicién contable para entes sin fines de
lucro. (RT 11)

RT N¢ 14: Informacién contable de participaciones en negocios conjuntos. (RT
14)

RT N¢ 21: Valor patrimonial proporcional - Consolidacion de estados contables
- Informacién a exponer sobre partes relacionadas. (RT 21)

RT N° 22: Normas contables profesionales: Actividad agropecuaria. (RT 22)

RT N° 23: Normas contables profesionales: Beneficios a empleados posteriores
a la terminacién de la relacién laboral y otros beneficios a largo plazo.(RT 23)

RT N 24: Normas contables profesionales: Aspectos particulares de exposicién
contable y procedimientos de auditoria para entes cooperativos.(RT 24)

Las Interpretaciones de las normas contables mencionadas.

Las cuestiones abordadas en otras normas contables y las que se dicten en el
futuro, vinculadas al contenido y la forma de los estados contables.

Se debe tener presente que hay cuestiones relacionadas con la exposicién de los

estados contables para entes pequenios incluidas en distintas partes de la RT 41.
Asimismo, el Anexo III de la RT 41 permite que los entes pequefios no cumplan con

ciertas normas de exposicién (informacién complementaria) previstas en las RT 8, 9,

11 y 18. Anexo IIT

Los EP podran no exponer la informaciéon complementaria requerida por:

1.

Resolucién Técnica N° 8 (Normas generales de exposicién contable)

a) 1.1.- El acédpite 5 del inciso b) de la seccién B.8 (Criterios de medicién
contable de activos y pasivos) del capitulo VII de la segunda parte de ésta
Resolucién: cuando se hayan reconocido o reversado desvalorizaciones de
activos:

(i) sila desvalorizacién o la reversién correspondiere a bienes individuales:
su naturaleza y una breve descripcion de ellos;

(ii) si la desvalorizacién o reversién correspondiere a actividades
generadoras de efectivo, se informard su descripcién, indicando
si corresponden a lineas de productos, plantas, negocios, areas
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geograficas, segmentos, etc.; y si la conformacién de los grupos varié
desde la anterior estimacion de su valor recuperable y, de ser asi,
las formas anterior y actual de integrar los grupos y las razones del
cambio.

2. Resolucién Técnica N° 9 (Normas particulares de exposiciéon contable para
entes comerciales, industriales y de servicios)

a) El inciso ¢) de la seccién A.1 (Depdsitos a plazo, créditos, inversiones en
titulos de deuda y deudas) del Capitulo VI (Informacién complementaria)
de la segunda parte de ésta Resolucion.

b) El inciso a) de la seccién C.7 (Impuesto a las ganancias) del capitulo VI
(Informacién complementaria) de la segunda parte de ésta Resolucion.

¢) El inciso C.2. (Instrumentos financieros) de la seccién C (Cuestiones
diversas) del capitulo VI (Informacién complementaria).

3. Resolucién Técnica N° 11 (Normas particulares de exposiciéon contable para
entes sin fines de lucro)

a) Elinciso A.2. (Depésitos a plazo, créditos, inversiones en titulos de deuda
y deudas) de del capitulo VII (Informacién complementaria).

4. Resolucién Técnica N° 18 (Normas contables profesionales: desarrollo de
algunas cuestiones de aplicacién particular)

a) Los siguientes incisos y parrafo de las secciones 4.7.1 (En relacién con todos
los contratos de arrendamiento) y 4.7.2 (En relacién con los contratos de
arrendamiento financiero) de ésta resolucién:

i) el inciso b) de la seccién 4.7.1 (En relacién con todos los contratos
de arrendamiento);
ii) el primer parrafo de la seccién 4.7.2 (En relacién con los contratos
de arrendamiento financiero);
iii) el inciso a) de la seccién 4.7.2 (En relacién con los contratos de
arrendamiento financiero).

Conviene recordar que el Art. 3° de la RT 41 recomienda al CENCyA (Consejo Emisor
de Normas de Contabilidad y de Auditorfa) avanzar en el estudio de las reformas
necesarias de los aspectos de exposicion y revelacién de estados contables que surjan
como consecuencia de los criterios de reconocimiento y medicién establecidos en esta
Resolucién, por lo que habra que esperar nuevos pronunciamientos de la FACPCE
en este sentido.
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2.3.4. Temas tratados en otras Resoluciones Técnicas

En el Anexo II de la RT 41 se lista una serie de temas no previstos en esta norma
indicando en cada caso la Resolucién Técnica y su respectiva seccién en donde estas
cuestiones estan tratadas.

Tema RT y sector en donde estd tratado

Activacién de costos financieros | Seccidn 4.2.7. -RT 17

Activos Biolégicos Secciones 4.4.,5.5.y 5.11.-RT17 y RT 22

Activos originados en Seccioén 2 (Instrumentos derivados y
instrumentos derivados y/o que | operaciones de cobertura) - RT 18
forman parte de operaciones
de cobertura

Activos y pasivos que son items | Seccién 2 (Instrumentos derivados y
o partidas cubiertas o operaciones de cobertura) - RT 18
instrumentos de cobertura

Arrendamientos Seccién 4 (Arrendamientos) - RT 18.

Bienes incorporados por fusiones | Seccién 6 (Combinaciones de negocios) -
y escisiones RT 18 Seccién 7 (Escisiones) - RT 18
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Combinaciones de negocios

Seccién 6 (Combinaciones de negocios) -
RT 18

Conversiones de estados
contables para su consolidacién
o para la aplicacién del método
de valor patrimonial o del de
consolidacién proporcional

Secciéon 1 (Conversiones de estados
contables para su consolidacién o para la
aplicacién del método de valor
patrimonial proporcional o del de
consolidacién proporcional) - RT 18

Impuesto diferido

Seccién 5.19.6.-RT 17

Llave de negocio

Seccioén 3 (Llave de negocio) - RT 18

Modelo de revaluacion de
bienes de uso

Seccién 5.11.-RT 17

Pasivos por beneficios a
empleados posteriores a la
terminacién de la relacién
laboral y otros beneficios a largo
plazo

RT 23. Normas contables profesionales:
Beneficios a los empleados posteriores a
la relacion laboral y otros beneficios a
largo plazo

Participaciones no societarias en
negocios conjuntos

RT 14. Informacién contable de
participacion en negocios conjuntos.

Participaciones permanentes en
otras sociedades sobre las que
se ejerce control, control
conjunto o influencia
significativa

Secciones 4.4.y 5.9. -RT 17 y Seccién 1
(Medicién contable de las
participaciones permanentes en
sociedades sobre las que se ejerce
control, control conjunto o influencia
significatfiva) - RT 21.

Pasivos originados en
insfrumentos financieros
derivados y/o que forman parte
de operaciones de cobertura

Seccién 2 (Instrumentos derivados y
operaciones de cobertura) - RT 18.

Reclasificacion en la medicién
de Inversiones Permanentes

Seccién 1 -RT 21.

Reestructuraciones

Seccién 5 (Reestructuraciones)- RT 18

Resultados diferidos

Seccién B.2., Capitulo V-RT 9y 11
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2.3.5. Aplicacién de la RT 41

La RT 41 dispone con respecto a su aplicacion lo siguiente: Cuando un EP aplique o
deje de aplicar esta norma, debera hacerlo con efecto retroactivo, salvo que resultare
impracticable.

Impracticable

La aplicacién de una norma o un criterio contable serd impracticable cuando el ente
no pueda hacerlo tras efectuar todos los esfuerzos razonables para ello. Sobre este
criterio, las normas proporcionaran exenciones especificas al aplicar requerimientos
particulares.

2.3.6. Conclusiones

1. Conclusiones con relacién a su Alcance:

a) La norma no es obligatoria para los entes alcanzados. Por lo tanto, su
aplicacién es opcional.

b) La redaccién de esta seccién es poco clara y confusa.
¢) La definicién de las Ventas Netas no es precisa.

d) No se expresa el fundamento del importe limite de $ 15.000.000 anuales
(base diciembre 2014).

2. Conclusiones con relacién a la Unidad de Medida:

a) Practicamente deja de tener relevancia los pardmetros cualitativos para
la caracterizacion del contexto econdémico, pasando a ser decisivo el
pardmetro cuantitativo del 100 % de inflacién acumulada en los tltimos
tres ejercicios.

b) Aunque se considere exclusivamente el pardmetro cuantitativo, no se
deberfa estar homogeneizando la unidad de medida (el mal llamado
ajuste por inflacién) ya que, en funcién del Indice de Precios Internos
Mayoristas del INDEC, la tasa de inflacién acumulada para los tres
ejercicios finalizados el 31 de diciembre de 2014 arroja una cifra inferior
al 100 %.

3. Conclusiones con relacién a la Medicién de Activos y Pasivos:

a) No es obligatoria la segregacién de los componentes financieros implicitos
en los créditos y deudas en moneda, con las consiguientes distorsiones en
la informacién contable.

b) Permite medir los créditos y deudas en moneda utilizando el valor
descontado calculado a partir de la tasa de interés del mercado (valor
corriente) cuando no existe la posibilidad de negociarlos, cederlos o
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transferirlos anticipadamente, contrariando lo que razonablemente estable
la RT 17 al respecto.

¢) Posibilita que los bienes de cambio adquiridos (caso general) sean medidos
al precio de la dltima compra.

4. Conclusiones con relacién al Impuesto a las Ganancias:

a) Otorga la posibilidad de no utilizar el método del impuesto diferido para
la contabilizacién del impuesto a las ganancias, lo que modificaria el valor
de los activos y pasivos correspondientes.

5. Conclusiones sobre el Modelo Contable:

a) El Modelo Contable que apliquen los entes comprendidos por la RT 41
podria ser diferente al usado por el resto de las organizaciones en nuestro
pais, lo que es irrazonable.

b) A continuacidn, se ofrece una comparacién entre ambos modelos contables:

PARAMETRO

Unidad de Medida

Criterios de
Medicién de
Activos y Pasivos

RT16y 17

Financiero

IMoneda
Homogénea

Valores Historicos v
Valores Cormrientes

RT 41

No estd definido. Se debe aplicar
lo dispuesto porla RT 17

Moneda Homogénea, pero se
considera como indicador clave y
condicion necesaria para la

regxpresion. a la pavta
cuantitativa.

Valores Histéricos v Valores
Corrientes, pero puede haber
diferencias en: Créditos por Ventas
en Monedaq: Ofros Crédifos en
IMoneda: Bienes de Cambio (caso
general): Deudas Comerciales en
Moneda; Deudas por
Remuneraciones, Cargas Sociales vy
Fiscales; Ctras Deudas y Previsiones
en hMoneda

¢) Como consecuencia de lo explicitado en el punto 5.a), el resultado que
determinen las entidades en la Repuiblica Argentina segin apliquen RT
41 o no, podria ser distinto, lo que no admite el menor analisis.
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6. Conclusiones con relacién a la Exposicién de la Informacién de los Estados
Contables:

2.4.

2.4.1.

a)

Es posible que existan circunstancias que tornen necesario que la forma y
contenido de los estados contables sea diferente en el caso, por ejemplo,
de las Entidades incluidas en el Articulo 299 de la Ley de Sociedades,
subsidiarias de empresas con casa matriz en el extranjero, entes de gran
magnitud por el volumen de sus operaciones, entidades sin fines de lucro,
etc.

Esto no implica distinta calidad de la informacién sino distintos niveles
de desagregacién de la misma.

La RT 41 poco ha avanzado en materia de exposicion de la informacion
de los estados contables de Entes Pequenos.

Solo hay una serie de dispensas en materia de Informacién Complemen-
taria contenidas en el Anexo III y algunos temas dispersos a lo largo de
todo el contenido de esta resolucién técnica.

Habra que esperar que se cumpla la recomendacién dispuesta en el Art.
3° de la RT 41 de avanzar en el estudio de las reformas necesarias de los
aspectos de exposicion y revelacién de estados contables que surjan como
consecuencia de los criterios de reconocimiento y medicién establecidos
en esta Resoluciéon Técnica.

Determinaciéon en moneda homogénea de los saldos
iniciales de activos, pasivos y patrimonio neto para el
ajuste integral por inflacién. El caracter retroactivo del
ajuste al inicio

Autor: Profesor Mario C. Coran

Consideraciones Previas

La determinacion de los saldos iniciales de las partidas representativas del activo,
pasivo y patrimonio neto correspondiente al ejercicio en el que se reanuda el
procedimiento de homogeneizacién de la unidad de medida (cominmente llamado
Ajuste por Inflacién) es un tema vinculado a la problemdtica de la unidad de medida,
causado por la existencia de un contexto de inestabilidad monetaria (inflacién o

deflacién).

La unidad de medida definida por la legislacién y las normas contables argentinas
es la moneda.
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Cuando el contexto es inestable, es necesario solucionar el problema de la unidad de
medida (moneda) ya que: a) pierde sus condiciones de agregabilidad y comparabilidad,
b) no cumple con las caracteristicas de constancia e inalterabilidad, c) afecta la
calidad de la informacién contable (1).

La existencia de un contexto inestable depende de la ocurrencia de los siguientes
parametros, entre otros, establecidos por las normas contables argentinas:

1. Correccién generalizada de los precios y / o de los salarios

2. Que los fondos en moneda argentina se invierten inmediatamente para mantener
su poder adquisitivo.

3. La brecha entre la tasa de interés de colocaciones en moneda extranjera respecto
a la de colocaciones en moneda argentina son muy relevantes.

4. La poblacion en general prefiere mantener su riqueza en activos no monetarios
o en una moneda extranjera relativamente estable.

5. La tasa de inflaciéon acumulada en tres afos, considerando el indice de precios
internos al por mayor del INDEC, alcanza o sobrepasa el 100 %.

Dicho cuerpo normativo no establece en la actualidad quien sera el responsable de
determinar si el contexto es inestable (en el pasado era la Junta de Gobierno de
la FACPCE), por lo que podria ser cada organizacién, el profesional en ciencias
econdmicas, los consejos o colegios profesionales, etc.

Para solucionar el problema que causa la inestabilidad monetaria a la moneda, se
requiere aplicar un procedimiento empirico para la homogeneizacién de la unidad de
medida, es decir, pasar de moneda nominal a moneda homogénea (1).

La utilizacién de la moneda homogénea tiene implicancia en los siguientes parametros
del modelo contable: a) capital a mantener financiero que, de estar expresado en
moneda nominal, debe reexpresarse en moneda homogénea; b) criterio de medicién
al costo histérico que pasa a costo histérico reexpresado (2).

Declarado el contexto de inestabilidad, dicho procedimiento debe aplicarse desde el
inicio de ese ejercicio.

(1) Ostengo, Héctor, “Moneda y Contexto”. En: La Moneda Funcional en un Contexto
Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti — Libreria Editorial, 2011, p. 64.

(2) Ostengo, Héctor, “Cuestion Previa: Conceptualizacién de los Modelos Contables”.
En: La Moneda Funcional en un Contexto Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti —
Libreria Editorial, 2011, p. 29 y 30.

Para ello, es condicion que los saldos finales del ejercicio inmediato precedente estén
en moneda homogénea de ese instante.

Dichos saldos finales del ejercicio inmediato anterior estaran en moneda homogénea
de ese instante cuando: a) a los activos y pasivos se los haya medido de acuerdo
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a su naturaleza con su correspondiente criterio de medicién en ese instante; b) las
partidas representativas del patrimonio neto estén en moneda de dicho instante.
Aqui se abren dos escenarios posibles segin haya sido el contexto en los ejercicios
anteriores al que se debe reiniciar el procedimiento de homogeneizaciéon de la unidad
de medida (moneda):

En el primer escenario, se apela al concepto de cifras definitivas para periodos
estables. En el segundo escenario, se recurre el concepto de provisoriedad de las
cifras registradas durante los periodos de estabilidad como consecuencia de la mala
caracterizacién de ese contexto ya que la realidad marca que no fueron realmente de
estabilidad monetaria (3).
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(3) Ostengo, Héctor, “Moneda y Contexto”. En: La Moneda Funcional en un Contexto
Inestable. Buenos Aires: Osmar Buyatti — Libreria Editorial, 2011, p. 69 y 70.

2.4.2. ;Por qué es necesario que los activos y pasivos al inicio estén
medidos en moneda homogénea de ese instante?

Por lo siguiente:

TOTAL DEL
ACTIVO AL
INICIO EN
MONEDA DE
ESE
INSTANTE TOTAL DEL
MENOS: PATRIMONIO NECESARIO PARA
' NETO AL LA CORRECTA
INICIOEN |—> DETERMINACION
-:;’gg\VLODAELL MONEDA DE DEL CAPITAL A
ESE MANTENER
INICIO EN INSTANTE
MONEDA DE
ESE
INSTANTE

La determinacién de los saldos iniciales del activo, pasivo y patrimonio neto del
ejercicio en el que se reanuda el ajuste por inflacién dependerd del tipo de escenarios
antes expuestos:

Escenario 1: paso de un contexto estable a contexto inestable

Los activos y pasivos al inicio estaran en moneda de ese instante si se procedio a
medirlos adecuadamente aplicando a cada uno de ellos su correspondiente criterio
de medicion al cierre del ejercicio anterior. En caso de existir algin activo o
pasivo incorrectamente medido al cierre, se debera proceder a corregir dicho error
imputandolo a AREA. Las partidas del patrimonio neto estdn ya en moneda del
instante de inicio pues, como el contexto fue estable, no se requirié reexpresarlas en
moneda homogénea.

Escenario 2: paso de un contexto incorrectamente caracterizado como estable a
contexto inestable

Los activos y pasivos al inicio estardn en moneda de ese instante si se procedi6 a
medirlos adecuadamente aplicando a cada uno de ellos su correspondiente criterio de
medicion al cierre del ejercicio anterior, salvo aquellas partidas que fueron medidas a
costo histérico y que ahora deben medirse a costo histérico reexpresado (se usa como
contrapartida AREA). En caso de existir algiin activo o pasivo incorrectamente
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medido al cierre, se deberd proceder a corregir dicho error imputdndolo a AREA.
Las partidas del patrimonio neto estan en moneda nominal y, por lo tanto, requieren
de su reexpresién al cierre del ejercicio anterior (se usa como contrapartida AREA).

2.4.3. Caracteristica del ajuste al inicio de acuerdo con la RT 6 original
de la FACPCE (1984)

Se debe recordar que la RT 6 tuvo vigencia para ejercicios iniciados a partir del
23 de septiembre de 1983. Como el contexto anterior a esa fecha fue de una clara
inestabilidad monetaria, a pesar de lo cual, y no obstante la aplicacién de algunos
ajustes parciales por inflacién, la informacién contable no estaba expresada en moneda
homogénea. Por ello es que no hubo méas remedio que requerir que, con antelacion a
la realizacién del ajuste por inflacién en el primer ejercicio, se redeterminaran los
saldos iniciales de activos, pasivos y partidas representativas de patrimonio neto, de
acuerdo con un procedimiento fijado en la norma original que se denominé ajuste de
caracter retroactivo.

Lo expresado anteriormente puede visualizarse en el siguiente esquema:

AJUSTE RETROACTIVO

MONEDA NOMINAL MONEDA HOMOGENEA

SALVO ALGUNOS AJUSTES
PARCIALES POR INFLACION

MONEDA HOMOGENEA

ot

2.4.4. Cambios posteriores del ajuste al inicio de acuerdo con las RT 19
y 39 de la FACPCE

Como se puede apreciar en el cuadro mas abajo, el caracter retroactivo del ajuste
al inicio permanecié hasta la aprobacién de la RT 19 que fuera obligatoria para
ejercicios iniciados a partir del 1° de julio de 2001.

Dicha norma determiné que, en caso de reiniciarse el ajuste por inflacién, el mismo
debia tener caracter prospectivo pues las informaciones contables correspondientes a
los ejercicios anteriores constituifan cifras definitivas al estar expresadas en moneda
nominal por tratarse de un contexto de estabilidad monetaria.
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Esto fue as{ hasta el dictado de la RT 39 (vigente a partir del 4 de octubre de
2013), por la que se volvi6 al ajuste inicial de cardcter retroactivo, admitiendo
implicitamente que el contexto estaba mal caracterizado como estable cuando en
realidad era todo lo contrario y, por lo tanto, no se podia reanudar el ajuste por
inflacién (por cumplimiento de los cinco pardmetros fijados a tal efecto) sin readecuar
los saldos iniciales de activos, pasivos y patrimonio neto.

t

1=}
[
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o
-
-
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2.4.5. ;Cuando fue la tdltima vez que se aplicd el ajuste integral por
inflacién en nuestro pais?

Para dar respuesta a este interrogante, se debe tener en cuenta lo siguiente:

1. Decreto Poder Ejecutivo Nacional N° 664/2003:

= Ordend que los estados contables a presentar ante los organismos de
control dependientes del PEN fueran expresados en moneda nominal.

» Las disposiciones de dicho decreto entraron en vigencia el dia de su
publicacién en el Boletin Oficial (25/03/2003) y surtieron efecto para los
ejercicios comerciales que cerraron a partir de dicha fecha, inclusive.

2. Resolucién de la Junta de Gobierno FACPCE N° 287/2003:
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= Considerd que no existe un contexto inestable en el pais a partir del 1°
de octubre de 2003.

= Discontinué el ajuste por inflacién a partir de dicha fecha, declarando
como ultimo dia del periodo con contexto inestable al 30 de septiembre
de 2003.

= Determiné que correspondia reexpresar hasta esa fecha la informacion

contable.

En virtud de las disposiciones legales y normativas citadas con anterioridad,
se puede decir que la gran mayoria de las organizaciones aplico el ajuste por
inflacion hasta el 30 de septiembre de 2003.

2.4.6. ;Cémo fue el contexto en nuestro pais en el periodo 2010 — 20157

A efectos de caracterizar el contexto de estabilidad o inestabilidad monetaria, se
presenta a continuacion la evolucién de los cinco parametros fijados por la RT 39
que modific6 los oportunamente establecidos por la RT 17.

En cada caso se realiza el diagnodstico correspondiente utilizando los siguientes
colores:

e rojo = inestable
e amarillo = poco estable
e verde = estable

Es necesario aclarar que las normas contables argentinas no indicaron como medir
los parametros 1 al 4 de caracter cualitativos, por lo que se ha adoptado en cada
caso los indicadores que, a juicio de este autor, podrian ser de utilidad para ello.

202



Parametro 1: correcciébn generalizada de los
precios ylo de los salarios

Indice Precios | Coeficiente | Diagnostico
Consumidor Variacion
Privado Salarial

% de variacion
anual

Parametro 2: los fondos en moneda argentina se
invierten inmediatamente para mantener su poder
adquisitivo

Velocidad de | Diagndstico
Rotacion
200 315

Depositos Cuentas
Corrientes Total
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Parametro 3: la brecha existente entre la tasa de
interés por las colocaciones realizadas en moneda
argentina y en una moneda extranjera, es muy
relevante.

Tasa de Tasa de Diagnostico
Interés Interés
Plazo Fijo | Plazo Fijo
En Dolares

% promedio anual

Parametro 4: la poblacién en general prefiere
mantener su riqueza en activos no monetarios o
en una moneda extranjera relativamente estable

Saldo Neto entre
Ingresos y Egresos
Anuales

Miles de Millones de
dolares
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Parametro 5: la tasa acumulada de inflacidén en tres
anos, considerando el indice de precios internos al
por mayor, del Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos, alcanza o sobrepasa el 100%

Indice
Precios
Consumidor |Diagnostico
Pcia. San

indice indice
Precios Precios
Internos |Consumidor
Mayoristas| Privado

b Acumulado| a) sin datos para
altimos 3 noviembre y diciembre
anos

Con relacién al quinto parametro, es importante destacar que, utilizando el IPIM
del INDEC (salvo para los meses de noviembre y diciembre de 2015 que no existe
informacion al respecto, en cuyo caso se ha empleado las variaciones del IPC
CABA), en el mes de mayo de 2016 se ha alcanzado el 102 % de inflacién acumulada
en los tdltimos tres ejercicios, por lo serfa necesario reiniciar el procedimiento de
homogeneizacion de la unidad de medida.

Resulta evidente que el contexto anterior al ejercicio 2016 ha sido de inestabilidad
monetaria (inflacién en este caso).

No obstante, ello, el PEN no permitié que los estados contables que se presentaran
ante los distintos organismos que dependen de él, fueran expresados en moneda
homogénea.

Tampoco la Junta de Gobierno de la FACPCE, que hasta antes de la RT 39 tenia
la obligacién de evaluar los originalmente cuatro parametros para determinar si el
contexto era inestable, se pronuncié al respecto hasta junio de 2016. Si corresponde
decir que realizé varias gestiones ante las autoridades nacionales solicitando la
derogacién del Decreto 664/2003.

Este silencio de parte de la FACPCE y de muchos Colegios Profesionales ha permitido
que los estados contables se siguieran expresando en moneda nominal, sin siquiera
incluir en la Informacién Complementaria un anexo con los Estados Contables en
Moneda Homogénea, con el consiguiente efecto sobre la informacién contenida en
ellos (en especial la determinacién del resultado), lo que constituye no solo una grave
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cuestion técnica sino también ética.

Resulta conveniente manifestar que en la reunién celebrada el 28 de julio de 2016, la
Junta de Gobierno de la FACPCE habria resuelto lo siguiente con relacién al ajuste
por inflacion:

1. Confirmar la aplicacién de las Resoluciones Técnicas sobre este tema para
todas las empresas que no apliquen las NIIF en la elaboracién de sus estados
contables.

2. Solicitar nuevamente la derogacion del Decreto 664,/2003.

3. Considerar que se ha cumplido con la pauta de la tasa de inflacién acumulada
del 100 % en tres afios.

4. Aplicar el ajuste por inflacién a los estados contables correspondientes a
ejercicios cerrados a partir del 31/12/2016 inclusive.

5. Elaborar una norma de transicién con un procedimiento simplificado de ajuste.

2.4.7. ;Cbémo se soluciona el problema de haber utilizado la moneda
nominal mientras el contexto era inestable?

En funcién de lo prescripto por las normas contables vigentes, en el ejercicio que
se determine que el contexto es inestable y que, por lo tanto, hay que reanudar
el Ajuste por Inflacién (API), se deberd aplicar el mismo desde el inicio de dicho
ejercicio.

Para poder reiniciar el API es condicién que los saldos de activos, pasivos y
patrimonio neto estén medidos en moneda homogénea (moneda de cierre) del ejercicio
inmediato anterior al de la reanudacién del API.

Para logar lo indicado en el punto anterior, se debera aplicar un Ajuste de Caracter
Retroactivo.

2.4.8. ;Cbémo se realizaria el ajuste de caracter retroactivo segun las
normas contables argentinas?

La redaccion actual de la RT 6, no obstante indicar la necesidad del ajuste retroactivo,
no prevé ningin procedimiento a tal efecto. En cambio, la redaccion original de
dicha norma técnica, si tenia un procedimiento que se detalla a continuacién:

En el primer ejercicio en que se reexpresen los estados contables en moneda constante,
el patrimonio neto al inicio de éste se determinara del siguiente modo:

a) Se reexpresardn los activos y pasivos al cierre del ejercicio anterior en moneda
constante obteniéndose por diferencia el patrimonio neto al inicio del ejercicio
reexpresado en moneda de esa fecha.
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b) Se reexpresaran en moneda de cierre el capital aportado y las primas de emisién
efectivamente pagadas, desde la fecha de su integracién al ente, asi como los aportes
irrevocables no capitalizados desde la fecha en que se aportaron o se decidié su
irrevocabilidad.

Los importes pendientes de integracién no se reexpresaran en moneda de cierre,
manteniéndose a su valor no reexpresado, saldo que pudiera demostrarse que se trata
de importes que -econémicamente y no solo juridicamente- son exigibles en forma
individual y no simples cuentas de regularizacién.

La diferencia entre el capital social reexpresado en moneda de cierre y el capital
social sin reexpresar se expondra en una cuenta denominada .Ajuste del Capital".
c) Las cuentas “Saldo Revalto Ley 15.272”, “Capital por Revaliio Contable Ley
17.335”, “Saldo por Actualizacién Contable Ley 19.742”, “Saldo Ley 19.742”, “Saldo
por Actualizacién Contable Participacion en Otras Sociedades”, “Fondo Posicién
Cambio Ley 19.742” y “Saldo por Actualizacién Contable Ley 20.357”, no se
reexpresaran.

d) Los importes resultantes de revaltios técnicos, aprobados por los organismos de
control cuando ello correspondiere, se reexpresaran en moneda de cierre considerando
como fecha de origen aquella a la que se refiere la valuacion.

e) Las capitalizaciones y las reservas de ganancias, excepto la reserva legal, se
reexpresaran en moneda de cierre sélo en la medida que pueda demostrarse que
corresponden a utilidades en moneda constante. En tal caso, se reexpresaran las
partidas en el orden enunciado hasta agotar a estas. La reserva legal se expondra
por su valor no reexpresado.

f) La diferencia entre el patrimonio neto al inicio del ejercicio (reexpresado en moneda
de esa fecha segun el apartado IV.B.10.a. anterior) y la suma de los rubros que lo
componen (reexpresados o no en moneda de la misma fecha segin los apartados
anteriores IV.B.10.b. a IV.B.10.e.) constituird el saldo del rubro Resultados no
asignados.?] inicio del ejercicio reexpresado en moneda de esta fecha.

2.4.9. Comparacion entre la RT 6 original de la FACPCE y la doctrina
contable sobre anticipacién de las partidas del patrimonio neto

Como es dable observar en el cuadro que sigue a continuacién, existen diferencias
entre la redaccién original de la RT 6 y la doctrina contable relacionadas con la
fecha de anticuacién de algunas partidas representativas del patrimonio neto.
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Capital Sacial Fecha de Integracion Fech_a d.e
sUsCripcidn

Aportes no Capitalizados Fecho de_r_::porfe @EEEANC S !:echo d?,
irevocabilidad infegracion

Primas de Emision Fecha de integracidn Fech_o d_e
suscripcion

Atento a ello, seria conveniente tener en cuenta lo dispuesto por la doctrina contable
con respecto a este tema, en caso de reanudaciéon del API.

2.4.10. Propuesta para la realizacion del ajuste de caracter retroactivo

Atento a la falta de un procedimiento para la realizacién del ajuste de cardcter
retroactivo en la redaccién actual de la RT N° 6 de la FACPCE, se propone lo
siguiente:

PRIMER PASO: a) identificacién de las partidas activas y pasivas al cierre del
ejercicio inmediato anterior que no estdn medidas en moneda de cierre; b) corregir
la medicion de aquellas partidas activas y pasivas que no estan medidas en moneda
de cierre, usando como contrapartida AREA.

SEGUNDO PASO: reexpresar al cierre del ejercicio inmediato anterior las partidas
del patrimonio neto (salvo aquellas que deban quedar en moneda nominal), con
excepcion de Resultados no Asignados, usando como contrapartida AREA.
TERCER PASO: determinar el nuevo monto del total del activo y pasivo al cierre
del ejercicio anterior, una vez que se han realizado las correcciones indicadas en el
paso primero.

CUARTO PASO: calcular el nuevo importe del total del patrimonio neto al cierre
del ejercicio anterior por diferencia entre el total del activo y el total del pasivo al
cierre obtenido en el paso tercero.

QUINTO PASO: obtener el total de las partidas del patrimonio neto reexpresadas
y aquellas que deban quedar en moneda nominal en funcién de lo previsto en el paso
segundo.

SEXTO PASO: determinar el nuevo saldo final de la cuenta Resultados no
Asignados por diferencia entre los totales calculados en los pasos cuarto y quinto.
SEPTIMO PASO: corregir el saldo final de la cuenta Resultados no Asignados
por la diferencia entre el importe calculado en el sexto paso y el monto que figura
en la informacién contable de cierre del ejercicio inmediato anterior, usando como
contrapartida la cuenta AREA.

Se analiza a continuacién cada uno de los pasos citados precedentemente:
PRIMER PASO:

a) identificacién de las partidas activas y pasivas al cierre del ejercicio inmediato
anterior que no estdn medidas en moneda de cierre.
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Las partidas activas y pasivas financieras que no tienen variacién nominal (VN) ya
estdn en moneda de cierre.

Las partidas activas y pasivas financieras que si tienen variacién nominal (VN)
estaran en moneda de cierre si se devengaron hasta el cierre sus componentes
financieros nominales y restaron los cobros o pagos, segtin corresponda. Las partidas
activas y pasivas no financieras medidas a valores corrientes estaran en moneda de
cierre si se devengaron sus ajustes al valor nominal hasta el cierre del ejercicio.
Las partidas activas y pasivas no financieras medidas a su costo histérico no estan
en moneda de cierre, por lo tanto, corresponde que sean reexpresadas al cierre.
Recordemos que, tal como se expresara en las consideraciones previas, cuando se
pasa de moneda nominal a moneda homogénea, hay un impacto en el criterio de
medicién de activos y pasivos a su costo histérico que debe pasar a costo histérico
reexpresado.

Ello implica que se debe proceder a la anticipacién de estas partidas: a) el saldo
inicial de las mismas seré el correspondiente al 1iltimo instante en que se realizé el
API (30 de septiembre de 2003); b) se debe agrupar los movimientos deudores y
acreedores por periodos mensuales; c) el saldo final anterior a su ajuste sera el de
cierre del ejercicio inmediato anterior.

Para realizar dicha anticuacién se debe reformular el mayor de cada cuenta incluyendo
dos columnas: a) una para el coeficiente de reexpresién que corresponda a cada
instante de lectura; b) otra para los valores reexpresados.

Saldo Inicial

Movimientos
Deudores

Movimientos acreedores

Saldo Final

Importe  de la

Regupresion
Las férmulas para la determinacién de la reexpresién de las Partidas Activas y
Pasivas son:
Partidas del Activo:
Saldo Inicial Reexpresado + Movimientos Debe Reexpresados — Movimientos Haber
Reexpresado — Saldo Final Reexpresado = Importe de la Reexpresién.
Partidas del Pasivo:
Saldo Inicial Reexpresado + Movimientos Haber Reexpresados — Movimientos Debe
Reexpresados — Saldo Final Reexpresado = Importe de la Reexpresion.
PRIMER PASO:
b) corregir la medicién de aquellas partidas activas y pasivas que no estdn medidas
en moneda de cierre, usando como contrapartida AREA
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El importe de la reexpresién obtenido en el primer paso, inciso a), deberd ser
contabilizado como un Ajuste al Valor Nominal (AVN) para dejar medidas las
partidas en moneda de cierre, utilizando como contrapartida AREA, tal como se
ejemplifica a continuacion:

Partidas Activas:

AVN Activo
a AREA

Partidas Pasivas:

AREA
a AVN Pasivo

SEGUNDO PASO:

Reexpresar al cierre del ejercicio inmediato anterior las partidas del patrimonio neto
(salvo aquellas que deban quedar en moneda nominal), con excepcién de Resultados
no Asignados, usando como contrapartida AREA.

Recordemos que, tal como se expresara en las consideraciones previas, cuando se
pasa de moneda nominal a moneda homogénea, hay un impacto en el parametro de
capital a mantener que de capital financiero medido en moneda nominal debe pasar
a financiero medido en moneda homogénea.

Ello implica que se debe proceder a la anticuacién de estas partidas: a) el saldo
inicial de las mismas serd el correspondiente al ultimo instante en que se realizé el
APT (30 de septiembre de 2003); b) se debe agrupar los movimientos deudores y
acreedores por perfodos mensuales; ¢) el saldo final antes de su reexpresion serd el
de cierre del ejercicio inmediato anterior.

Para realizar dicha anticuacién se debe reformular el mayor de cada cuenta incluyendo
dos columnas: a) una para el coeficiente de reexpresién que corresponda a cada
instante de lectura; b) otra para los valores reexpresados (4).

Saldo Inicial

Movimientos
deudores

Movimientos
acreedores

Saldo Final

Importe de la
Reexpresion
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La férmula para la reexpresion de las Partidas de Patrimonio Neto:

Saldo Inicial Reexpresado + Movimientos Haber Reexpresados — Movimientos Debe
Reexpresados — Saldo Final Reexpresado = Importe de la Reexpresién.

El importe de la reexpresion debera ser contabilizado para dejar medidas las partidas
en moneda de cierre, utilizando como contrapartida AREA.

Partidas Patrimonio Neto:

AREA
a Partidas Patrimonio Neto

Las partidas del patrimonio neto que se deben reexpresar son:

= Capital Social: desde la fecha de su suscripcién; el importe de su reexpresion
se imputard a la cuenta Ajuste del Capital

= Aportes no Capitalizados: desde la fecha de su integracién; el importe de su
reexpresion se imputara a la cuenta Ajuste del Capital.

= Ajuste del Capital: su saldo al 30 de septiembre de 2003 se reexpresara.
= Primas de Emisién: desde la fecha de su suscripcién.

= Ganancias Capitalizadas y Reservadas: su saldo al 30 de Septiembre de 2003 se
reexpresard; las capitalizaciones de ganancias y las nuevas ganancias reservadas
posteriores al 30 de septiembre de 2003 se reexpresaran en tanto provengan de
utilidades netas reales y no puramente nominales.

= Revaltios Técnicos: se reexpresaran desde la fecha a la cual corresponde dicha
medicién.

TERCER PASO:
Determinar el nuevo monto del total del activo y pasivo al cierre del ejercicio anterior,
una vea que se han realizado las correcciones indicadas en el paso segundo.
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Activos
Financieros Sin cambios
sV
Achvo§ Sin cambios si fueron corectamente medidos al
Financieros .
c/VN cierre
F&::hvo? ne Si cambian los gue se deben medir a costo
Pl histérico reexpresado
c/VN ’
Total, del
Active
Pasivos
Financieros Sin cambios
s/VN
P.G SNO'? Sin cambios si fueron correctamente medidos al
Financieros .
C/VN cCiemre
P.O PIVOS ne Si cambian los gue se deben medir a costo
TS histérico reexpresado
c/VN :
Total, del
Pasivo

CUARTO PASO:

Calcular el nuevo importe del total del patrimonio neto al cierre del ejercicio anterior
por diferencia entre el total del activo y el total del pasivo al cierre obtenido en el
paso tercero.

Total, del Activo s/Paso Tercero

Total, del Pasivo s/Paso Tercero

Total, del Patrimonio Nete

QUINTO PASO:
Obtener el subtotal de las partidas del patrimonio neto reexpresadas y aquellas que
deban quedar en moneda nominal en funcién de lo previsto en el paso segundo.
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Capital

Aportes no Capitalizados
Ajuste del Capital

Primas de Emisicn
Ganancias Capitalizadas
Revalbos Técnicos
Ganancias Reservadas

Subtotal del Patrimonio Neto

SEXTO PASO:
Determinar el nuevo saldo final de la cuenta Resultados no Asignados por diferencia
entre los totales calculados en los pasos cuarto y quinto.

Total, del Patrimonio Neto s/Paso Cuarto

Menos:

Subtotal del Patrimonio Neto s/Paso GQuinto
Nuevo Saldo Final Resultados no Asignados (%)

(*) Este nuevo saldo final incluye los movimientos que modificaron oportunamente
el saldo de dicha cuenta tales como:

= Distribucién de dividendos
= Desafectaciones de ganancias reservadas,
= Etc.

SEPTIMO PASO:

Corregir el saldo final de la cuenta Resultados no Asignados por la diferencia entre el
importe calculado en el sexto paso y el monto que figura en la informacién contable
de cierre del ejercicio inmediato anterior, usando como contrapartida la cuenta
AREA.
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Nuevo Saldo Final Resultados no Asignados s/Paso Sexto
IMenaos:

Saldo Final Resultados no Asignados s/EECC en moneda
nominal
Ajuste Resultadoes Ejercicios Anteriores

Saldo Final Resultados no Asignados s/EECC
Mas o Menos AREA:

Nuevo Saldo Resultados no Asignados s/Paso Sexto

Si el Nuevo Saldo de Resultados no Asignados fuera deudor, podria ser absorbido
siguiendo el orden que se indica a continuacion:

a) Ganancias Reservadas
b) Aportes no Capitalizados
¢) Capital Social.

Mientras el saldo de dicha cuenta sea deudor, no se podrian distribuir utilidades.

2.4.11. ;Qué indice de precios se deberia utilizar para el ajuste
retroactivo?

La RT 6 de la FACPCE establece que el indice de precios a utilizar para el ajuste
integral por inflacién es el Indice de Precios Internos al Por Mayor (IPIM) publicado
por el INDEC.

El problema con este Indice de Precios es que se volvié poco confiable a partir del
ano 2006.

Se muestra a continuacioén la evolucién seguida por los siguientes Indices de precios:

- IPIM
- Indice de Precios al Consumidor Privado

- Indice de Precios al Consumidor de la Provincia de San Luis.
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A efectos de su comparaciéon se tomoé la evolucién del IPIM entre octubre 2003
y diciembre 2005 y, a partir de ese mes, se elaboraron las series correspondientes
al Indice de Precios al Consumidor Privado y al Indice de Precios al Consumidor
de la Provincia de San Luis en funcién de las variaciones porcentuales mensuales
experimentadas por estos dos indices de precios.

25000
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15000

—IPIM

= |PIM - IPC Privado
10000 - )
= |PIM - IPC San Luis
500,0
0,0
53333548885558882888332333355°3332333234
@ ) @ 3 o - @ ¥ £ @ ¥ ¥
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979.13%

W IPIM - IPC San Luis
oct03adic15 1,56%

m IPIM - IPC Privado
uIPIM

0,00% 200,00% 400,00% 600,00% 800,00% 1000,00%  1200,00%

A pesar de que las canastas de bienes y servicios del IPIM, IPC Privado e IPC
San Luis son distintas, en el largo plazo no deberia haber tanta diferencia entre el
primero y los dos restantes.

Se puede observar que la variaciéon porcentual de la serie IPIM-IPC Privado y del
IPIM-IPC San Luis son muy similares, mientras que la correspondiente a la del
IPIM del INDEC es equivalente a un tercio de las dos anteriores.
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2.4.12. Propuesta de indice de precios a utilizar para el ajuste
retroactivo

Debido a que la utilizacién del TPIM del INDEC produciria una significativa
subestimacion de:

- Activos y pasivos no financieros que deban medirse al cierre del ejercicio
inmediato anterior con el criterio de costo histérico reexpresado.

- Partidas del Patrimonio neto al cierre del ejercicio inmediato anterior.
- Saldo de la cuenta de Resultados no Asignados.

Se propone construir una serie tal como se expresa a continuacion:
- Utilizar el IPIM del INDEC desde el 30/09/2003 hasta el 31/12/2005;

- A partir de enero 2006, utilizar las variaciones porcentuales mensuales del
IPC San Luis ya que, de la investigacién realizada, no existen otros indices
generales de precios que no sean publicados por el INDEC que abarquen el
periodo de tiempo que se deberia considerar (30/09/2003 al cierre del ejercicio
inmediato anterior al que se declare nuevamente en un contexto inflacionario).

2.4.13. Caso practico utilizando el IPIM del INDEC y su comparacion
utilizando la serie combinada IPIM INDEC-IPC SAN LUIS

Los datos son los siguientes:

1. El contexto econdémico hasta el 31/12/14 estuvo caracterizado incorrectamente
como de estabilidad monetaria.

2. El modelo contable aplicado es el siguiente:

a) Capital a mantener: financiero

b) Unidad de medida: moneda homogénea salvo que se esté en estabilidad
en cuyo caso se usa la moneda nominal.

¢) Criterios de Medicién de Activos y Pasivos:

- Caja: valor nominal.
- Deudores por Ventas: importe original mas intereses devengados
menos cobros.

- Mercaderias: costo de reposicion.

216



10.

- Inmueble: costo histérico menos depreciacion acumulada. La
depreciacién anual es del 2 % sobre el valor del edificio que equivale
al 80 % del total, sin considerar un valor recuperable al final de la
vida 1til asignada. La vida ttil transcurrida al 31-12-14 es de 300
meses. El saldo de la Depreciacion Acumulada al 30/09/03 es $1.100.

- Proveedores: importe original més intereses devengados menos pagos.

No hay altas ni bajas del Inmueble durante el periodo 30/09/2003 al
31/12/2014.

No hay modificaciones en las partidas de Capital, Ajuste del capital y Reserva
Legal durante el periodo 30/09/2003 al 31/12/2014

. Fecha del ultimo API: septiembre 2003.

. Se establece que el contexto es inestable (inflacionario) a partir del 1° de enero

de 2015

. El coeficiente del IPIM entre octubre 2003 y diciembre 2014 (ambos meses

incluidos) es 3,9056

. El coeficiente del IPIM para el ejercicio 2015 es del 1,1058 (no hay datos para

noviembre y diciembre 2015)

. El coeficiente del IPC San Luis para el ejercicio 2015 es del 1,3163

Los saldos de las cuentas patrimoniales al 31 de diciembre de 2014 son los
siguientes:

Caja 1.000,00
Deudaores por Ventas 3.000,00
Int. A Dev. Ds. Por Ventfa (300,00}
Mercadesrias 2.800,00
Inmueble 5.000.,00
Dep. Ac. Inmueble (2.000,00)

Total, del Activo 2.500,00
Proveedores (2.000,00)
Inf. A Dev. Proveedores 200,00

Total, del Pasive (1.800,00)
Capital (4.000,00)
Ajuste del Capital (1.000,00)
Reserva Legal (1.000,00)
Resultados no Asignados (1.700,00)

Total, del Patrimonio Neto (7.700,00)
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La solucién es:

PRIMER PASO:

a) Identificacién de las partidas activas y pasivas al cierre del ejercicio inmediato
anterior que no estdn medidas en moneda de cierre.

Caja Moneda de cieme pues estd medida a su
valor nominal a esa fecha

Deuvdores por Venias e Moneda de ciere pues estd medida a su

Intfereses a Devengar Devudores importe  original  mds  los  intereses

por Venta devengados menas cobros

Mercaderias Moneda de cieme pues estd medida a su
costo de reposicion a esa fecha

Inmueble y Depreciacién Moneda nominal pues estd medida a su

Acumulada Inmueble cosfo histérico al 30/09/03
Proveedores e Intereses a Moneda de ciere pues estd medida a su
Devengar Provesedores importe  original  mds  los  intereses

devengados menas pagos

PRIMER PASO:
b) Corregir la medicién de aquellas partidas activas y pasivas que no estdn medidas
en moneda de cierre, usando como contrapartida AREA.

Fecha Conceptos Debe  Haber Saldo Coeficiente g e
Reexpresado
30/09/2003 Saldo Inicial 5.000,00 3.9056 19.528,00
31/12/2014 Saldo Final 5.000,00 1,0000 -5.000,00
31/12/2014 Reexpresion 14.528.00 Reexpresion 14.528,00
Salde  Final
SR Ll Reexpresado 19.528,00
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X Importe
Fecha Conceptos Debe HEIE Saldo S.?.Qﬁﬂ- Reexpresad
r clente o
30/0%/200 . .
3 Saldo Inicial 1.100,g 3.9056 4.296,16
Dep.
Octubre 6,67 1.106.6 25,50
2003 7 3.8549
Dep.
Naoviembre 6.67 1.106,6 3,8450 25,63
2003 ’ 7
(a)
l 3.463.51
S22 seido Final 20000 10000  -2.000,00
0
Resx
il/lE{QOI Reexpresion 5.811.2 7.811.2 presio 5.811.20
0 0 n
Salde  Final
‘3”]2"‘20] Reexpresad 7.811.2
o 0

(a) Por razones de espacio, no se indica las cuotas de depreciacién de todos los
meses desde diciembre de 2003 hasta diciembre de 2014, sino directamente su total
($ 3.463,51)

La Dep. Ac. Inmuebles en moneda homogénea del 31/12/2014 también se puede
calcular como sigue:

e Vida til transcurrida hasta diciembre 2014 = 25 anos equivalentes a 300 meses

Cuota mensual de depreciaciéon = 0,02/12 = 0,0017

Costo reexpresado Inmueble a diciembre 2014 = 19.528,00

Importe reexpresion Inmueble = Valor reexpresado — Valor nominal = 19.528,00
—5.000,00 = 14.528,00

% depreciable = 80 % de 19.528,00 = 15.622,40
15.622,40 * 0,0017 * 300 = 7.811,20

Dep. Ac. Inmueble contable = 2.000,00

Ajuste Dep. Ac. Inmueble = 5.811,20

219



Inmuebles 14.528,00

a AREA
14.528,00
AREA 5.811,20
a Depreciacién Ac. Inmuebles
£.811,20

SEGUNDO PASO:

Reexpresar al cierre del ejercicio inmediato anterior las partidas del patrimonio neto
(salvo aquellas que deban quedar en moneda nominal), con excepcién de Resultados
no Asignados, usando como contrapartida AREA.

Fecha Conceptos Debe Haber Saldo Coeficiente I
Reexpresado
30/09/2003 Saldo Inicial 4.000,00 3.9056 15.622,40
31/12/2014 Saldo Final 4.000,00 1,0000 -4.000,00
31/12/2014 Reexpresion Reexpresion 11.622,40
Saldo  Final
31/12/2014 Reexp. 4.000,00
Fecha Conceptos Debe  Haber Saldo Coeficiente Tingel &
Reexpresado
30/09/2003 Saldo Inicial 1.000,00 3.9056 3.905,60
31/12/2014 Ssaldo Final 1.000,00 1,0000 -1.000.00
Reexpresion .
31/12/2014 Capital 11.622.40  12.692,40 Reexpresion 2.905.60
Reexp. A
31/12/2014 del Cap. 2.905.60 15.528,00
Saldo  Final
SIIZZ0E Reexp. 15.528,00
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Fecha Conceptos Debe Haber Saldo  Coeficiente eSS
Reexpresado
30/09/2003 Saldo Inicial 1.000,00 3,2056 3.905,60
31/12/2014  Saldo Final 1.000,00 1,0000 -1.000.00
31/12/2014 Reexpresiéon 2.905,60 3.205,60 Reexpresion 2.905,60
S | e 3.905,60
Reexpresado
AREA
a Ajuste del Capital
Reserva Legal 17.433,60
14.528,00
2.905,40

TERCER PASO:
Determinar el nuevo monto del total del activo y total del pasivo al cierre del ejercicio
anterior, una vez que se han realizado las correcciones indicadas en el paso primero.

Caja 1.000,00
Deudores por Ventas 3.000,00
Infereses a Devengar Deudores por Venta (300.00)
Mercaderias 2.800.00
Inmueble (Paso 1) 19.528,00
Depreciacién Acumulada Inmueble (Paso 1) (7.811,20)

Nuevo Total del Acfivo 18.214,80
Proveedores (2.000.00)
Intereses a Devengar Proveedores 200,00

Nuevo Total del Pasivo (1.800,00)

CUARTO PASO:
Calcular el nuevo importe del total del patrimonio neto al cierre del ejercicio anterior
por diferencia entre el total del activo y el total del pasivo al cierre obtenido en el

paso tercero.
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Nuevo Total del Activo (Paso 3) 18.216,80

Nuevo Total del Pasive (Paso 3) (1.800,00)

Nuevo Total del PN 16.416,80

QUINTO PASO:
Obtener el subtotal de las partidas del patrimonio neto reexpresadas y aquellas que

deban quedar en moneda nominal en funcién de lo previsto en el paso segundo.

Capital (Paso 2) 4.000,00
Ajuste del Capital (Paso 2) 15.528,00
Reserva Legal (Paso 2) 3.905,60

23.433,60

Subtotal PN Reexpresado

SEXTO PASO:
Determinar el nuevo saldo final de la cuenta Resultados no Asignados por diferencia

entre los totales calculados en los pasos cuarto y quinto.

Nuevo Total del PN (Paso 4) 16.416,80
menos Subtotal PN Reexpresado (Paso 5) 23.433,60
7.0146,80

Nuevo saldo (deudor) de Res. No Asignados

SEPTIMO PASO:
Corregir el saldo final de la cuenta Resultados no Asignados por la diferencia entre el

importe calculado en el sexto paso y el monto que figura en la informacién contable
de cierre del ejercicio inmediato anterior, usando como contrapartida la cuenta

AREA.

Nuevo saldo (deudor) de Res. No Asignados (Paso 4) 7.016,80

menos:

Saldo contable de Res. No Asignados (1.700.00)
8.716,80

Diferencia a ajustar
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Resultados no Asignados 8.716.80

a AREA

8.716,80
Concepto Debe Haber Saldo

Redet. Parfidas Activas 14.528,00 14.528,00
Redet. Partidas Pasivas 5.811,20 8.716.80
Reexp. Parfidas del PN 17.433.60 -8.716,80
Re_det. Saldo Resultados no 8.716.80 0.00

Asignados
Caja 1.000,00
Deudores por Ventas 3.000,00
Intereses a Devengar Deudores Por Venta (300,00)
Mercaderias 2.800,00
Inmueble 19.528,00
Depreciacion Acumulada Inmueble (7.811,20)
Total del Activo (a) 18.214,80
Proveedores (2.000.00)
Intereses a Devengar Proveedores 200,00
Total del Pasivo (a) (1.800,00)
Capital (4.000,00)
Ajuste del Capital (15.528.00)
Reserva Legal (3.205.60)
Resultados no Asignados 7.016,80
Total del Patrimonio Neto 16.414,80

a) Estos son los imporfes que se deben consignar en el primer paso del proceso
secuencial de la RT é en el gjercicio en el que se reinicia el API:

Total del Activo Inicio en Moneda Homogénea de ese

. 18.216.80
instante

Total del Pasivo Inicio en Moneda Homogénea de ese

instante B0

A continuacion, se presenta una comparacién entre los importes que surgirian de
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aplicar el IPIM INDEC y la Serie Combinada del IPIM INDEC-IPC San Luis:

Saldos al Saldos al ViTleEar
31/12/14 con 31/12/14c0n_ Porcentual

IPIM INDEC IPIM-IPC San Luis
Caja 1.000,00 1.000,00 0%
Deudores por Ventas 3.000,00 3.000,00 0%
Int. a Dev. Ds. Por Venta (300,00) (300,00) 0%
Mercaderias 2.300,00 2.800,00 0%
Inmueble 19.528,00 40.992,00 110%
I?fﬂDJgE'IZCIOH A [7.811,20) (16.396,80) e
Total del Activo 18.216,80 31.095,20 71%
Proveedores (2.000,00) (2.000,00) 0%
Int. A Dev. Proveedores 200,00 200,00 0%
Total del Pasivo (1.800,00) (1.800,00) 0%
Capital (4.000,00) (4.000,00) 0%
Ajuste del Capital (15.528,00) (36.922,00) 138%
Reserva Legal (3.905,60) (8.198,40) 110%
Resultados no Asignados 7.016,80 19.895,20 184%
NeTTc())IoI del Paftimonio 16.41650) (29.295,20) 78%

Como es dable de apreciar, los importes de las cuentas del activo y pasivo que
deben medirse a costo histérico reexpresado (Inmueble y Dep. Ac. Inmueble, en
este caso) como asi también las cuentas representativas del patrimonio neto, quedan
subvaluadas en forma significativa si se utilizara el IPIM INDEC como producto de
la distorsién de este tltimo indice a partir de enero de 2006.
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2.4.14. Comparacién del Estado de Situaciéon Patrimonial al 31/12/15
en moneda homogénea de diciembre 2015 utilizando el IPIM
INDEC y la serie combinada IPIM INDEC-IPC SAN LUIS

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL AL 31/12/15 (usando IPIM INDEC)
EN MONEDA HOMOGENEA DE DICIEMBRE DE 2015
Ejercicio Ejercicio
Actual Anterior (a)
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja 1.105,80
Deudores por Ventas 2.985,66
Mercaderias 3.096,24
Total Activo Corriente 7.187,70
ACTIVO NO CORRIENTE
Inmueble (ver Nota N°...) 12.956,43
Total del Activo no Corriente 12.956,43
Total del Activo 20.144,13
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Proveedores 1.990,44
Total del Pasivo Corriente 1.990,44
Total del Pasivo 1.990.44
PATRIMONIQ NETO
Total del Patrimonio Neto (ver Nota N° y EEPN) 18.153,69

(a) Los importes correspondientes a esta columna surgen de multiplicar por el
coeficiente 1,1058 los saldos de las partidas que surgen del Estado de Situacién
Patrimonial al 31/12/14 en moneda homogénea de diciembre 2014.
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ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL AL 31/12/15 (usando serie IPIM
INDEC-IPC SAN LUIS) EN MONEDA HOMOGENEA DE DICIEMBRE DE 2015
Ejercicio Ejercicio
Actual Anterior
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja 1.316,30
Deudores por Ventas 3.554,01
Mercaderias 3.685,64
Total del Activo Corriente 8.555,85
ACTIVO NO CORRIENTE
Inmueble (ver Nota N°...) 32.374,66
Total del Activo no Corriente 32.374,66
Total del Activo 40.930,61
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Proveedores 2.369,34
Total del Pasivo Corriente 2.369,34
Total del Pasivo 2.369,34
PATRIMONIO NETO
Total del Patrimonio Neto (ver Nota N° y EEPN) 38.561,27

a) Los importes correspondientes a esta columna surgen de multiplicar por el
coeficiente 1,3163 los saldos de las partidas del Estado de Situacién Patrimonial al
31/12/14 en moneda homogénea de diciembre 2014.

APORTES DE LOS PROFIETARIOS RESULTADOS ACUMULADOS TOTAL DEL PN
Ganancias Reservadas
Capital A Reserva Total FEsuliiet e Ejercicio Ejercicio
Social del jotal Legal Reservas [l e Actual Anterior
Capital Asignados
S atecl 400000 17.594,06 21.594.06 431881 431861 1.879.86 6.198.67 27.792.73

31/12/14 (a)
AREA [Nota
- (B)
Saldos al
31/12/14 4.000,00 17.594,06 21.594.06 4.318.81 431861 (7.789.18) (3.440,37) 18.153.69

Modificados

(3.639,04)  (9.639,04] (9.635,04)

Variaciones
del
ejercicio:
Saldos al
31/12/15

(a) Los importes correspondientes a esta fila surgen de multiplicar por el coeficiente
1,1058 los saldos de las partidas del Patrimonio Neto que surgen del Estado de
Situacién Patrimonial al 31/12/14 luego de realizar el ajuste de caricter retroactivo,
con excepciéon del correspondiente a la partida Resultados No Asignados que es el
que surge de multiplicar el saldo al 31/12/14 en moneda nominal por el coeficiente
1,1058.

(b) El importe del AREA surge de multiplicar por el coeficiente 1,1058 el importe
determinado en el Paso 7.
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2.4.15. Comparacién del Estado de Evolucién del Patrimonio Neto al
31/12/15 en moneda homogénea de diciembre 2015 utilizando
el IPIM INDEC y la serie combinada IPIM INDEC-IPC SAN

LUIS
APORTES DE LOS PROPIETARIOS RESULTADOS ACUMULADOS TOTAL DEL PN
Ganancias Reservadas
Capital Rl Reserva Total reguiie o Ejercicio Ejercicio
social sl il Legal Reservas L il Actual Anterior
Capital Asignados
Saldos al
21/12/14 (o) 4.000,00 49.957,77 53.857,77 10791,65 10.791,55 2.237.71 13.02%,28 66.987,03
AREA (Mota
....) (b] (28.425,77)  (28.426,77) (28.425,77)
Saldos al
31/12/14
Modificados 4,000,00 49.957.77 53.957.77 10791.55 10.791.55 (26.188,06) (15.396.50) 38.561,27
WVariaciones
del
ejercicio:
Saldos  al
31/12/18

(a) Los importes correspondientes a esta fila surgen de multiplicar por el coeficiente
1,3163 los saldos de las partidas del Patrimonio Neto que surgen del Estado de
Situacién Patrimonial al 31/12/14 luego de realizar el ajuste de cardcter retroactivo,
con excepcién del correspondiente a la partida Resultados No Asignados que es el
que surge de multiplicar el saldo al 31/12/14 en moneda nominal por el coeficiente
1,3163.

(b) El importe del AREA surge de multiplicar por el coeficiente 1,3163 el importe
que resultaria del Paso 7.
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ANUARIO de PUBLICACIONES CIENCIAS ECONOMICAS
ANO 2016

3. Area Disciplinar Economia

3.1. Las ciencias econémicas en el bicentenario

Autor: Aldo Mario Sota

3.1.1. Introduccién

En el presente trabajo pretendo exponer una breve resena de los protagonistas y las
ideas que alumbraron sus esfuerzos, los que se plasmaron en hechos relevantes para
el quehacer cultural de nuestra Provincia; ocurridos durante el periodo 1916 a 2016.
Las obras de esos hombres notables dejaron su impronta en el campo de las ciencias
econdmicas desde el punto de vista académico, profesional y politico-social, de los
cuales hemos sido beneficiarios.

Las fuentes de inspiraciéon del texto que he elaborado, se apoyan en publicaciones
del Colegio de Graduados en Ciencias de Tucuman; de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad Nacional de Tucumén y de dos trabajos: uno del
Prof. Carlos Anibal Martinez “Memoria de la creacién de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la UNT” y otro del Prof. Dr. Daniel Campi, como compilador del libro:
“50 anos Facultad de Ciencias Econémicas 1947-1997”. Finalmente, en vivencias y
experiencias de las que he participado, a través de casi 45 anos, en tareas de docencia
e investigacion aplicada en esta casa de altos estudios.

3.1.2. Antecedentes

“Las ciencias econémicas adquieren el rango de tales a partir de la obra de Adam
Smith, Una investigacion sobre la naturaleza y causas de la riqueza de las naciones
(titulo original en inglés: An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth
of Nations), o sencillamente La riqueza de las naciones, es la obra més célebre de
Adam Smith. Publicado el 9 de marzo de 1776, es considerado el primer libro
moderno de economia.

Smith expone su andlisis sobre el origen de la prosperidad de paises como Inglaterra
o los Paises Bajos. Desarrolla teorias econémicas sobre la divisién del trabajo, el
mercado, la moneda, la naturaleza de la riqueza, el precio de las mercancias, los
salarios, los beneficios y la acumulacién del capital. Examina diferentes sistemas
de economia politica, en particular, el mercantilismo y la fisiocracia; asimismo,
desarrolla la idea de un orden natural. Este «sistema de libertad natural», como lo
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llama Smith, es el resultado del libre ejercicio del interés individual que beneficia
exitosamente —sin proponérselo— al bien comun en la solucién de problemas y
satisfaccién de necesidades por medio de la libre empresa, de la libre competencia y
del libre comercio.

La riqueza de las naciones es hoy una de las obras mas importantes de la disciplina
econémica y, para Amartya Sen, «el libro més grande jamés escrito sobre la vida
econémicay. Se trata del documento fundador de la economia clésica y, sin duda,
del liberalismo econémico.

Smith también era consciente de los efectos adversos de una mayor division del
trabajo:

Un hombre que pasa toda su vida para completar unas pocas operaciones simples
cuyos efectos son siempre los mismos, o casi, no tiene tiempo para desarrollar su
inteligencia ni ejercer su imaginacién para buscar los medios para resolver aquellas
dificultades que nunca se terminan de localizar; pierde pues naturalmente el habito
de desplegar o de ejercer sus facultades y se vuelve, en general, tan estipido e
ignorante como se pueda convertir una criatura humana; el aletargamiento de sus
facultades morales lo hace incapaz de apreciar ninguna conversacién razonable ni de
tomar parte en ellas, hasta le impide sentir alguna pasiéon noble, generosa o tierna
y, en consecuencia, formar algin juicio minimamente justo sobre la mayoria de los
deberes més ordinarios de su vida privada

El individuo se vuelve entonces incapaz de formar un juicio moral, tal y como se
describe en la Teoria de los sentimientos morales. Para prevenir esta situacién, Smith
recomienda una intervencién gubernamental que se haga cargo de la educacion de la
poblacién”. (1)

Me parece oportuno citar a otro economista; Valentin de Foronda y Gonzalez
Echavarri que influy6é notablemente en el pensamiento econémico de los préceres de
la Revolucién de Mayo y particularmente en nuestro héroe Manuel Belgrano

“Este desconocido economista vasco fue representante de una cosmovisién econémica
y politica avanzada heredera del desarrollo industrial y democratico del Pais Vasco
antes de la llegada de los Habsburgo en 1516 al Reino de Espana.

Y fue, precisamente, Valentin de Foronda y Gonzalez Echavarri, el idealista jacobino
que mas influy6 en la formacién del pensamiento del primer economista argentino,
Manuel José Joaquin del Corazén de Jesis Belgrano y Gonzalez.

Este personaje, desconocido en la historia argentina, fue quien durante su estancia en
Filadelfia, como representante comercial espafol, fue clave para el tercer presidente
estadounidense Thomas Jefferson, quién reconocié haberse inspirado en muchas de
sus ideas.

Sin embargo, fue virtualmente ignorado por la historia argentina hasta que fue
rescatado por el notable académico Manuel Fernandez Lépez (1941-2003) cuando
investigd la influencia que habia tenido en algunos de los principales hombres de
Mayo como Cornelio Saavedra, Juan Hipdlito Vieytes y Mariano Moreno, ademas
del propio Belgrano.
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En 1803, desde Filadelfia, mediante la “Carta sobre lo que debe hacer un principe
que tenga colonias a gran distancia”, Valentin de Foronda le pidi6 al rey espaiiol
Carlos IV la independencia de las colonias.

Su vision de la teoria del valor fue la que reflejé Belgrano en uno de sus escritos al
decir: “Ninguna cosa tiene su valor real, ni efectivo en si mismo, sélo tiene el que
nosotros le queremos dar; y éste se liga precisamente a la necesidad que tengamos de
ella; a los medios de satisfacer esta inclinacién; a los deseos de lograrla y a su escasez
y abundancia”. Sus ideas y sus practicas, como la lectura de libros prohibidos por la
Inquisicion, y el impulso a la vacunacion antivariélica, le merecieron sanciones pero,
en 1801, coincidentemente con la asuncién de Jefferson como presidente de EEUU,
fue designado Cénsul General en Filadelfia.

En 1807 tomé responsabilidades como Encargado de Asuntos Econémicos del Reino
de Espana, cargo al que renuncié en 1809 a raiz de los problemas que generaba la
corona castellana, desde 1808 en manos del invasor francés José Bonaparte, para el
comercio con los Estados Unidos de América.

Por sus ideas, fue acusado de jacobino. Escribi6 en Filadelfia en 1809 “Apuntes ligeros
sobre la Nueva Constitucién proyectada por la Junta Suprema de Espana y reformas
que intenta hacer en las leyes” (Junta de Sevilla que enfrentaba a Bonaparte),
en los que se pronuncié por la separacion de poderes, la soberania popular y la
separaciéon de los poderes: un trabajo que merecié el publico elogio del presidente
Jefferson. Vuelto a Espana continué escribiendo sobre temas econémicos, politicos
y sociales reclamando la separacién de la Iglesia del Estado, el otorgamiento de
mayores libertades individuales.” (2)

En nuestro pais Manuel Belgrano es considerado el precursor de los estudios
econémicos. Prueba de ello es que “En la Memoria consular de 1796, el futuro creador
de la Bandera proponia la creacién de una escuela titulada de comercio donde los
jovenes vayan a instruirse en la aritmética, en el modo de llevar la cuenta y la razon,
y tener los libros; en el cdlculo y regla de cambio; en las reglas de navegacion mercantil
y mantenerla, en las leyes y costumbres usadas entre comerciantes, etc.; donde al
menos se les ensenen los principios generales de la geografia y las producciones de
que abundan o escasean los paises, a fin de que con estos principios puedan hacer
sus especulaciones con el mayor acierto posible y que si se dedican al comercio les
proporcionen ventajas y adelantamientos que les emperien en el trabajo” (3) pdg. 14.
Y como no mencionar a nuestro procer Juan Bautista Alberdi

“En su Bases, que tan fundamental rol jugaron en la sancién de la Constitucion
Nacional de 1853, decia el tucumano Juan Bautista Alberdi: [...] la instruccion,
para ser fecunda, ha de contraerse a ciencias y artes de aplicacion, a cosas prdcticas,
a lenguas vivas, a conocimientos de utilidad material e inmediata [...]. El Plan de
instruccion debe multiplicar las escuelas de comercio y de industria, funddndolas en
pueblos mercantiles [...]” (3) pag. 16

Entrando ya a los albores del siglo XX se crea la Escuela Nacional de Comercio
de Tucumén, la que abre sus puertas en 1910. En el proyecto de Juan B. Teran
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apuntando a la creacién de una Universidad (la que se concreta finalmente en
el afio 1914) contemplaba una seccién de estudios comerciales atendiendo a la
creciente necesidad de ir formando “hombres aptos para interpretar cientificamente
los fenomenos de nuestra produccion y de nuestra riqueza”

Con motivo de conmemorar los 50 anos de la creacién de la FCE de la UNT,
se edité un libro cuya tarea fue realizada bajo la direcciéon del Prof. Dr. Daniel
Campi, como compilador y co-autor de algunos capitulos. “La creaciéon de la
Facultad de Ciencias Econémicas fue parte de un largo y laborioso proceso, el
de construccién de la Universidad Nacional de Tucuméan, originalmente concebida
como un centro universitario para todo el Norte Argentino. Figuras como Juan B.
Terén (el primer rector) y Ernesto Padilla (el gobernador tucumano que impulsé
su creaci6n) han motorizado los méritos de la obra y las referencias a ellos son
practicamente excluyentes a la hora de los homenajes a la generacion fundadora.
Se trata, sin embargo, de una visién parcializada que conlleva una gran dosis de
injusticia, en tanto se menoscaba, por omisién, la gestiéon del continuador de Teran en
el rectorado, Julio Prebisch, cuya obra fue tan importante —y desde cierta perspectiva
quizé més relevante- que la de su celebrado predecesor”. (4) pag. 13

El periodo durante el cual se enmarca la creaciéon de la UNT estuvo jalonado
por serios problemas socio-econémicos y profundas crisis que repercutieron a nivel
provincial y nacional. No debemos olvidar lo que signific la primera guerra mundial.
Por ejemplo, en el afio 1912 se habia sancionado bajo la presidencia de Roque Saenz
Pena la ley que estableci6 el sufragio universal secreto y obligatorio.

“Como consecuencia del proceso eleccionario al amparo de las disposiciones de la Ley
Séenz Pena, resulto elegido Hipdlito Irigoyen como Presidente de la Republica. En
el ano 1918 nace la Reforma Universitaria como resultado de diversos movimientos
estudiantiles localizados predominantemente en las dos tradicionales Universidades
Argentinas, las de Cérdoba y Buenos Aires. La Reforma viene a denunciar el cardcter
autoritario, elitista y de fuerte contenido confesional, derivado de una concepcién
inspirada en la religion catdlica, apostélica y romana, alejada en su aplicaciéon
préactica, de los sanos principios morales que inspiran a las grandes religiones.

El manifiesto liminar dirigido a los “hombres libres de Sud América” decia asi: “Las
universidades han sido hasta aqui el refugio secular de los mediocres, la renta de
los ignorantes, la hospitalizacion segura de los invédlidos y —lo que es peor ain- el
lugar en donde todas las formas de tiranizar y de insensibilizar hallaron citedras que
las dictaran. Las universidades han llegado a ser asi fiel reflejo de estas sociedades
decadentes que se empenan en ofrecer el triste espectiaculo de una inmovilidad senil”
(4) pag. 15 “Coérdoba se redime. Desde hoy contamos para el paifs una vergiienza
menos y una libertad méas. Los dolores que quedan son las libertades que faltan.
Creemos no equivocarnos. Las resonancias del corazén nos lo advierten: estamos
pisando una revolucién estamos viviendo una hora americana...” (4) pég.15

El gran mérito de Teran, radica, ademas de ser ese prototipo de hombres que dejan
obras imperecederas para la posteridad, tal el caso de la UNT que pensaba en una
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casa de altos estudios democratica, moderna, enfocada a las ciencias experimentales
y de investigacién aplicada que debia derramar su actividad hacia el medio social
que esperaba mucho de ella como Institucién senera del saber.

Hasta la reforma del 18, la Universidad argentina, salvo honrosas excepciones se
habia caracterizado por su halo de elitismo y por priorizar sobremanera los estudios
de abogacia y medicina. Debo aclarar que, sin menoscabo de estas profesiones,
ubicandonos en el tipo de sociedad con caracteristicas socioeconémicas tipicas de
principios del siglo XX surgian fuertes contrastes entre los jovenes profesionales
médicos que habian transitado su vida universitaria en la ciudad y sus padres, de
clase media acomodada que vivian en el campo bajo un modo de vida conservador
y tradicional. Me recuerda, en este momento, la obra teatral que hizo célebre al
escritor uruguayo Florencio Sanchez, cuando alla por el 1903 diera a luz su obra
“M “hijo el dotor”. Me da la impresiéon que, muchos de esos profesionales, detentaba
titulos que no hubiesen superado las exigencias de las buenas tesis doctorales. La
Universidad argentina, mas alld de sus luces y sombras como ocurre a cualquier
institucion que transita periodos que se estudian a partir de hecho de contar el
tiempo en siglos, seglin los casos, exhibe lauros y reconocimientos por parte de la
sociedad argentina y también americana y europea, especialmente el periodo que se
inicia con los profundos cambios que se van dando, paulatinamente, a partir de la
Reforma del 18 hasta la caida del Presidente Arturo Humberto Illia, con motivo del
golpe militar encabezado por el Gral. Juan Carlos Ongania en 1966.

Creo importante destacar lo que significé para la Universidad argentina el comienzo
de la dictadura militar, repitiendo con ella, situaciones y consecuencias econémico
sociales del mismo cufio, tal como lo fueron el golpe militar que provocé la caida de
presidentes argentinos elegidos democraticamente. Basta citar el golpe del ano 1930
y todos los demas que sucedieron hasta llegar al periodo que se inicia en 1975 bajo
el gobierno de Isabel Martinez de Perén, que continué con el golpe militar del 24 de
marzo de 1976, y dio lugar a un sistema donde imper6 el terror del estado y el ya
conocido genocidio llevado a cabo por militares y fuerzas de seguridad. Este drama
culminé en la tristemente célebre Guerra de Malvinas.

La Universidad, por cierto, no estuvo ajena a estos avatares, sufrié y también,
por qué no decirlo, particip6 a través de muchos de sus integrantes del proceso de
declinacién y “mediocrizacién” de todo el sistema educativo del que, por supuesto,
forma parte. La excelencia, en el campo de docencia, investigacion y extensién
universitaria, fue languideciendo. Estoy convencido que el desafio mayor que enfrenta
la Universidad argentina es, precisamente, iniciar un largo proceso de la cuarta
reforma universitaria que debemos encarar, alumbrados por ideas que se sustenten
en la busqueda permanente de la innovacién y excelencia en todos los campos que
justifiquen y den mérito a la razén por la cual fueron creadas.

Este periodo aciago para la Republica trae a mi memoria “la noche de los bastones
largos”, sobre la cual volvemos al aio 1966.

“ ... el teniente general Juan Carlos Ongania habia derrocado el gobierno
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democrético de Arturo Illia y dado inicio a la dictadura autodenominada Revolucién
Argentina. Las universidades publicas argentinas estaban entonces organizadas de
acuerdo a los principios de la Reforma Universitaria, que establecian la autonomia
universitaria del poder politico y el cogobierno tripartito de estudiantes, docentes y
graduados.

La represiéon fue particularmente violenta en las facultades de Ciencias Exactas y
Naturales y de Filosofia y Letras de la Universidad de Buenos Aires. La Policia
Federal Argentina, que se encontraba bajo intervencion militar desde el 28 de junio
de 1966, tenia 6rdenes de reprimir duramente. El nombre del hecho proviene de
los bastones largos usados por efectivos policiales para golpear con dureza a las
autoridades universitarias, los estudiantes, los profesores y los graduados, cuando
los hicieron pasar por una doble fila al salir de los edificios, luego de ser detenidos.
En el caso de la intervencion a la Facultad de Ciencias Exactas, Rolando Garcia,
el decano en ese entonces, se hallaba con el vicedecano, Manuel Sadosky, cuando
entraron los policias, y salié a recibirlos, diciéndole al oficial que dirigia el operativo:
Como se atreve a cometer este atropello? Todavia soy el decano de esta casa de
estudios.

Un corpulento custodio le golped entonces la cabeza con su bastén. El decano se
levant6 con sangre sobre la cara, y repitié sus palabras: el corpulento repitié el
bastonazo por toda respuesta.

Fueron detenidas en total 400 personas y destruidos laboratorios y bibliotecas
universitarias.

En los meses siguientes cientos de profesores fueron despedidos, renunciaron a sus
catedras o abandonaron el pais.

En total emigraron 301 profesores universitarios; de ellos 215 eran cientificos; 166
se insertaron en universidades latinoamericanas, basicamente en Chile y Venezuela;
otros 94 se fueron a universidades de Estados Unidos, Canada y Puerto Rico; los 41
restantes se instalaron en Europa.

En algunos casos equipos completos fueron desmantelados. Es lo que sucedié con
Clementina, la primera computadora de América Latina, que habia sido construida
por Ferranti (del Reino Unido). Renunciaron y emigraron los 70 miembros del
Instituto de Célculo de Ciencias Exactas, donde era operada. Lo mismo sucedié con
el Instituto de Radiaciéon Césmica, que fue desmantelado.

Algunos de los profesores e investigadores afectados fueron:

= Adolfo Rafael Chamorro (1914-2006), arquitecto, Decano de la Facultad
de Arquitectura y Urbanismo de La Plata, quien fuera profesor titular de la
cétedra de Construcciones, en la Universidad de Buenos Aires.

= Sergio Bagu (1911-2002), historiador y soci6logo.
= Félix Gonzalez Bonorino (1918-1998), gedlogo.
» Risieri Frondizi (1910-1985), filésofo y exrector de la UBA.
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= Rolando Garcia (1919-2012), epistemdélogo, fisico, meteordlogo, fue el decano
que enfrenté la toma de la Facultad de Ciencias Exactas. En el exilio desarrollé
la epistemologia genética, junto a Jean Piaget. Exiliado.

= Tulio Halperin Donghi (1926-2014), historiador de América Latina.
= Pablo Miguel Jacovkis, (1945- ) matemético.

= Eugenia Kalnay (1942- ), meteordloga.

= Gregorio Klimovsky (1922-2009), epistemdlogo.

= Catherine Gattegno de Cesarsky (1943- ), astrénoma.

= Telma Reca, (1904-1979) psicbloga, directora del Instituto de Psicologia
Evolutiva, cesanteada.

= Juan G. Roederer (1929- ), fisico a cargo del Instituto de Radiacién Césmica.

= Manuel Sadosky (1914-2005), qué habia introducido la computacién en el
pais.

= Mariana Weissmann (1933- ), fisica atémica

Con la intervencion del gobierno militar a las universidades se aplicé una estricta
censura en los contenidos de ensefianza universitaria y se desmantelé un proyecto
reformista de universidad cientifica de excelencia, sobre la base de la estrecha
vinculacién entre investigacién y docencia.

El hecho esté considerado como una referencia central de la decadencia cultural y
académica, y de la fuga de cerebros, en Argentina.

El 30 de julio de 1966 se publico en la edicién matutina del periédico The New York
Times una carta al editor enviada por Warren Ambrose, profesor de matematicas
en el Instituto Tecnoldégico de Massachusetts y en la Universidad de Buenos Aires.
Ambrose fue testigo y victima del ingreso violento de fuerzas policiales a la Facultad
de Ciencias Exactas, durante la Noche de los Bastones Largos. A continuacion, se
reproducen dos parrafos de dicha carta.

Entonces entré la policia. Me han dicho que tuvieron que forzar las puertas, pero lo
primero que escuche fueron bombas que resultaron ser gases lacrimégenos. Luego
llegaron soldados que nos ordenaron, a gritos, pasar a una de las aulas grandes,
donde se nos hizo permanecer de pie, contra la pared, rodeados por soldados con
pistolas, todos gritando brutalmente (evidentemente estimulados por lo que estaban
haciendo —se diria que estaban emocionalmente preparados para ejercer violencia
sobre nosotros-). Luego, a los alaridos, nos agarraron a uno por uno y nos empujaron
hacia la salida del edificio. Pero nos hicieron pasar entre una doble fila de soldados,
colocados a una distancia de 10 pies entre si, que nos pegaban con palos o culatas
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de rifles, y que nos pateaban rudamente, en cualquier parte del cuerpo que pudieran
alcanzar. Nos mantuvieron incluso a suficiente distancia uno del otro de modo que
cada soldado pudiera golpear a cada uno de nosotros. Debo agregar que los soldados
pegaron tan duramente como les era posible y yo (como todos los deméds) fui golpeado
en la cabeza, en el cuerpo, y en donde pudieran alcanzarme. Esta humillacién fue
sufrida por todos nosotros -mujeres, profesores distinguidos, el decano y el vicedecano
de la Facultad, auxiliares docentes y estudiantes-. Hoy tengo el cuerpo dolorido
por los golpes recibidos, pero otros, menos afortunados que yo, han sido seriamente
lastimados.

No tengo conocimiento de que se haya ofrecido ninguna explicacién por este
comportamiento. Parece simplemente reflejar el odio del actual gobierno por los
universitarios, odio para mi incomprensible, ya que a mi juicio constituyen un
magnifico grupo, que han estado tratando de construir una atmésfera universitaria
similar a la de las universidades norteamericanas. Esta conducta del gobierno, a mi
juicio, va a retrasar seriamente el desarrollo del pais, por muchas razones, entre las
que se encuentra el hecho de que muchos de los mejores profesores se van a ir del
pais.”(1)

La gestion de Illia en el campo educativo se caracterizé por un fuerte aumento
dentro de las partidas del presupuesto nacional y también en la participacién relativa
del sector educacién dentro del PBI.

“La universidad argentina, heredera de la Reforma de principios del siglo XX, exhibe
tantas luces y sombras como la democracia. “La letra mata, el espiritu vivifica”. Mi
padre solia aplicar a las cuestiones mas diversas estas frases, de profunda sabiduria.
Me viene a la mente cuando reflexiono sobre los problemas que la tradicién de la
Reforma universitaria nos plantea hoy a quienes —formados en ella— nos sentimos
incémodos con muchas cosas hechas en su nombre. Los dilemas aparecen sobre todo
examinamos el lugar de la universidad publica —la privada tiene otra légica— en
una sociedad y un régimen politico democraticos. Quienes venimos de la tradicién
reformista tratamos de encontrar una respuesta adecuada a los reclamos, tan comunes,
de democratizacién de la universidad, sin sacrificar lo esencial: la bisqueda de la
excelencia académica.

La democracia y la Reforma nacieron juntas, a principios del siglo XX, cuando la
reforma electoral de 1912 casi coincidié con el estallido en Cérdoba en 1917. La ley
Saenz Pena establecid las normas de un sufragio obligatorio, creible y competitivo. La
Reforma universitaria propuso construir una comunidad universitaria auto gobernada,
abierta a los nuevos aspirantes y también a los nuevos saberes e ideas. Cada una a
su modo, fueron expresién del vasto proceso de democratizacion social, integracion y
movilidad que conformé la llamada “sociedad de clases medias”. Ambas contribuyeron
a formar una ciudadania enraizada en esa sociedad democrética. La ley compelié
a su ejercicio. La Reforma amplié la formacién de ciudadanos educados y criticos,
y también de dirigentes politicos, que hicieron sus primeras armas en la politica
estudiantil.
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A partir de ese feliz comienzo, la democracia y el reformismo universitario vivieron
avatares parecidos. La democracia tomé un rumbo escasamente republicano, méas
bien plebiscitario y fuertemente faccioso. Desde 1930 el orden institucional sufrié
intervenciones militares cada vez mas prolongadas. Dictatoriales o democraticos,
restauradores o renovadores, los gobiernos extendieron su mano sobre las
universidades, desplazaron o repusieron bloques enteros de profesores y —al igual que
en la politica nacional— alimentaron las facciones y el revanchismo.

En ese vaivén, las universidades no lograron constituir la comunidad auto gobernada
imaginada por la Reforma. En 1956 hubo un buen intento. Su estatuto establecio la
autonomia y el cogobierno tripartito, y sobre esa base se construy6 una universidad de
alta calidad y con capacidad para aportar al debate ptblico. Esos afios de excepcional
brillo de la universidad concluyeron draméaticamente en 1966, no sélo por el golpe
militar sino también por una fuerte politizacién, que afecté la vida académica. Desde
entonces, en los afios setenta y los ochenta la intolerancia y la violencia avanzaron
sobre la politica y sobre la universidad.

Las cosas cambiaron en 1983, para el pais y para la Universidad. La democracia
institucional y plural se instal6 como forma y como ideal. La universidad se normalizd,
de acuerdo con las bases de la Reforma: autonomia y cogobierno de los tres claustros.
Los concursos docentes renovaron el claustro de profesores y se elevé la calidad de
la ensenanza. Un testimonio de ese renacer fueron las nuevas camadas de jovenes
doctores que nutrieron las filas del Conicet. Otro fue el de las camadas de nuevos
dirigentes politicos, formados en la militancia universitaria.

JFinal feliz? No tanto. En el pais, la democracia institucional llego paraddjicamente
cuando la sociedad perdia sus atributos democraticos y el Estado se desmoronaba.
Luego de la ilusién inicial, fue reapareciendo en los gobiernos el viejo estilo
plebiscitario, faccioso y poco republicano. En el nuevo mundo de la pobreza se
formaron pocos ciudadanos conscientes. Los gobiernos, sin limitaciones institucionales,
pudieron “producir” el sufragio utilizando los recursos del Estado. Poco queda hoy
de la ilusién democratica inicial.

En 1983 la universidad canaliz6 muchos de los anhelos democraticos. De ella se
esper6 excelencia, compromiso y sobre todo inclusion, tres valores fundamentales
en la Reforma universitaria. Pero pronto la crisis social y estatal planted a la
universidad nuevos problemas, y aquellos principios, sin perder su virtud, comenzaron
a resultar insuficientes, contradictorios y hasta limitativos para solucionar los nuevos
problemas. Entre otros varios, igualmente significativos, quiero senalar dos que
hacen directamente a la cuestién de la universidad en democracia: el ingreso y el
cogobierno.

El “ingreso irrestricto”, que remite a los principios de la Reforma, plantea hoy dos
problemas: la capacidad de los ingresantes para afrontar estudios universitarios
v la limitada capacidad de la universidad para recibir a todos los aspirantes. El
pronunciado deterioro de la educacién primaria y media y el creciente abandono
de los criterios de exigencia y mérito ha reducido notoriamente la competencia
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de los egresados del ciclo medio. Muchos de ellos, aunque habilitados para cursar
la universidad, tienen serias deficiencias en competencias basicas como lectura
y escritura. Surge asi una tensién entre quienes reclaman legitimamente por su
derecho a ingresar, y la aspiraciéon de la universidad a impartir una educacion de
excelencia, que requiere, como punto de partida minimo, esas competencias. Desde la
perspectiva democratica de la Reforma, los exdmenes de ingreso son poco admisibles,
y mucho menos luego de la experiencia de la dictadura. Finalmente, el test de la
capacidad se transfiere a los cursos iniciales, que cumplen esa tarea con enormes
costos presupuestarios y académicos, pero dejando la buena conciencia democratica
a salvo.

El ingreso irrestricto también plantea el problema de la disponibilidad de recursos
—académicos o edilicios— para atender la demanda de todos los aspirantes. Al igual
que en otros campos, el derecho de los ciudadanos choca con la capacidad cada
vez mas reducida del Estado para ofrecer servicios adecuados. Salvo excepciones, la
universidad admite el derecho a ingresar de todos, asi sea a costa del deterioro de la
calidad de la ensenanza. La forma democratica se salva, pero en realidad lo que se
hace es distribuir democraticamente una ensefianza degradada.

El segundo problema es el sistema de gobierno universitario. El cogobierno de tres
claustros, que concreta uno de los postulados de la Reforma, presenta problemas
parecidos a los del Estado nacional frente a los grupos de interés. El claustro de
profesores fue tradicionalmente el &mbito de facciones que disputaban por el poder y
el presupuesto. Idealmente, los otros claustros deberian acotar estas rencillas, hacer
transparentes las decisiones y coadyuvar a la excelencia académica. Pero no es asi.
El claustro de graduados es el espacio de los docentes jévenes, que pueden utilizar el
poder administrativo para impulsar su carrera académica, al margen de los méritos.
Un botin son los cargos docentes rentados provistos sin concursos. Las agrupaciones
estudiantiles aspiran a financiar sus cuadros con el presupuesto universitario. Una
secretaria de publicaciones, con el monopolio de la venta de apuntes, constituye
el botin principal en las elecciones estudiantiles. La colusién entre estos distintos
intereses constituye el meollo de la politica universitaria, a menudo encubierta con
discursos fuertemente ideoldgicos.

El ideal del gobierno democratico puede asi chocar con el de la excelencia académica.
La l6gica del niimero no siempre concurre con la del mérito y el saber. Ambas
se cruzan en la forma de designar a los docentes. La tradicién de la Reforma es
clara: los cargos deben proveerse por concurso de antecedentes y oposicién, publicos
y transparentes. El impulso a los concursos docentes, fuerte en 1983, no llegé a
conformar en la comunidad universitaria una real convicciéon acerca del valor y a la
vez la fragilidad del procedimiento de los concursos, y la necesidad de cuidarlo. Es
habitual que cada uno utilice los recursos de poder para presionar sobre el resultado.
Los concursantes suelen utilizar todos los recursos reglamentarios para deslegitimar
un resultado desfavorable. Quienes gobiernan la universidad pueden incidir de varios
modos, desde la designacion del jurado hasta el destino de las impugnaciones. Un
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nuevo profesor concursado es un nuevo votante, en un universo limitado, y esto pesa
a la hora de la tramitacién.

Asi, la universidad de la democracia, que ha recogido el legado reformista, muestra
tantas luces y sombras como la democracia misma. Tiene realizaciones notables,
que enorgullecen a todos los universitarios, y también una llamativa tendencia al
estancamiento y la paralisis. Los problemas del ingreso atentan contra la idea de
excelencia. El gobierno tripartito canaliza y alienta la puja distributiva y subordina
el mérito académico a la politica. Cualquier cambio es considerado una amenaza a
las posiciones conseguidas. El gobierno tripartito resulta basicamente conservador,
en momentos en que muchas cosas de la universidad deben ser reconsideradas con
urgencia. Conviene pues reflexionar sobre el legado de la Reforma, asi como, en otro
orden, convendria reflexionar sobre los problemas de la democracia.

En su momento, la Reforma planteé de manera novedosa el papel de la universidad en
una sociedad democratica. En su espiritu se trataba de la inclusion, la renovacion de
las ideas y la reflexion sobre la sociedad y sus problemas. Esto se tradujo en algunos
principios fuertes, como el concurso, el cogobierno y el ingreso libre. Hoy aquellas
férmulas han cristalizado, son manipuladas y desnaturalizadas y se encuentran
protegidas por una suerte de tabti que impide discutir los nuevos problemas.

Asi, el mensaje de la Reforma sobre la democracia es hoy ambiguo: por un lado, el
espiritu que incita a la transformacién ordenada y reflexiva; por otro, la adhesién
literal a sus formulaciones histéricas. Quienes nos sentimos —aunque un poco
incémodos— herederos de la Reforma, deberiamos atrevernos a revisar sus premisas,
apartarnos de la letra y recuperar su espiritu” (5)

Vuelve a mi memoria el pensamiento de Juan B. Teran, de sus primeras luchas, con
la pasién que lo caracterizaba por el tema educativo.

“Teran, siendo estudiante de la Universidad de Buenos Aires critica las deficiencias
de la ensenanza secundaria y superior denunciando que el estudiante se encontraba
“ .. encorvado bajo la regla de plomo de disciplina y programas inconsultos, inaugura
la “toga viril” cansado y agriado, sin fe en el esfuerzo, sin ideales superiores (...) la
ensefanza superior es una ficcion entre nosotros; no disciplina, no prepara, no fortifica
(...) necesitamos ahuyentar de la universidad el escolasticismo que tan lozano crece
a la sombra de la ensefianza estrecha y consagrada de un texto: el articulo intangible,
la palabra del ritual. Modernicemos, entonces, agitemos la “cuestién universitaria”,
reemplacemos esa abundante legislacién de reglamentos y decretos que nadie conoce
ni obedece, adaptemos el atascado organismo al nuevo medio, pidiendo cursos libres,
confiando la direcciéon de los cursos numerosos a dos profesores por materia, como lo
disponia una olvidada ordenanza, haciendo entrar el aire puro y fructifero “a esta
capilla donde se ahila el espiritu argentino”. (4) pags. 16/17

Hasta aqui Teran, luego no puedo dejar de mencionar al Dr. Julio Prebisch quien
surgido de las filas de los jévenes que abrazaron la Reforma Universitaria dejé su
impronta de realizaciones tale como la creacién de las Facultades de Filosofia y
Letras, de Farmacia y Bioquimica, de Derecho (a instancias del Dr. Alfredo Coviello)
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de Ingenieria Civil, la que incorpora la ensefianza de la Arquitectura, permitiendo
con ello la creacién, en el futuro, de la Facultad de Arquitectura.

Ademas, se promovieron acciones tendientes a impulsar la Escuela de Agricultura
y se cred el Instituto de Etnografia (a cargo de Alfred Metraux, quien realizd
investigaciones que adquirieron resonancia internacional).

Resultarfa injusto no resaltar lo que significé para la UNT, sin desmedro de ninguna
persona que le tocé desempenar el cargo de Rector, la gestién del Dr. Horacio Descole
y por ello creo oportuno transcribir lo que afirma Carlos Anibal Martinez sobre la
persona de Descole y el apoyo e impulso que dio para la creacion de la Facultad
de Ciencias Econdémicas. “El Dr. Descole fue uno de los rectores mas dinamicos y
eficientes que tuvo esta casa de Estudios sin menoscabar la importancia de otros
rectores. Fue bajo su gobierno cuando la Universidad se hizo grande, incorporé a su
patrimonio las tierras de San Javier - la Aconquija- en la cantidad de 14.000 hectareas.
Fue la época en que mayor cantidad de profesores extraordinarios extranjeros para
distintas facultades y que dieron brillo a la ciencia y la cultura. Aprovechando la
coyuntura de la Segunda Guerra Mundial en que muchos catedraticos y cientificos
disparaban de sus horrores en Europa. Fue también en este periodo en que el
Profesor Abel Peirano descubrié y detecté la importancia de los yacimientos de
Agua de Dionisio y Farallén Negro fuente y razon de la actual explotacion de Bajo
la Alumbrera e Ymad que tanta trascendencia econémica se le asigna actualmente.”
(6) Pagina 37

“ .. fue uno de los grandes rectores, en la historia casi centenaria de la Universidad
Nacional de Tucumén. Condujo la casa desde 1946 hasta 1951: dos afios como
interventor y tres como rector en propiedad. Su gestién disenié una nueva estructura,
organizada por institutos, y aument6 de 5 a 40 las carreras que se cursaban, con la
creaciéon de Medicina, Arquitectura, Ciencias Econémicas, Agronomia, Artes, por
ejemplo, tanto como inaugurd una nueva modalidad secundaria con el Gymnasium,
o publicé un diario, "Trépico". Incorporé a la némina més de dos centenares de
profesores, extranjeros y de otros puntos del pais, muchos de ellos personalidades de
gran prestigio.

Su empresa mas ambiciosa, que quedd a medio camino, fue erigir una Ciudad
Universitaria en el cerro de San Javier. Disenado el plan, logré que se expropiaran
los terrenos y se iniciaran las construcciones. Estaban previstos edificios en lo alto
de la montana y en el flanco bajo, unidos por un funicular. Expandié la Universidad
en la regién, creando el Instituto de Geologia y Mineria, el Instituto de Biologia de
Altura y el Instituto de Medicina Popular, en Jujuy; la Escuela Técnica de Vespucio
y el Instituto de Humanidades, en Salta; la Escuela de Agricultura en El Zanjén,
en Santiago del Estero, por ejemplo. Incorporé a la UNT la Universidad Salesiana
del Trabajo y creé el Servicio Médico. Fue una impresionante labor, cuyos hitos
principales registra puntualmente el libro de 1993, "Descole. Una pasién universitaria',
del doctor Florencio Acenolaza. En 1976 el gobierno militar lo dejé cesante y se
retir6 a la vida privada. Fallecié el 7 de febrero de 1984.
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Hombre de enorme capacidad y naturalmente impulsado a la accién, Descole tuvo
muchos admiradores y también muchos enemigos. Lo perjudicé su intensa militancia
politica en el primer peronismo, que lo dejé "pegado.® las grandes cesantias de
profesores de 1946. En la perspectiva de los afios, seria mezquino negar que su
rectorado marcé una suerte de Edad de Oro de la alta casa de estudios. Tampoco
puede negarse la injusticia del olvido que dejé caer la posteridad sobre la figura del
gran rector” (7)

Finalmente, en cuanto a las ciencias econémicas, después de varios avatares que se
suceden a partir de la creacién de la Universidad de Tucumén y su transformacioén
en Universidad Nacional a partir del ano 1914, se crea la Facultad de Ciencias
Econdémicas en el ano 1947, mediante la sanciéon de la Ley N° 13.050.

En el ano 1952, después de transcurrir seis anos desde su creacion, se graduaron diez
alumnos, a quienes nombramos por el protagonismo que ellos tuvieron en el campo
académico, profesional y politico social. La némina de los profesionales: Manuel
Luis Cordomi, Ignacio Mario Cornejo, Elena Fridman (primera mujer, en Tucumén,
graduada con el titulo de “Contador Ptublico Nacional —Licenciado en Ciencias
Econémicas-“), Ernesto Ibafiez, José Kestelman, Carlos Anibal Martinez, Guillermo
Arnaldo Martinez, Carlos Umberto Plaza Maidana, Martin Méndez Collado y Leén
Zeitune.

Estos graduados descollaron por actuacién en el campo profesional, académico y
en el impulso que dieron, particularmente algunos de ellos, a la creacién de lo que
resulté el Colegio de Graduados en Ciencias Econémicas de Tucumén, como corolario
de su fusién con otra entidad: el Colegio de Contadores.

Tres de estos egresados: Manuel Luis Cordomi, Ignacio Mario Cornejo y José
Kestelman se doctoraron posteriormente.

Parrafo aparte, sin menoscabo de ninguno de los antes nombrados, debemos
mencionar a Carlos Anibal Martinez y Manuel Luis Cordomi por el protagonismo
que ambos tuvieron con posterioridad en la Facultad de Ciencias Econémicas. El
primero como Delegado Interventor y el segundo como docente a cargo de la Catedra
Historia Econémica.

El Dr. Cordomi, actualmente Profesor Emérito de la UNT fue el primer egresado
en realizar estudios en el exterior (Universidad de Chicago) y bajo el decanato del
Dr. Bliss, con el concurso de funcionarios y docentes que lo acompanaron en su
gestion, lograron que la FCE (UNT) alcanzare prestigio internacional en el campo
de las ciencias econémicas. Esa época de “noble lustre” comenzé alla por el afio 1957,
cuando por primera vez las autoridades, como resultado de una eleccién, de acuerdo a
las disposiciones legales vigentes para la Universidad Nacional de Tucuman, resultare
electo como Decano el Dr. Horace William Bliss, quien habia ganado por concurso,
un afo antes, la Catedra de Historia Econémica. El Dr. Bliss fue reelecto por tres
periodos mas, hasta el ano 1956, en que, por razones de salud dejé el Decanato.
Estimo necesario transcribir un articulo publicado por el Dr. Ernesto Ramoén Cerro
en La Gaceta, edicién del 30 de octubre de 2000.
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“Cuando se hizo cargo del Decanato, Horace William Bliss tenia claro que habia
mucho por hacer. Pero no se ocupo de cambiar el plan de estudios. Era un inglés
(nacido en Tucumdn —el agregado es nuestro-), un hombre prdctico [...]. Bliss era
un convencido de que lo que importaba era buscar gente nueva y nuevos contenidos.
Con él entro la idea de la apertura total. Se lo podrd criticar, cuestionar a donde
mandd gente a formarse, pero indudablemente se iba adonde nos abrian las puertas”.
Y asi vengo a recalar en la persona del Dr. Ernesto Ramén Cerro, quien como
Secretario Académico o Decano estuvo vinculado al Gobierno de nuestra Facultad
de Ciencias Econémicas alrededor de dieciocho anos.

Con motivo del homenaje que le tributara la UNT en ocasion de recibir la distincién
como Profesor Consulto, transcribo lo que publicara La Gaceta, en su ediciéon del
21/10/2010: “tiene 78 afios y en 1953 se recibié de contador publico-licenciado en
Ciencias Econémicas en la UNT. En 1956 recibi6 el primer doctorado en Ciencias
Econémicas. Fue docente en Matematica Financiera. Fue ministro de Economia de
la provincia.”

“Su larga trayectoria como docente e investigador en la Universidad Nacional de
Tucuméan (UNT) tendrd un reconocimiento hoy, cuando la Facultad de Ciencias
Economicas de esa casa de estudios lo distinga con el cargo de "Profesor consulto
de Matematica financiera", el primero que se otorga en ese ambito. Ernesto Ramoén
Cerro, o simplemente el "Doctor Cerro'no deja de entusiasmarse cuando le toca
hablar sobre los temas que lo apasionaron durante su larga trayectoria, que en buena
medida desplegé en la actividad azucarera” (7) Al igual que el Dr. Cerro destaco la
figura de otro gran docente e investigador, que dejé su huella por el paso de nuestra
Facultad de Ciencias Econémicas, el Dr. Rail Pedro Mentz, quien con motivo del
homenaje que se le brindara el 21 de mayo de 2012, publicaba La Gaceta:

“La celebraciéon de la obra de Mentz, ex decano y padre del Instituto de
Investigaciones Estadisticas de la UNT, necesariamente recala en el programa de
especializacién en Estadisticas Aplicadas que creb hace casi cuatro décadas. .Pste
es uno de los posgrados mas prestigiosos del pais y nosotros nos comprometemos a
darle continuidad", manifiesta Di Lullo (Decano en aquel entonces). Mentz recibe
sobriamente los saludos de la comunidad académica y de otras figuras de la casa,
como los economistas Victor Elias y Manuel Luis Cordomi, y los contadores Ernesto
Ramén Cerro y Emilio Abdala. Cordomi subraya, por ejemplo, la formacién del
estadistico tucumano en Harvard y Stanford, dos prominentes universidades de
Estados Unidos. "Mentz tiene talento organizativo y cientifico, una gran capacidad
para gestionar y producir conocimiento. En sus dias de decano trabajaba como tal
por la mafiana y, por la tarde, se encerraba para hacer docencia e investigacion.
iTodos sabiamos que no debiamos interrumpirlo!"; relata el ilustre profesor.

Los elogios no modifican el gesto serio del ex titular del Instituto Interamericano
de Estadistica. Sus anteojos de marco grueso giran de un lado a otro reflejando
quiza una leve curiosidad. En 2008, Mentz habia confirmado a LA GACETA que era
mas que posible mentir con las estadisticas y que, por eso, resultaba esencial que la
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sociedad aprendiese a leer los datos criticamente. Cuatro anos después, el académico
va no habla de su especialidad, de la que dice estar 100 % retirado: el tiempo de la
ciencia y la docencia ha dado paso a horas mansas y caseras que para él transcurren
entre novelas de Graham Greene.” (7)

Otro gran hombre, en el campo de las ciencias econdmicas, que no puede faltar a
esta evocacién de nuestro bicentenario es Don Rail Prebisch. Antes me permito
una mencién a mis anos mozos. Recuerdo varias décadas atras (a esta altura de la
Vida, narro las remembranzas e historias, dividiendo el tiempo en décadas) leyendo
distintas obras de economistas me llamé la atencién una de ellas, a través de una
afirmacion de Celso Furtado (reconocido autor brasilefio) quien decia, palabras més
palabras menos: el subdesarrollo mas que un tema econémico es cultural. Por ello,
hurgando en esos recuerdos va lo siguiente:

“Prebisch inventd la América Latina”
CELSO FURTADO
“FEse Prebisch controvertido [...] le ensefié una cosa al mundo en desarrollo y a
América Latina: pensar con cabeza propia”
OCTAVIO RODRIGUEZ

“Rail Prebisch fue un pensador original, un gran “herético” que cuestion6
frontalmente algunas de las ideas econémicas dominantes en su época, en especial las
referidas al papel del comercio internacional en el desarrollo de los paises periféricos
de la economia mundial y a las estrategias que estos debian seguir para desarrollarse.
Defendi6 la tesis de que los paises latinoamericanos tenian que fortalecer sus Estados
nacionales para que estos desempenaran un papel activo en la promocién de la
transformacién productiva, la integracién regional abierta y la superaciéon de un
conjunto de barreras estructurales al crecimiento.

Las bases de su andlisis mantienen plena vigencia, ya que América Latina y el Caribe
siguen enfrentando el imperativo de fortalecer sus Estados y su potencial de accién,
de profundizar radicalmente su proceso de integracién regional abierta, de aumentar
sus capacidades de innovacién y de transformacién productiva, de generar empleos
de alta calidad y de reducir sus aun inaceptables niveles de desigualdad” (13)

Don Radl tuvo una influencia muy grande en el pensamiento de hombres de las
Ciencias Econémicas como Aldo Ferrer, Eduardo Poliche y muchos més, a través
de su actividad de docencia y actuaciones piblicas conocidas en el B.C.R.A y en la
C.E.P.A.L. (Comisién Econémica para América Latina).

Si tengo que sintetizar la tesis de Ratl Prebisch referida al deterioro de los términos de
intercambio, su originalidad estuvo (teniendo en cuenta el contexto socio econémico y
politico, al momento de ser formulada y expuesta por él) en la conclusién de que cada
vez tenemos que exportar mds toneladas de carne y trigo (producidos en los paises
subdesarrollados) para importar menos toneladas de productos manufacturados
(producidos en los paises desarrollados). Esto enmarcado en el lenguaje de su época.
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Otro prohombre en el campo docente y profesional, a través de una intensa actuacién
en la transformacién e impulso a la actual fisonomia del C.G.C.E.T. (Colegio de
Graduados en Ciencias Econémicas de Tucuman) fue el Dr. José Antonio Olmos,
quien fuera Profesor a cargo de la catedra de Estadistica y de la citedra de Filosofia,
de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional de Tucumaén,
primer Presidente del Colegio de Graduados en Ciencias Econémicas de Tucumén,
hijo de un Gobernador de la Provincia de Tucuman, del mismo nombre.

“Una de las bases que sostienen la filosofia de la entidad en ésta década esta sin
duda apoyada en el pensamiento del Dr. José Antonio Olmos. (Que senalaba):
“Importa el diserio de una politica concluyente y definitoria en el drea
profesional. Y entiéndase bien, politica en el sentido mds genuino y puro
del vocablo, que es como decir decidida participacion y vocacion de actuar
del hombre frente a la historia-”

Estas definiciones —decidida participacién y vocacién de participar- van a ponerse
de manifiesto recurrentemente en esta nueva etapa. Ano 1967. (3) pdg.125.

Y asi sigo navegando por este relato de las ciencias econdmicas en el bicentenario y,
ante este viaje imaginario, no escapa a mi memoria el recuerdo de ese gran amigo y
probo hombre piblico que fuera Eduardo J.T. POLICHE, y por ello me permito
transcribir lo siguiente:

“Nos parece de interés para ilustracién del lector, atento a que dicho régimen acaba
de cumplir 29 anos, introducir lo escrito gentilmente (a nuestro pedido) por quien
fuera el autor del mismo, en aquel entonces, Secretario de Desarrollo Regional, el
Dr. Eduardo J. POLICHE:

“El dia 1/ de Junio de 1985, el Presidente Rail Alfonsin, firmaba el Decreto 1079/85
por el cual se instauraba el régimen de Depdsito y Maquila en el sistema azucarero
argentino. Este se habia originado en la Secretaria de Desarrollo Regional, que tenia
jurisdiccion sobre las producciones de estos ambitos geogrdficos.

Se denominaba de Depdsito y Maquila debido a que se calificaba en el mismo a los
depdsitos de los ingenios como fiscales, en los cuales quedaban situados los azicares
de los agricultores caneros y habilitados a la vez para emitir certificados de depdsitos
y warrants, por los cuales se reconocia la propiedad de los mismos por parte de
terceros, caneros, a pesar de encontrarse en propiedades de los ingenios, posibilitando
a la vez la transferencia de la propiedad de ellos a través de ventas u operaciones de
créditos sin movilizar los fisicos, sino unicamente los documentos representativos de
su existencia.

El régimen de maquila significa tal vez la mayor transformacion operada en el sistema
de provision de la materia prima cana de azicar para su procesamiento industrial,
en mds de un siglo de existencia de esta actividad en la Repiblica Argentina. ;Por
qué esta afirmacion?... Por particularidades como las siguientes: en el régimen de
maquila no existe la transferencia de la propiedad de la cana de azucar, lo cual
trae implicancias juridicas, economicas, técnico contable, técnico-impositivo y otras
como se verd mds adelante. Es la adaptacion para la actividad azucarera de un viejo
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sistema espanol por el cual, segin sus usos y costumbres, los agricultores llevaban a
los molinos tantas arrobas de trigo, para la produccion de harina, dejando una parte
de la misma en pago, llevandose el resto a su casa; también ocurria algo parecido
con las aceitunas para moler con destino a fabricar aceite, dejando una parte, tantas
vasijas de este producto, en pago y llevdndose el resto para su casa.

Los agricultores caneros, que por mds de un siglo fueron vendedores y cobradores de
la cana de azicar con destino a ser molida para fabricar azicar, se transforman en
mandantes de los industriales en el trabajo de fabricacion de la misma, pagdndoles por
su trabajo, en especie, con el 42,4 % del producto azicar obtenido en la fabricacidn,
mds la melaza resultante y reteniendo para si el 57,6 % del producto azicar.

De esa manera, por el cambio de roles senalado, exigié de contadores, técnicos
en costos, impositivos y otros, nuevas determinaciones para dar cumplimiento las
disposiciones del Decreto de Depdsito y Maquila” (8).

Y asi concluyo participando al lector, lo que se publicara La Gaceta con motivo de
su muerte ocurrida el 05 de noviembre de 2014:

“Fue Presidente del C.G.C.E.T. desde 1979 al 1983 y de la Federacién Argentina
de Graduados en Ciencias Econémicas. Compartié con Ratl Alfonsin, no sélo los
casi seis anos de gestion presidencial, como Secretario de Desarrollo Regional, sino
también la misma decencia y austeridad que muchos argentinos recién le reconocieron
al ex Presidente en los ultimos anos de su vida.

En la presentacién de su primer Gabinete Nacional Alfonsin sorprendié con la
creacién de una flamante secretaria de Desarrollo Regional, que confié a su amigo
tucumano “Lalo” Poliche, un economista preocupado por la postergaciéon de las
economias regionales y un cuadro técnico respetado en las filas del radicalismo por
sus estudios sobre esa realidad y sobre los avatares de la agroindustria azucarera, un
tema que Poliche conocia como pocos.

Poliche egresado de la Comercio I y formado en las recetas progresistas del tucumano
Raitl Prebisch, figura rutilante de la CEPAL (Comisién Econémica para América
Latina), habia tenido también una interesante militancia profesional que lo llevé a ser
uno de los primeros presidentes del Colegio de Graduados en Ciencias Econémicas y
luego titular de la Federaciéon de Graduados en Ciencias Econémicas. Hace cuatro
anos, la Legislatura Provincial, le tributé un merecido homenaje por “su aporte
intelectual y profesional a la provincia y a la regién”.

Poliche cuestion6 en los ultimos afos el manejo discrecional de los fondos publicos
en beneficio de las dreas centrales del territorio nacional. Decia que el 72 % es para
la regién central (18 mil millones) y s6lo el 28 % iréd a la periferia (7.200 millones).
Estas afirmaciones las dejé plasmadas en el libro que edité la UNT. Poliche ya
advertia que de este modo se acrecentaria la brecha econémica que existe entre el
centro y la periferia de la Argentina. Antes habia publicado en el 2001 en su libre
“De la periferia al Centro, un modelo para armar en la Economia Argentina” donde
demostraba que el 79 % del Producto Bruto era en el atio 1970 para la regién central,
contra el 31 % para el resto de los distritos.
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Poliche sostuvo que en estos tiltimos asuntos “para los atribulados habitantes del
norte tnicamente se incluyen las obras de transmisién eléctrica de alta tension desde
Yaciretd a Tucumaén y que cabria preguntar sobre el FFCC Belgrano cuya reactivacién
se anuncia desde hace tres afos sin que se haya concretado nada. Esa reactivaciéon
favoreceria a mas de diez provincias dentro de ellas a las que més necesitan de
politicas promocionales que ayuden a emerger de los marasmos, situaciones de
enorme rezago y retraso en que se encuentran sumidas.

En los ultimos afios ejercia como profesor visitante en la UBA y también era
convocado por la UNT y por el Congreso Nacional para brindar asesoramiento en
los temas que fueron su gran pasién: las economias regionales y una gestién publica
con mayor equilibrio hacia las zonas postergadas del pais” (11)

Retomando esta resena, vuelvo a nuestra Facultad de Ciencias Econémicas desde
donde me permito ponderar la vinculacién que tuve el honor de tener y mantener con
los Profesores Manuel Luis Cordomi y Victor Elias quienes con su fecunda actuacion
en el campo docente y de investigaciéon llevaron a la casa de altos estudios a tener
presencia y prestigio internacionales dentro de las ciencias econdémicas.

En cuanto a la impronta de profundizar los temas contables, creo pertinente
mencionar al Profesor Hector Ostengo, quien fuera Secretario Académico, Decano y
Rector de la UNT. Ostengo, ademas de sus tareas de gobierno universitario, llevo a
cabo varias publicaciones con la intencién de disenar modelos contables elevando el
rango de la disciplina contable, desde una técnica de registracién y exposicion de
fenémenos econdémicos a una disciplina con caracteristicas de ciencia.

Me otorgo la libertad de transcribir algunos de sus conceptos, con motivo del
cumpleanos numero 50 de la FCE, en el ano 1997, refiriéndose a las tareas del
Instituto de Contabilidad, del cual fue Presidente:

“. En los ultimos anos los docentes del Instituto publicaron numerosos articulos,
varios libros y desarrollaron proyectos de investigacién, algunos con repercusién
nacional. Personalmente me tocé en suerte presentar propuestas ante universidades
americanas: la Miami University, la Boston University, la Universidad de Little
Rock, Texas y otras instituciones. Mas recientemente el Prof. Aldo Sota participd
en Congresos de Costos realizados en Espafia y México. Con relacién a los libros
podemos mencionar el del Dr. Esteban Marchese. Los dos del Prof. Sota (uno en
coautoria con el Prof. Enrique Buscetto) y los seis mios, tres de los cuales son en
coautoria con el Prof. Domingo M. Marchese)”. (4) pags. 100/101.

Siguiendo con el hilo conductor de esta resena me enfocaré en las siguientes personas
que, de distintas formas y maneras, interactuamos en la FCE abarcando el periodo
desde el advenimiento del Gobierno democréatico de Don Ratl Alfonsin hasta la
actualidad. Me refiero a los siguientes Profesores Mario Marigliano, mis Amigos y
compaileros de Cétedra (en los inicios de la actividad docente): Eduardo Nieto —ex
director de la Especializacién en Sindicatura Concursal en Tucuméan, Rio Cuarto
y Jujuy y Luis A. Godoy —director de la Especializacion en Auditoria; Enrique
Buscetto —docente a cargo de la Cédtedra Costos I —sistemas de costos-), el Prof.
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Alberto Zeballos —ex docente a cargo de Logica y Metodologia de las Ciencias-).
Profesores visitantes, tuvieron su influencia y particular impronta, cada uno segin
sus caracteristicas personales. Nobleza obliga a que los mencione: Juan Carlos
Véazquez, Oscar Osorio y Mauricio Wajchman (todos fueron presidentes del TAPUCO
~Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos-), Carlos Manuel Giménez
—Profesor emérito de la UBA y Premio a la excelencia académica) y para finalizar
al Amigo Profesor Dr. Amaro Yardin, por su invalorable aporte a la creacién del
posgrado en “costos y gestion empresarial” quien desde hace méas de dos décadas se
vinculd, y sigue haciéndolo con nuestra FCE, a través del dictado de médulos de
andlisis marginal, dentro del programa del posgrado antes mencionado y de otras
actividades; como su participacién en cursos, congresos y la formaciéon de alumnos y
discipulos emrolados en la corriente llamada “Escuela del Litoral”, de la que fue su
creador.

De esta manera voy a recalar en la disciplina Costos, a la que le dedicaré algunos
parrafos a ella y su maridaje en el IAPUCO:

“Si bien la disciplina Costos es conocida, al menos con registros, desde fines del 1400,
en el mundo, su ensefianza, en la Argentina, como conocimiento independiente, data
de los anos 50, mas precisamente en 1956, (segin Juan Carlos Vazquez en el prélogo
del libro de Guillermo Singer Jonker. Citado por Gabriel Demonte en Apuntes
para la Historia de los Costos en la Argentina, Congreso de Costos en Mendoza
2005) cuando la Facultad de Ciencias Econémicas de la UBA decide separar, de
la entonces materia Contabilidad General, los contenidos propios de los llamados
Costos Industriales, siendo el Dr. José Faustino Punturo pionero en el dictado de los
primeros cursos de costos en la Facultad de Ciencias Econémicas de la UBA.

A partir de octubre de 1977 se comienzan a observar importantes cambios en
el desarrollo de la ensefianza de Costos; se crea por ese entonces el .LAP.U.C.O.
(Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos) que, entre las
recomendaciones a los profesores del pais, en su primer congreso, sugiere el desafio
de que la doctrina argentina exponga, a través de autores argentinos, las especiales
caracteristicas de la disciplina en nuestro pais. A partir de esa fecha son conocidas
importantes obras de autores argentinos, alimentadas no sélo por la doctrina, sino
por la gran cantidad de trabajos presentados en los congresos de la especialidad
desde 1977 hasta nuestros dfas.” (10)

“El Instituto Argentino de Profesores Universitarios de Costos (I.A.P.U.Co.) es
una asociacion civil que nuclea a los docentes y expertos argentinos de la disciplina
Costos y materias afines. Fue fundada el 27 de octubre de 1977 en oportunidad de la
realizacion de las Primeras Jornadas de Profesores Universitarios de Costos, siendo
hoy la entidad més antigua de la Argentina en su género.

Desde su fundacién, y en forma ininterrumpida, ha llevado a cabo los Congresos
Argentinos de Costos, que se desarrollan en sedes de distintas universidades de
nuestro pafs, en los cuales se discuten y analizan ponencias presentadas por sus
asociados referidas a los diversos aspectos vinculados con su temética en sus facetas
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tanto académica como técnica y profesional.

En el ano 1987 EL TAPUCO impulsé la creaciéon del Instituto Internacional de
Costos (I.I.C.), del que es miembro institucional constituyente, &mbito en el que
sus asociados se vinculan con docentes y especialistas de toda América y Europa a
través de los Congresos Internacionales de Costos, habiendo sido organizador del
primero de ellos (Parand - 1987) y cuya duodécima edicién se celebrara en el presente
anio 2011. Desde el afio 1991, en forma continuada por 20 afios, trimestralmente
edita la Revista Costos y Gestién, en la que se publican trabajos técnicos de los més
destacados autores, tanto argentinos como del mundo, contando con suscriptores
nacionales y extranjeros.

Desde el ano 2000, dicta la Carrera de Posgrado de Especializacién en Costos y
Gestién Empresarial, en el marco de convenios de complementacién celebrados con
las més importantes Universidades argentinas, en los que aporta, ademas del plan
de carrera, el cuerpo docente seleccionado entre sus asociados. A partir del ano 2010
el LA.P.U.Co. También dicta esta carrera en el exterior, a través de un convenio
celebrado con la Universidad de la Reptublica Oriental del Uruguay.

Desde el afio 2010 cuenta con sede propia, ubicada en la calle Pichincha 364 - 3er.Piso
“A” de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, donde funciona su administracién
central y cuenta con infraestructura necesaria para el desarrollo de sus actividades,
especialmente las de capacitacién e investigacion enalteciendo su profundo y esencial
espiritu federal.” (8)

Para terminar, atento a que en el presente mes murié el Contador Mario Marigliano,
aprovecho para transcribir algunos parrafos que publicara La Gaceta, el pasado 08
de mayo de 2016, con motivo del homenaje que realizara la Universidad Nacional de
Tucuman a su memoria:

“El ex dirigente de la UCR dirigié los destinos de la casa de altos estudios por dos
periodos consecutivos, desde 1998 hasta 2006. Fue decano de la Facultad de Ciencias
Econémicas entre 1994 y 1998, y rector en los periodos 1998-2002 y 2002-2006.
Propicié la creacién, en 2000, de la entonces Escuela Universitaria de Educaciéon
Fisica (EUDEF) en Facultad. Ese mismo aflo, bajo su mandato, el Consejo Superior
cred el Museo de la Universidad Nacional de Tucumén, Dr. Juan B. Terdn (MUNT)
y determiné para su funcionamiento el uso de los predios de la ex Escuela de
Agricultura y Sacarotecnia. En mayo del 2006, Marigliano inauguré el MUNT en
calle San Martin 1545” (7).

Como corolario de este trabajo, gracias al aporte de muchos seres anénimos y otras
personalidades destacadas que no han sido nombradas en esta breve resena, la
Universidad Nacional de Tucumaén, exhibe, en sus poco mas de 100 anos de su
fundacién, una serie de logros y lauros que cimientan su bien ganado prestigio en del
concierto de las universidades nacionales de gestién publica. Las ciencias econémicas
se insertan en ella, institucionalmente, a partir del afio 1947 con la creacion de la
Facultad de Ciencias Econémicas, que nace como producto del impulso e iniciativas
de varios hombres que he mencionado, particularmente, a modo de sentido homenaje
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hacia ellos. Creo oportuno, entonces, transcribir la sintesis que la misma UNT, a
través de sus actuales autoridades, publica como hitos més destacados de su historia
como institucién educativa.

3.1.3. Fundacion

El 25 de mayo de 1914 se inaugura oficialmente la Universidad de Tucuméan. El
rector-fundador y gestor fundamental fue el Dr. Juan B. Terdn, quien afirmé que
¢omo toda fundacién intelectual, la apertura de la casa es el punto de partida de una
evolucién indefinida". El proyecto fundador, sintetizado en el lema “Pedes in terra
ad sidera visus” (Los pies en la tierra y la mirada en el cielo), le asigna una vocacién
regional con cardcter moderno, atenta a la ciencia de la época y abierta al mundo.
Nacionalizada en 1921 con la promulgacién de la Ley 11.027, la UNT comienza una
nueva época en donde la docencia y la investigacién van a ser sus objetivos centrales.
e Prestigio

La Universidad Nacional de Tucumén (UNT) es una de las casas de altos
estudios mas tradicionales del pais, no sélo por su historia y por su prestigiosa
formacién educacional, sino también por la calidad de las personas que se formaron
académicamente en sus aulas, que se desempenian como profesionales en destacados
ambitos nacionales e internacionales.

¢ Unidades Académicas

La UNT cuenta con 13 Facultades, una Escuela Universitaria de Cine, Video y
Television, un Instituto de dreas Naturales Protegidas y un Centro Universitario en
Aguilares. Posee siete Escuelas Experimentales de diferentes modalidades (técnica,
artistica, agropecuaria y bachilleratos) en las que se imparten los cuatro niveles
de educacion: Inicial, General Béasica 1, 2 y 3 y Polimodal y Ciclo Superior no
Universitario.

e Poblacion Universitaria

La poblacién estudiantil supera los 60.500 alumnos, los docentes suman més de 4.200
v los empleados no docentes 2.500.

¢ Oferta Académica

La oferta académica incluye 75 carreras de grado, 12 tecnicaturas y cinco carreras
intermedias. Mientras que las carreras de postgrado ascienden a un total de 113. La
UNT se extiende a lo largo de San Miguel de Tucumén y de localidades vecinas;
posee varios edificios con una planta fisica total de 204.569 m2.

¢ Responsabilidad Ambiental

Tiene ademas una reserva natural: el Parque Biologico en Sierras de San Javier de
14.000 has. y un complejo de Residencias Universitarias en Horco Molle y en San
Javier. Participa en la explotacién de una mina de minerales preciosos, Minera Bajo
La Alumbrera. También posee un Complejo Deportivo, que permite a su comunidad
expresarse y desarrollar actividades al aire libre. Esto confiere a la UNT una cualidad
Unica que la diferencia del resto: es una verdadera ciudad dentro de ciudades.
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¢ Presencia Cultural y Extensién

Se manifiesta en el Teatro Alberdi, en los Centros Culturales Eugenio Flavio Virla y
Ricardo Rojas, y en los museos Arqueolégico y MUNT; lugares donde se desarrollan
actividades académicas y culturales de la provincia. Estos centros estan ligados a
las Orquestas Sinfénica y Juvenil, y a los coros Universitario y de Ninos y Jévenes
Cantores, ya que sus actividades se desarrollan en esas salas de expresion artistica.
Ademas, la UNT cuenta con su propia emisora radial, que dia a dia forma parte de
manera indisoluble de la actividad de los ciudadanos de San Miguel de Tucuman.
¢ Investigacion

Posee cuatro Centros cientificos del Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y
Técnicas (Conicet).” (12) UNT. Hoy la Universidad Nacional de Tucumén exhibe, con
sano orgullo, su estructura y funciones actuales que la distinguen particularmente
en la region NOA, nuestro Pais y el Mundo.

3.1.4. Referencias Bibliograficas

(1) Wikipedia

(2) CORRO, Fernando Del: Nota de opinién www.americainfonews.com

(3) Colegio de Graduados en Ciencias Econémicas de Tucuméan — 75 afios — Revista
conmemorativa - (Carlos Pdez de la Torre (h). (Reseiia Histérica) Alba Omil
(Acotaciones a la resena histérica)

(4) CAMPI, Daniel — Compilador 50 afios Facultad de Ciencias Econémicas UNT
1947-1997

(5) ROMERO, Luis Alberto — Revista Criterio N 2383 Julio de 2012.

(6) MARTINEZ, Carlos Alberto: Memoria de la creacién de la Facultad de
Ciencias Econémicas UNT Ediciones Magna — Julio 2004

(7) www.lagaceta.com.ar

(8) SOTA, Aldo; SOTA, Gustavo y PERALTA, Natalia: “Gestion de
Empresas —sector industrial-“(Osmar Buyatti —libreria editorial-capitulo I, pags.
40/41). Coordinador de la coleccion de libros “Gestion de Empresas: Amaro YARDIN.
(9) http://apps.econ.unicen.edu.ar

(10) http://www.iapuco.org.ar/

(11) www.cgcettucuman.org.ar

(12) http://www.unt.edu.ar/

(13) http://prebisch.cepal.org/

249


www.lagaceta.com.ar
http://apps.econ.unicen.edu.ar
http://www.iapuco.org.ar/
www.cgcettucuman.org.ar
http://www.unt.edu.ar/
http://prebisch.cepal.org/

ANUARIO de PUBLICACIONES CIENCIAS ECONOMICAS
ANO 2016

4. Area Disciplinar Impositiva

4.1. ;Los jueces son ciudadanos distintos?

Autor: Luis A. Comba

Recientemente se ha tomado conocimiento del undnime rechazo que los jueces y
demads funcionarios judiciales hicieron sobre la posibilidad de abonar el impuesto
a las ganancias, en una reunién convocada por la Corte Suprema y desarrollada a
“puertas cerradas” a los fines de evaluar este tema. Sin perjuicio de ello se habria
creado una “comisién de trabajo” para evaluar distintos aspectos relacionados con
el pago del tributo.

Esta situaciéon nos permite volver a considerar este tema y lamentar —nuevamente-
la clara demostracion que el Poder Judicial en general y salvo honrosas excepciones,
sigue lejos de lo que exige nuestra Patria, maxime en tiempos donde a diario
observamos que quienes tuvieron Poder, hicieron un uso y abuso del mismo (1).

4.1.1. El impuesto a los réditos

La Corte Suprema de Justicia de la Nacién se expidié en el tema remuneraciones
de los jueces y el impuesto a los réditos en ese momento en el ano 1936 (2),
sosteniendo que la pretendida aplicaciéon del tributo a los jueces violaba la garantia
de intangibilidad de sus remuneraciones que consagraba el articulo 96 (hoy 110) de
la Constitucién Nacional. Recordemos que la ley de impuesto a los réditos (11.682
de 1932), no contenfa ninguna exencién a las remuneraciones de los jueces que, por
lo tanto, quedaban gravados como cualquier otra persona. A partir de la sentencia
se incorporo a la ley la exencion contenida en su momento en los incisos p y q de su
art. 20, abarcando finalmente no solo a los jueces, sino a distintos funcionarios del
ambito judicial.

Son interesantes algunos de los considerandos de la sentencia, cuando los jueces
senalaban que puede “..parecer injusto e inequitativo el privilegio que importa esta
exencién de contribucién en favor de tales funcionarios (3), que llegarian a ser asi
los tnicos habitantes del pais que no contribuirian con una parte de sus rentas al
mantenimiento de las instituciones que proveen, en los miltiples 6rdenes en que
estan organizadas, los servicios de atencién a la vida, los bienes y al bienestar general,
pero ante la letra del texto constitucional precitado, es forzoso decidir que él ampara
el privilegio”, pero pierde “su cardcter personal y odioso”(4) porque no lo acuerda la
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Constitucién Argentina a la persona de los magistrados, sino a la institucién “Poder
Judicial de la Naciéon” a quien quieren asegurar los constituyentes, “una absoluta
independencia en su funcionamiento y librarlo de toda presién de parte de los otros
poderes que tienen “la fuerza y el dinero”. Se senalé que es preferible en todos los
casos para la comunidad asegurarse una justicia independiente antes que una fuente
de recursos de reducida importancia”(5).

Y concluimos con la antoldgica frase que senialé "la desigualdad ante la ley tan
repugnante al concepto moderno de la democracia, debe ceder, en este caso, ante
la necesidad cada dia mas sentida, de afianzar la absoluta independencia del Poder
Judicial, precisamente para que él pueda darnos la seguridad efectiva de nuestros
derechos en nuestras personas y en nuestros bienes".

El pais ya se formaba con esta clase especial de ciudadanos que “verian afectada su
independencia” si tuviesen que contribuir con las cargas piblicas como cualquier
habitante de la nacién. Justamente la interpretacion debié haber sido contraria, no
se puede ser justo o equitativo si no se tiene las mismas vivencias que sus colegas
ciudadanos.

4.1.2. El impuesto a las ganancias

La ley de impuesto a las ganancias (t.0. 1.986), mantenia en los incisos p) y r) de su
articulo 20, una exencién para “los sueldos que tienen asignados en los respectivos
presupuestos los Ministros de la Corte Suprema de Justicia de la Nacién, miembros
de los tribunales provinciales, vocales de las cdmaras de apelaciones, jueces nacionales
y provinciales, vocales de los tribunales de cuentas y tribunales fiscales de la nacién
y las Provincias”. Esta exencion se extendia “a los funcionarios judiciales nacionales
y provinciales que, dentro de los respectivos presupuestos, tengan asignados sueldos
iguales o superiores a los de los jueces de Primera Instancia”.

Y también para los "haberes jubilatorios y las pensiones que correspondan por las
funciones cuyas remuneraciones estin exentas.

Esta normativa fue formalmente eliminada a través de la ley 24.631 (B.O. 27/3/96),
por la cual se derogd, con vigencia a partir del 1 de enero del afio 1.996, la exencién
senialada. Sin embargo, aquella derogacién ha sido, en virtud de una interpretacion
de la Corte Suprema de Justicia de la Nacién, de caracter meramente formal, sin
que haya tenido aplicacién en los hechos.

4.1.3. La fundamentacion de la exencién

La figura exentiva tomaba su fuente de la norma constitucional que afirma “los
jueces de la Corte Suprema y de los Tribunales inferiores de la Nacién conservaran
sus empleos mientras dure su buena conducta, y recibirdn por sus servicios una
compensacion que determinard la ley y que no podra ser disminuida en manera
alguna, mientras permaneciesen en sus funciones” (6).
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Esta disposicién constitucional puede ser razonablemente entendida. A través de ella
se prohibe que, de alguna manera, pueda existir una intromisién extrana sobre el
Poder Judicial, que implique el ejercicio de una inadmisible presion, que se lograria
si se admitiese la arbitraria pérdida de sus empleos o, en similares condiciones, la
disminucién de sus remuneraciones.

Pero indudablemente es el principio de igualdad el que se distorsiona cuando, bajo el
pretexto de defender un esquema conceptual previsto por nuestros constitucionalistas,
se consagra un privilegio que ademads de irritante, desconoce que los jueces, también
son habitantes de este pais y como ciudadanos se encuentran sujetos a la ley, de
igual modo que el resto del comun de los mortales.

Ha sido tan grande el despropésito de la norma exentiva que criticamos, que incluso
avanzo en contenidos absolutamente irrazonables, pues extiende los beneficios a
los demés funcionarios, aun cuando no ejerzan propiamente la funcién de juez, e
incluso —en algo que no tiene otro asidero l6gico que la irrazonabilidad- lo hace con
las jubilaciones y pensiones de aquéllos que en actividad habian sido colocados al
margen de la ley y puestos en un marco de “impunidad tributaria”.

., Como puede afectar a un Poder Judicial que se graven las jubilaciones y pensiones
de quienes se encontraron exentos cuando ejercian la funcién?

4.1.4. La posicién de la Corte ante la derogacién de la exencién

a) La facultad de intervencién

La C.S.J.N. analiz6 la situacién que exponemos a través de su Acordada 20/96, donde
expreso la ley 24.631, al derogar la exencién senalada precedentemente produciria,
como consecuencia directa, que una porcién de las compensaciones debiera ser
afectada al pago del tributo, lo cual generaria una disminucién real de su cuantia
total.

Esa situacién, segiin sus dichos, exige a la Corte, en su condicién de 6rgano supremo y
cabeza del Poder Judicial de la Nacion, que el Tribunal examine la constitucionalidad
de la medida, atn sin la presencia de un caso judicial. En éste sentido, ademas,
record6 que, como titular de uno de los Departamentos del Gobierno Federal y en
funcién de lo normado en el art. 108 de la Constitucién Nacional, “en cuanto ejerce
la representacion méas alta de del Poder Judicial de la Nacién, tiene facultades o
privilegios inherentes a todo poder publico, para su existencia y conservacion; de
ahi, que tenga todas las facultades implicitas necesarias para la plena y efectiva
realizaciéon de los fines que la Constitucién le asigna en tanto poder del Estado".
(Considerando tercero).

La Corte senal6 que en una situacién como la examinada, no es necesaria la presencia
de un caso y no son trasladables las exigencias requeridas para dichos asuntos en
torno a la declaracién de inconstitucionalidad, pues lo que la Acordada trata "no
atafie a las funciones jurisdiccionales del Tribunal, sino del ejercicio del ineludible
deber que por mandato constitucional le compete como 6rgano supremo y cabeza
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de uno de los Departamentos del Estado, para que mediante el ejercicio de los
aludidos poderes connaturales e irrenunciables salvaguarde la independencia del
Poder Judicial”. (Considerando cuarto).

b) La fundamentacién histérica

En aquel momento los miembros de la Corte resaltaron expresamente que la posicion
asumida a través de la Acordada, ratificaba pronunciamientos similares de hacia varias
décadas y record6 que ya en el ano 1.936, el maximo Tribunal se habia pronunciado
“declarando violatoria de la garantia constitucional senalada a la disposicién legal
que comprendia como rédito sujeto a tributacion a los haberes percibidos por los
magistrados federales”. (Considerando quinto, primer pérrafo).

En aquel momento, para fundar tal conclusién, "la Corte afirmé que la obligacién
de afrontar dicho impuesto representaba una disminucién de la compensacién
correspondiente a los jueces por el ejercicio de sus funciones, por lo que sobre la base
de un extenso y pormenorizado desarrollo sustentado en los fundamentos historicos y
politicos que dieron lugar a la garantia indicada en los Estados Unidos de América —
cuyo modelo fue tomado por los constituyentes de 1853 -, del énfasis que diferencia el
texto de nuestra Carta Magna de la fuente seguida, al puntualizar que la disminucién
no podra realizarse "de manera alguna', y de los propésitos institucionales perseguidos
con dicha cldusula para preservar la independencia del Poder Judicial, el Tribunal
considerd que la ley que sujetaba a impuesto a la compensacion de los jueces era
repugnante a la Constituciéon Nacional". (Considerando quinto, segundo pérrafo).
¢) La nueva fundamentacién

No siendo suficientes los elementos vertidos en el acdpite anterior para fundar la
supuesta razonabilidad del pronunciamiento, se entendié necesario abonar con otras
argumentaciones el criterio eximente sostenido.

Asi se dijo, entre otras cosas, que “la intangibilidad de las compensaciones asignadas
a los jueces por el ejercicio de sus funciones no constituye un privilegio sino una
garantia, establecida por la Constitucién Nacional para asegurar la independencia
del Poder Judicial de la Nacién. No tiene como destinatarios a las personas que
ejercen la magistratura, sino a la totalidad de los habitantes, que gozan del derecho
de acceder a un servicio de justicia (considerando octavo) y como claro corolario, la
Corte senial6 que la “compensacién que perciben los jueces de la Nacion no pueda
ser modificada en su expresion econémica por la aplicacién de un impuesto que se
traduce en su concreta disminuciéon” (considerando décimo).

Para que no queden dudas de la extrema importancia del andlisis que estaba
realizando, la Corte senalé que con “esta comprensién de que se encuentra
comprendido un principio estructural del sistema politico establecido por la
Constitucién Nacional, su adecuada y eficaz preservacién justifica que esta Corte
afronte con la mayor celeridad y firmeza la situacién institucional planteada a raiz
del texto normativo vigente” (considerando décimo primero).

Es la Corte la que debe adoptar “como érgano supremo de uno de los Departamentos
del Gobierno Federal, las medidas necesarias y adecuadas para preservar la
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independencia del Poder Judicial y la supremacia de la Constituciéon Nacional,
uno de cuyos propoésitos inspiradores enunciado en el Preambulo, es el de afianzar
la justicia” (considerando décimo tercero). Estaba absolutamente claro que no se
trataba de un “conflicto individual con pluralidad de afectados, configurado por el
derecho subjetivo de cada uno de los magistrados que ha sido afectado por una ley
cuya aplicacién representa una disminucién de sus retribuciones respectivas, sino
ante una inaceptable y evidente injerencia legislativa que, exorbitando las facultades
delegadas por la Ley Superior, afecta institucionalmente la independencia del Poder
Judicial de la Nacién cuya defensa es irrenunciable para esta Corte en su condiciéon
-por expreso mandato constitucional- de tinico titular de este Departamento del
Gobierno Federal” (considerando décimo tercero n fine").

d) La conclusién

Como corolario de todo el andlisis, nuestro Méximo Tribunal acord6 declarar la
inaplicabilidad del articulo 1 de la ley 24.631, en cuanto deroga las exenciones
contempladas en el art. 20, incisos p) y r) de la ley 26.628 (t.o0. 1986), para los
magistrados y funcionarios del Poder Judicial de la Nacién.

e) ;Y los funcionarios provinciales del Poder Judicial?

La Acordada solo se refirié a los miembros del Poder Judicial de la Nacién, por
lo que quedaba en discusién la situacién de los miembros de Tribunales locales.
Fue la Procuraciéon del Tesoro de la Nacién quien se expidié sobre el tema en su
Dictamen 48/96 y, sin dejar de senalar que correspondia acatar la Acordada de la
Corte, terminé concluyendo que la misma debia hacerse extensiva a sus similares
provinciales, pues de lo contrario existiria una clara violacién al principio de igualdad

(7).
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Algunos comentarios

a) La no aplicabilidad para jubilaciones y pensiones

No alcanzamos a comprender cémo afectaria la tan protegida independencia del
Poder Judicial, la gravabilidad con el impuesto a las ganancias, de las jubilaciones y
pensiones de estos funcionarios y magistrados.

Es tan clara la violacién a nuestro articulo 16 de la Constitucién Nacional, que no
exige —o admite- mayor andlisis. Nuestro pais "no admite prerrogativas de sangre,
ni de nacimiento: no hay en ella fueros personales ni titulos de nobleza. Todos sus
habitantes son iguales ante la ley, y admisibles en los empleos sin otra condicién
que la idoneidad. La igualdad es la base del impuesto y de las cargas publicas(8)".
Lamentablemente y sin dudas en este caso, existen "fueros personales". Los jueces,
que deberian defender a ultranza la Constituciéon, han convertido en letra muerte
uno de sus articulos pilares de su nucleo.

b) Las remuneraciones del personal en actividad

Ya senalamos que la Corte con esta Acordada parecié defender a un grupo de
personas (incluidos los miembros de la Corte), que realmente a la Institucién Poder
Judicial.

La necesidad de asegurar un Poder Judicial independiente no se lograria -a criterio
de la Corte- si los jueces debieran solventar los gastos para vivir en comunidad.
Nada mas absurdo. Estamos convencidos que la aplicacién del mismo impuesto del
que son responsables todos los habitantes de la Nacion, no produce tales efectos.
Unicamente sitta a los jueces y demds funcionarios judiciales en un plano de igualdad
y les reconoce el caracter de ciudadanos. Si, ellos, también lo son. Y como tales
tienen la obligacién de aportar para que, entre otras cosas, haya escuelas, hospitales,
seguridad y funcione un sistema de justicia.

No encontramos argumentos validos para que esta clase especial de trabajadores del
pais, puedan verse marginados del esfuerzo econémico que implica, para el ciudadano
comun, solventar los gastos del Estado. Y no nos engafiemos, no se trata, de ninguna
manera, de afectar la independencia del Poder Judicial.

Con claridad conceptual lo expresé Horacio Garcia Belsunce, al sostener que no
cabe interpretar con sentido légico y razonable que, dentro del espiritu de la norma
constitucional, esté el exceptuar a los jueces del pago de impuestos que, aunque
reduzcan sus retribuciones, tienen un caracter general y no especifico. Son tributos
que afectan a todas las personas que tengan rentas derivadas de su trabajo personal
y conforme a su capacidad contributiva. Dado un ingreso determinado, la capacidad
contributiva es la misma se trate de un funcionario administrativo (ministros,
subsecretarios, etcétera) o de un juez o un legislador o un empleado privado o un
trabajador independiente. A igual capacidad contributiva, igual impuesto (9)".
Aun cuando parezca contradictorio, este razonamiento parece que ha sido entendido
por aquélla Corte y surge —en sentido contrario- de lo argumentado en el décimo
primer considerando de la Acordada (citado precedentemente), cuando se afirma
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que, con esta imposicién, se abre camino para que en el futuro se comience a
utilizar un mecanismo que, mediante otras imposiciones de distinta naturaleza,
afecte las compensaciones que perciben los magistrados federales por el ejercicio de
sus funciones.

Y eso es claro. No es esta imposicion general la que afectara la independencia del
Poder Judicial, sino la potencial aplicacién de nuevas gabelas que respondan a otro
espiritu. Pero la Corte no entendié (o no quiso entender), que sélo cuando esto
suceda, se habran generado las causas que obliguen al Cuerpo a actuar, para defender
la independencia del Poder Judicial. No resulta valido el argumento a través del
cual se afirme que para que esto no ocurra, aquello (un gravamen general) no puede
admitirse.

Al decir de Spizzo (10), se .2mpara asi una situacién abstracta, hipotética y futura
originada en la eventual confiscatoriedad de la carga tributaria que pudiera recaer,
en condiciones de igualdad, sobre todos los habitantes, incluidos los jueces. Es
decir, se aduce la necesidad de una justicia preventiva y selectiva, exclusivamente
para los magistrados, cuando debiera ser justicia para todos ante supuestos de
real confiscatoriedad, y no meramente hipotéticos. De todo ello, se sigue que el
propésito de asegurar la independencia del Poder Judicial se satisface otorgando a
los magistrados una compensacién digna en consonancia con el alto magisterio de
dictar justicia, y no mediante exclusiones tributarias que transgreden el principio de
igualdad, base de los impuestos y de las cargas ptblicas (11)".

c) La .eduivocada"(;equivocada?) referencia a la doctrina de EE.UU.
En el afio 1.996 el Cuerpo reitera argumentos vertidos por otras composiciones del
Méximo Tribunal y funda en parte su posiciéon en la jurisprudencia de Estados
Unidos. Pero para ello efectué un analisis parcial y s6lo tom6 aquello que favorecia
su tesis, dejando de lado el cambio fundamental -que también hace décadas- tuvo la
legislacién y jurisprudencia estadounidense, que se originé en 1.863 —a favor de la
tesis de nuestra Corte- y fue dejada de lado parcialmente en 1.932 y totalmente en
1.939.

La clausula que aseguraba esta independencia, via intangibilidad de la remuneracién
judicial, tuvo como objetivo "poner a los jueces fuera del alcance y atin de la sospecha
de cualquier influencia del Poder Legislativo", segtin conocida expresion del Chief
Justice Taney en 1863 (12) .

En dicho pais, a través de una ley de junio de 1932, se excluy6 de la inmunidad
la compensacién que recibieran los jueces que tomaren posicién de su cargo a
partir de la sancién de dicha ley. Y fue la Corte Suprema de EE.UU. quien
afirmo su constitucionalidad, expresando que "someter a los jueces a un impuesto
general es reconocer simplemente que los jueces también son ciudadanos, y que su
funcién particular en el gobierno no genera una inmunidad para participar con sus
conciudadanos en la carga material del gobierno, cuya Constitucion y leyes estan
encargados de aplicar (13)".

Finalmente, el Congreso de EE.UU., en el ano 1939, sujet6 al impuesto a los salarios
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publicos a la compensacién de los jueces, cualquiera fuera la fecha en la que hubieran
tomado posesion del cargo (14).

4.1.5. Los primeros diez anos - La actualizacion de la posiciéon

Con fecha 11/04/06 —una década después- la Corte Suprema de Justicia de la
Nacién tuvo la oportunidad de expedirse en la causa Oscar E. Gutiérrez, donde
sostuvo la vigencia y plena validez de la Acordada 20/96 y su aplicacién al &mbito
nacional, como asi también su extension al territorio provincial.

Naturalmente perdié la oportunidad de recuperar, frente a la comunidad, su rol
esencial de baluarte del derecho, la justicia e igualdad de los ciudadanos frente a la
ley.

4.1.6. Una bocanada de aire fresco en la causa Gutiérrez

No nos vamos a ocupar de los argumentos a favor del mantenimiento de la franquicia,
que rondan en la constante reiteracién, sino que vamos a analizar las disidencias.
Cuando comentabamos este fallo textualmente sehaldbamos “como una bocanada de
aire fresco, debemos sefialar que en el fallo citado existié una importante y magistral
disidencia de los conjueces Horacio Rosatti y Héctor Méndez”.

Y la sustancial importancia a esta posiciéon es que recientemente el Dr Horacio
Daniel Rosatti ha obtenido el acuerdo legislativo para integrar la Corte Suprema de
Justicia de la Nacion. Ojald aquella brisa de aire fresco se convierta en un fuerte
viento.

El Dr. Rosatti sostuvo que la ley 24.631 que derogbé las exenciones en el impuesto a las
ganancias, en lo atinente al pago del gravamen por parte de los jueces, es contundente
y su inaplicabilidad sélo puede surgir de su confrontaciéon con una norma de jerarquia
superior; en este caso con una cldusula constitucional. Dentro de la Constituciéon
ina que permitirfa reafirmar el criterio de la ley 24.631 (articulo 16 sobre igualdad)
y otra que permitiria contradecirlo (articulo 110 sobre intangibilidad)".

Y en esta “posible dicotomia” sostuvo que desde “una perspectiva légica y en base
a la consideracién del derecho como un sistema, dentro del que deben encontrarse
todas las respuestas a los conflictos juridicos, el criterio que deduce del articulo 110
una excepcién al articulo 16 puede ser refutado”.

De esta forma “del mismo modo en que podria razonablemente interpretarse al
articulo 110 como una norma especial de talante invalidatorio respecto del articulo
16 (leyéndose su vinculacién de este modo: todos pagan el impuesto a las ganancias
excepto los jueces porque este impuesto devengado sobre sus retribuciones constituye
una disminucién prohibida), también serfa posible interpretar al articulo 16, tltimo
parrafo como una norma especial de talante ratificatorio respecto de la primera parte
del mismo articulo 16 (leyéndose su vinculacién de este modo: todos los habitantes
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son iguales ante la ley y en especial -cualquiera sea su actividad- son iguales en
materia de impuestos)”.

Concluye claramente que “el articulo 16 expresa un principio aplicable a un universo
complejo y completo de situaciones que opera como una directriz permanente para
los poderes constituidos; en tanto el articulo 110 constituye una garantia, revestida
del caracter instrumental propia de las de su clase, que se valida si permite realizar
adecuadamente la finalidad para la que fue concebida”.

De esta manera sostiene que la “preservacion de la intangibilidad de las
remuneraciones como garantia de funcionamiento del sistema judicial no debe
encontrarse hoy eludiendo el pago del impuesto a las ganancias sino: a) asegurando
una participacion presupuestaria adecuada del Poder Judicial en el presupuesto
general; b) defendiendo la autarquia judicial; ¢) garantizando mecanismos que
permitan dar sustentabilidad en el tiempo al poder adquisitivo de las remuneraciones
de los magistrados a partir de criterios objetivos, ajenos a la injerencia de otros
poderes; y, d) permitiendo que, llegado el caso, por via judicial se corrijan aquellas
situaciones que generen un “ostensible deterioro temporalmente dilatado” en las
remuneraciones de los magistrados”.

Como corolario “el articulo 110 no puede ser interpretado como una norma especial
o de excepcion con relaciéon al principio del articulo 16, estando los jueces obligados
a pagar todos aquellos impuestos que, por su caracter general, no expresen un animo
hostil o persecutorio contra su noble actividad”.

Hacer “prevalecer en el caso concreto el principio del articulo 16 no supone desconocer
la garantia del articulo 110 sino evitar que ésta se trivialice, circunscribiéndola a
una hipdtesis que coloca injustamente a la judicatura argentina a la defensiva, con
la inmerecida carga de explicar a la sociedad una situacién de excepcion que la tiene
como protagonista’.

Afirma el Dr. Rosatti que desde “el punto de vista politico, la prevalencia de la
igualdad en autos supone afirmar el principio de ciudadania y reconocer la comunién
de esfuerzos que todos los estamentos de la sociedad deben realizar para solventar
-cada uno en funcién de su situacién econémica- el mantenimiento del Estado”. Por lo
tanto “es posible, necesario e imprescindible que los jueces estén bien retribuidos, que
sus remuneraciones mantengan su poder adquisitivo y que, simultidneamente, paguen
el impuesto a las ganancias, haciendo clara la diferencia entre sufrir un detrimento
discriminatorio -y por tanto inconstitucional- y pagar un tributo general”.

Ademds hace una clara referencia a la Acordada 20/96 dictada por la Corte,
senialando que “resulta claro que carece de efectos derogatorios sobre la norma
federal involucrada, desde que el mecanismo de invalidacién judicial reconocido
por nuestro Estado de Derecho a los tribunales de justicia es la declaracion de
inconstitucionalidad, dictada en un caso concreto mediante una resolucién especifica,
siendo inconcebible asimilar esta potestad con la asignada al maximo tribunal de
justicia nacional en materia administrativa, organizativa y de superintendencia,
expresable mediante acordadas”.
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Queremos también hacer una referencia a lo manifestado en la disidencia del Dr.
Méndez (15) quien afirmé que "no ha de verse en la garantia de intangibilidad del
articulo 110 de la CN una excepcion o limitacién a la de igualdad consagrada por el
articulo 16, sino que por el contrario ambas disposiciones deben ser interpretadas en
forma armonica y de acuerdo al contenido de las demés, cuidando que la inteligencia
de sus clausulas no altere el equilibro del conjunto, ni su finalidad. Bajo esas reglas
de hermenettica, no es prudente asignar -como se lo hizo en las instancias inferiores-
a la garantia que consagra la intangibilidad de las remuneraciones de los magistrados,
una extension tal que desconozca las facultades que los articulos 4, 17 y 75, inciso 2)
de la Ley Fundamental confieren al Congreso de la Nacién, para hacer imponer con
caracter general y no discriminatorio contribuciones equitativas y proporcionales a
la poblacion'.

Es la “voluntad soberana del pueblo expresada a través de sus representantes en los
poderes Legislativo y Ejecutivo, al sancionar y promulgar la ley 24631, ha querido
que los jueces paguen el tributo en cuestién establecido con generalidad, en un pie
de igualdad con todos los ciudadanos”

Sostuvo que la Acordada 20/96 es revisable en las mismas condiciones en que puede
serlo cualquier acto administrativo.

4.1.7. Quince afios no son nada

Con fecha 28/09/10, la C.S.J.N (16) se expidi6 en la causa Szelagowski, Ricardo
c/Estado Nacional - AFIP s/accién declarativa de certeza.

El actor, en su cardcter de Fiscal de Estado de la Provincia de Buenos Aires, acudié
a los Tribunales, a los fines de que se consideren exentas sus remuneraciones por
tal funcién, atento a su asimilaciéon remuneratoria con el Procurador General de la
Corte Suprema de Justicia de la Provincia.

Destacamos que la Sala I11 de la Camara Federal de Apelaciones de La Plata, no habia
hecho lugar a lo decidido en la anterior instancia y rechazé la demanda promovida
por el actor, considerando que la Acordada 20/96 no favorecia al demandante, en
tanto, sin desconocer la relevante funcién institucional confiada por el ordenamiento
local al Fiscal de Estado, éste no integraba el Poder Judicial. Entendié que no se
vulnera el principio de igualdad por la circunstancia de que los fiscales de estado de
otras provincias no tributen el impuesto a las ganancias, pues tal diversidad no es
sino consecuencia de la organizacion federal del pafis.

Noétese que en ningin momento se desconocié la Acordada, sino simplemente se
limité a senalar que el funcionario, no se encontraba bajo el “paraguas protector”
del Poder Judicial. El actor se presenté en recurso extraordinario ante la Corte
Suprema, quien en definitiva terminé concluyendo que la normativa provincial (art.
43 del decreto-ley 7543/69), en cuanto asigna al Fiscal del Estado “un tratamiento
remunerativo no inferior al fijado por todo concepto para el Procurador General de
la Suprema Corte de Justicia de la Provincia”, no puede ser interpretado en forma
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aislada, sin tener en cuenta las distintas normas que regulan la institucién local
y, en especial, la Constitucién de la Provincia, que exige para su nombramiento,
las mismas condiciones que para ser miembro de la Suprema Corte de Justicia, el
acuerdo del Senado y dispone que s6lo puede ser removido -al igual que los jueces
del Superior Tribunal de la Provincia- mediante un juicio politico, garantizando su
inamovilidad en el cargo.

En este plexo normativo —concluye- la equiparacién no puede ser interpretada
como una mera referencia salarial, ya que se inserta en un contexto en el que el
ordenamiento juridico local prevé diversas garantias para preservar la independencia
del Fiscal del Estado, no en razén de su persona, sino en mira de la institucién,
que estd vinculada estrechamente con el principio del control reciproco de los
poderes, en tanto ejerce, entre otras funciones, un verdadero control de legalidad y
constitucionalidad de los actos administrativos provinciales.

Por ello, habiendo dictaminado la sefiora Procuradora Fiscal, se declaré procedente
el recurso extraordinario y se revocé la sentencia apelada.

4.1.8. La situacién en el Poder Legislativo

Con las disculpas del caso ante la concreta posibilidad de abandonar el nicleo
conceptual del trabajo, no queremos finalizar el mismo sin hacer pequena referencia
a la situacion del Poder Legislativo, pues de lo contrario el andlisis no seria completo
y no alcanzariamos a comprender la desviacién de poder en la que —en este tema—
nos encontramos.

Eso es asi porque, en otros términos, también el Poder Legislativo actto
bochornosamente en este tema, ain con menos trascendencia y —a lo mejor—
con menos aplicabilidad practica (17).

La ley 24.631 citada anteriormente también derogé el inciso q) de la ley del impuesto
a las ganancias, que consagraba la exencion para “las dietas de los legisladores y
las remuneraciones correspondientes a los cargos electivos en los poderes del Estado
Nacional”.

Para el comun de la gente derogaron sus exenciones. Pero solo unas leyes después
sancionaron, el 15/08/96, la ley 24.686 que fuera promulgada de hecho 17/09/96
(18), qué —con otra metodologia llega a un resultado parcial similar (19).

Para ubicarnos adecuadamente en el tema debemos referenciar primero a la ley
24.475 (B.O. 31/03/95), mediante la cual se reforma la ley de impuesto a las
ganancias y particularmente se incorpora a continuaciéon del art. 99 una norma
que deroga toda disposicién “mediante las cuales se establezca la exencién total o
parcial o la deduccién, de la materia imponible del impuesto a las ganancias, del
importe percibido por los contribuyentes comprendidos en los incisos a), b) y c)
del articulo 79 de la citada ley, en concepto de gastos de representacién, vidticos,
movilidad bonificacién especial, protocolo, riesgo profesional, coeficiente técnico,
dedicacién especial o funcional, responsabilidad jerarquica o funcional, desarraigo y
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cualquier otra compensacién de similar naturaleza, cualesquiera fuere la denominacion
asignada’”.

Obsérvese de manera especial que estos conceptos formaban —lo hacen ain- parte
significativa de las retribuciones percibidas por funcionarios de los distintos poderes
del Estado (20).

El Poder Legislativo, con la ley 24.686, excluy6 de la aplicacién de dicho articulo a
las mismas personas que votaron la norma (21), delegando en el Presidente de la
Camara la determinacién de lo que corresponda en cada caso (léase tributacién o no
del gravamen), permitiendo, de esa manera, a los sefiores legisladores, que puedan
sefialar —aun sin ruborizarse- que "solo los jueces no pagan impuestos'.

En un solo articulo la undnime Ley 24.686 dispone “Lo dispuesto en el ler
articulo incorporado a continuacién de la Ley 20.628, texto ordenado en 1986
y sus modificaciones, por el punto 7 del articulo 1° de la ley 24.475, no sera de
aplicacion respecto del Poder Legislativo, correspondiendo a los Presidentes de
ambas Camaras resolver en cada caso acerca de su naturaleza”. Y obsérvese que la
redaccién mas que adecuada técnica legislativa puede citarse como adecuada técnica
de ocultamiento.

La norma en cuestién permite que el Presidente de cada Camara defina sobre el
caracter remunerativo o no de la retribucién que puedan percibir legisladores y
funcionarios en general del Poder Legislativo (de todo el pais) (22).

Dicho de otra manera: el Presidente de cada Camara decidird qué debe tributar
ganancias y que conceptos percibidos por los miembros del Poder Legislativo, se
deben considerar excluidos de la retribucién (23).

La logica del razonamiento es simple: antes los gastos de esta naturaleza estaban
gravados, pero las “dietas” continuaban exentas. Recién cuando éstas empezaron a
estar gravadas (atn por decisién propia y como una respuesta a las exigencias de
la comunidad), “ era necesario dejar una via de escape para el no pago del
impuesto a las ganancias ”.

4.1.9. Conclusién

Es imperativo revertir el “estado de estas cosas”. La Nacién Argentina merece resurgir
en su espiritu y en su grandeza. Por la Memoria de nuestros préceres, quienes, con
sacrificio, humildad y desprendimientos, demostraron que la construccién de la patria
es posible En los 200 anos de la conmemoracién de nuestra Independencia nuestro
pueblo se lo merece.

Ha llegado la hora de actuar. Cada uno en su ambito. Nuestro mas Alto Tribunal,
recuperando una concepcién ética, dejando de lado, de manera inmediata, la
irritante Acordada 20/96. Estas actitudes vienen arraigadas en nuestra historia
y Juan Bautista Alberdi ya decia que la “..omnipotencia del estado. .., tiene por
consecuencia necesaria la omnipotencia del gobierno en que el estado se personifica,
es decir, el despotismo puro y simple. Y no hay méas medio de conseguir que el
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gobierno deje o no llegue a ser omnipotente sobre los individuos de que el estado
se compone, sino haciendo que el estado mismo deje de ser ilimitado en su poder
respecto del individuo, factor elemental de su pueblo (24).”

Y en esta época que debemos “cerrar la grieta”, citado el maestro Alberdi, queremos
transmitir un pensamiento de Sarmiento (25), quien refiriéndose al maquiavelismo de
la politica nacional, relata con gran poder argumentativo que entre los libros de la
madre de George Washington se encontrd uno que tenia una pagina muy manoseada,
como que hubiese sido leida y releida habitualmente y que entre otras cosas decia:
“Cuando mi fin era mas incuestionablemente bueno, entonces ponia mayor ahinco en
que mis medios fuesen justificados y correspondientes. Porque cuanto mas bueno es
el fin méas facilmente somos empujados a usar de malos medios para alcanzarlo. Yo
he observado siempre que la honradez y franqueza en las transacciones ptublicas o
privadas es la mas sélida prudencia y politica, y comiinmente se sobreponen a la
larga a la astucia y sutileza, y mas ventaja se saca de poseer la confianza de los
otros que la que puede obtenerse enganandolos”.

Estamos dando a cada uno lo suyo?.- Ha llegado el momento en que los jueces y
legisladores vuelvan a ser parte del pueblo.

(1) Hemos tratado este tema en articulos publicados en el Periédico Econémico
Tributario de Editorial La Ley (de agosto de 2.002 y marzo del 2.008), bajo los titulos
“El impuesto a las ganancias para jueces y funcionarios del Poder Judicial” y “La no
tributacién por funcionarios de los poderes judicial y legislativo” respectivamente
y “Las remuneraciones en el Poder Judicial. Una cuenta pendiente de la Corte
Suprema”, publicado en la Revista Impuestos N° 1/11 - Editorial La Ley — enero
2.011

(2) Causa Medina, Rodolfo del 23/09/1936

(3) Corregimos nosotros: “no parece, ES INJUSTO”

(4) Corregimos “no lo pierde”

(5) Si nuestra historia reciente demostré algo, es que esa premisa de “justicia
independiente” no se logré. Alto precio se pagd entonces

(6) Articulo 96 de la Constitucién Nacional aprobada en 1853 y articulo 110 de la
Constitucién Nacional reformada en 1994

(7) Es obvio. Ningtin Poder en nuestro pais fue tan mezquino para disfrutar de
irritantes privilegios de manera exclusiva

(8) El destacado nos pertenece

(9) Garcfa Belsunce, Horacio. “Porque los jueces deben pagar los impuestos”.
Periédico Econémico Tributario — Nro. 109 del 16/5/1996

(10) Spizzo, Rodolfo R. “Los jueces y legisladores también son ciudadanos”. Revista
Impuestos. Tomo LVI -B- Pag. 27

(11) El destacado es nuestro

(12) Cfr. Trdmite Parlamentario 12/2.002 — Pag. 807 — Poder Legislativo Nacional
(13) Autos “George W. O’Malley versus W. Woodrough”. Corte Suprema — Estados
Unidos — Sentencia del 22/5/39
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(14) Cfr. Tramite Parlamentario citado

(15) En honor a la justicia y claridad intelectual demostrada en su voto, sin perjuicio
de haber profundizado la opinién del Dr. Rosatti, por las sefialadas circunstancias
de su reciente aprobacién como miembro de la Corte Suprema

(16) Con el voto de los Dres. Ricardo Luis Lorenzetti, Elena I. Highton de Nolasco,
Carlos, S. Fayt, Enrique Santiago Petracchi, Juan Carlos Maqueda y E. Raul Zaffaroni
(17) Pues deberia analizarse la situacién concreta de cada Organo Legislativo y la
aplicacién de la norma. También la existencia de “gastos sociales para uso discrecional
de los legisladores”, que —como ejemplo en Tucuman— en el afio 2015 superaron
para la Legislatura de la Provincia la suma de 500 millones de pesos distribuido
entre los 49 legisladores y “aparentemente” entre algunos funcionarios superiores de
la Legislatura (informacién no difundida por el Cuerpo).

(18) Seguramente el oprobio no permitié al Ejecutivo promulgar directamente la ley
(19) Aunque permite a los legisladores afirmar que sus ingresos “no estan exentos”.
El oprobio es menor

(20) Seguramente en esta época el grueso de la retribucién de un legislador estaba
compuesta por su “dieta”, la que se encontraba exenta del gravamen

(21) Con una amplitud tal que incluyé a todo Poder Legislativo (nacional, provincial
y atin municipal). Un verdadero despropdsito

(22) La Sala A del TFN tuvo la oportunidad de ratificar este criterio, con fecha
19/05/05, en la causa Silvio Manservigi (funcionario del Poder Legislativo de la
Provincia de Tucumén). En ella se revocé la decisién de la AFIP y se sostuvo que lo
dispuesto por la ley 24.686, al excluir del &mbito del gravamen a los “reconocimientos
de gastos” que perciban miembros del Poder Legislativo, abarcaba no solo al Estado
Nacional, sino también a los provinciales (incluso a los municipales de acuerdo a
las consideraciones vertidas en el fallo), y en consecuencia se encuentran excluidos
del ambito del impuesto a las ganancias. Y esta sujeto a decisiéon del Presidente de
cada Camara establecer qué esta sujeto a tributacién y qué no debe considerarse
alcanzado, siendo en consecuencia sustraido del pago del tributo

(23) En el 2.007 se habfa fijado como remuneracién —dieta-, sujeto al pago del
gravamen, un 30 % del total de la remuneracién. Casualmente es un porcentaje
exacto. El 70 % restante estaba representado por los gastos de representacién no
alcanzados por el impuesto en virtud de la ley que ellos mismos sancionaron. Cfr.
www.lanacion.com.ar — Edicién impresa del 09/06/07. Interesante seria que el Poder
legislativo actualice estas cifras.

(24) “Escritos de Juan Bautista Alberdi” — Ed. Universidad Nacional de Quilmes
— “La omnipotencia del estado en la negacién de la libertad individual” — Pag. 302
(25) Extracto del libro “La gran polémica nacional. Cartas Quillotanas — Las
Ciento y una” que recoge el encarnizado debate en torno a la organizacion nacional
sostenido por D.F. Sarmiento y J. B. Alberdi inmediatamente después de Caseros
y que fue recogido por la prensa chilena. Préologo de Lucila PAGLIALI. Segundo
Centenario, Editorial Leviatdan, Buenos Aires, primera reimpresion, septiembre de
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2005, pag. 169.
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ANUARIO de PUBLICACIONES CIENCIAS ECONOMICAS
ANO 2016

5. Area Disciplinar Juridica

5.1. El Cédigo Civil y Comercial (Ley 26.994). La persona
humana y La persona juridica. PARTE GENERAL

Autor: Bernardo Carlino

5.1.1. Contenido

Destinatarios. Introduccién. El titulo preliminar. La persona, en la materia. La
Persona humana. La persona humana “especial”. La persona juridica: Clases. Personas
juridicas publicas. Personas juridicas privadas. Reuniones a distancia.

5.1.2. Destinatarios

A la fecha de redaccion de este texto la doctrina estd elaborando sus reflexiones
sobre el contenido de la unificacién de los Codigos Civil y Comercial y se editan
comentarios muy generales o bien muy puntuales.

Si bien el proposito de la Comision Redactora fue el de dar amplio margen a la
iniciativa privada disminuyendo la injerencia regulatoria y respetando los “micro
sistemas”, entendidos por tales los institutos que tenian leyes especificas, lo cierto
es que las mismas fueron impactadas profundamente en sus fundamentos (como
es el caso de la anterior Ley 19.550 de Sociedades Comerciales), otras, como
las Asociaciones Civiles, y las Fundaciones, fueron incorporadas y se modificd
radicalmente el contenido de lo referido a la persona humana y la persona juridica.
El objetivo de esta obra -y de las futuras- por parte de los docentes de la materia
“Sociedades y Asociaciones” de la carrera de Contador, es poner rapidamente a
disposicién de los alumnos y de los docentes en general de la Universidad Catélica
de Santiago del Estero, un conjunto ordenado segun el contenido de la asignatura,
que les permita ir progresando sin desorientarse en la biisqueda dentro del Codigo y
de la -actual- Ley General de Sociedades, que entre sus mas de 20 modificaciones y
una incorporacion (el art. 94 bis), ha cambiado de modo radical el enfoque de sus
principales disposiciones.

Tal es la razon, también, por la que solo se cita una fuente bibliografica que fue la
disponible al momento de abordar este emprendimiento.
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5.1.3. Introduccién

La ley 26.994, que sanciona al nuevo Cédigo Civil y Comercial de la Nacién (CCyC)
y reforma a la Ley de Sociedades cambiandole su nombre por el de “Ley General de
Sociedades” (LGS) con vigencia a partir del 1° de agosto de 2015, ha derogado al
Cédigo de Comercio argentino, aprobado por leyes 15 y 2637.

La impronta que inspiré a la formulacién del actual Codigo Civil y Comercial,
ademas del acogimiento en la normativa civil y comercial de las prescripciones del
ordenamiento juridico constitucional vigente en la Argentina, fue la de adecuacién
del derecho privado a la realidad social de los tiempos presentes, ya que el Cédigo
Civil fue sancionado el 25 de septiembre de 1869 (aunque entrd en vigencia el 1°
de enero de 1871) mientras que el Cédigo de Comercios remonta a 1863, lo que
inevitablemente provocaron sus declinamientos respecto de la realidad actual.

El Codigo de Vélez, de genética continental europea, fue espejo de los procesos
de codificacién iniciados con la sancién en 1804 del Coédigo Civil napolednico,
y por lo tanto emergente de las ideas hegemonicas del tiempo de su redaccién,
adecuado a la matriz del Estado de derecho decimonoénico, que fue la savia de
nuestro poder constituyente originario. Aun asi, solo fue reformado parcialmente en
16 oportunidades en casi un siglo y medio de vigencia.

Varios fueron los intentos frustrados de modificarlo integralmente: en 1926, el
Anteproyecto de Bibiloni; el proyecto de 1936; en 1954, el Anteproyecto de Jorge
Joaquin Llambias; en 1987, el Proyecto de Unificacién de la Legislacion Civil y
Comercial de la Camara de Diputados de la Nacién; el Proyecto de la Comisiéon
creada por el decreto468/92 PEN del Poder Ejecutivo y el de Unificacién de la
Legislacién Civil y Comercial, elaborado por la Comisiéon Federal de la Camara de
Diputados de la Naciéon —proyecto de la Comisiéon Federal—, ambos de 1993; y, por
ultimo, el proyecto de la Comisién honoraria creada por el decreto 685/95, en 1998.
El 23 de febrero de 2011 fue dictado el decreto 191, por el que se dispuso la creacién
de la Comision para la Elaboracién del Proyecto de Ley de Reforma, Actualizacién y
Unificacion de los Cédigos Civil y Comercial de la Nacién. La comision se integré con
los ministros de la Corte Suprema de Justicia de la Nacion, Ricardo Luis Lorenzetti
y Elena Highton de Nolasco, y la profesora Aida Kemelmajer de Carlucci. Luego de
un ano de trabajo, el 27 de marzo de 2012 la comisién de juristas elevé al Poder
Ejecutivo Nacional un anteproyecto de Coédigo Civil y Comercial de la Nacién.
Luego de consultar a 109 juristas convocados al efecto, y de introducir diversas
modificaciones al texto del anteproyecto, el 7 de junio de 2012 el Poder Ejecutivo
Nacional remiti6é al Congreso de la Nacién el proyecto de Cédigo Civil y Comercial
de la Nacién.

En atencién a la naturaleza y dimensién de la obra, se propuso una tramitacion
especial para el proyecto, con la finalidad de preservar la unidad, integridad y
coherencia de la labor de codificaciéon. Para ello se conformé, en el ambito del
Congreso de la Nacién, la Comisién Bicameral para la Reforma, Actualizacién
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y Unificacién de los Codigos Civil y Comercial de la Nacién, integrada por 30
miembros, 15 senadores y 15 diputados, designados por los presidentes de cada
Cémara respetando la proporcién de las representaciones politicas.

La Comisiéon Bicameral implementé un sistema de recepciéon de propuestas de
modificacion abierto a la comunidad y convocé a audiencias ptublicas en las que se
oy6 a todos los actores sociales interesados. Se llevaron a cabo 29 reuniones, incluidas
19 audiencias publicas en las principales ciudades a lo largo y a lo ancho del pais, en
las que presentaron ponencias universidades publicas y privadas, centros de estudios,
colegios y asociaciones profesionales, sindicatos, asociaciones civiles de derechos
humanos, de género, religiosas, de defensa del consumidor, de familia, empresariales
y de pueblos originarios.

El 14 de noviembre de 2013 se presentaron los dictdmenes para la elaboracion final
del Codigo Civil y Comercial. En esa ocasién la Comisiéon Bicameral incorporé 168
modificaciones que afectaron 311 de los 2671 articulos del proyecto original. El 28 de
noviembre de 2013 la Camara de Senadores le dio media sancién y el 1o de octubre
de 2014 la Camara de Diputados le dio sancién definitiva.

Algunas de las incorporaciones méas importantes en general, para la materia de
Sociedades y Asociaciones, son:

Un Titulo Preliminar que establece la regla de resolucion de los casos generales
conforme con la Constitucién Nacional y los tratados de derechos humanos, donde
se establecen las fuentes, los criterios de interpretacién y el deber de resolver del
juez, consagrando los principios generales que van a regir las relaciones juridicas,
tales como buena fe, inexcusabilidad, abuso del derecho, fraude a la ley, abuso de la
posicién dominante, etc.

El primer articulo del Cédigo Civil y Comercial constituye la viga central del
instrumento legal mas importante del derecho privado, cual es ser parte de un sistema
juridico que debe respetar principios y derechos contenidos en instrumentos juridicos
de mayor jerarquia.

Estos instrumentos estan llamados a sentar las bases axiolégicas sobre las cuales
se estructura el Codigo y a servir de guia para resolver los casos que se presenten
mediante la aplicacién de diferentes fuentes, las que deberdn tener en cuenta la
finalidad de la norma; lo que se complementa con lo dispuesto en el art. 2°, como
principios interpretativos para resolver los casos civiles y comerciales a nivel general.
Asi:

1. 1) las modernas formas de contratacién como el arbitraje, agencia, concesion,
franquicia, suministro, leasing, fideicomiso y los celebrados en bolsa o en
mercado de valores, entre otros, son regulados expresa y sistematizadamente.

2. 2) pautas de interpretacién del contrato de consumo, tanto delas normas como
de las disposiciones contractuales, introduciendo clausulas que favorecen a los
ciudadanos en tanto consumidores y se brinda mayor seguridad juridica: la
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defensa contra las practicas abusivas por parte de quienes tienen una posicién
dominante en el mercado, asi como el deber de trato digno y no discriminatorio.

3. 3) la inclusién de las sociedades de un solo socio, bajo la figura de la Sociedad
Anoénima Unipersonal.

4. 4) las simples asociaciones y las simples sociedades.

5. 5) las reuniones a distancia, utilizando medios que permitan a los participantes
comunicarse simultaneamente entre ellos.

El CCyC no destina ningtin capitulo a la materia comercial, ni hace referencia alguna
al acto de comercio, ni al comerciante, ni a las obligaciones de los comerciantes,
ni a los agentes auxiliares de comercio, ni tampoco a la jurisdiccion mercantil,
desapareciendo la diferencia entre contratos civiles y contratos comerciales; y en
materia de sociedades, desaparece la sociedad civil y la comercial ya que conformidad
con las reformas de la ley 26.994 a la ley 19.550(que se denomina ahora “Ley general
de sociedades”) hay un tratamiento tnico.

Se inaugura el tratamiento del “registro publico” elimindndose la mencién a la
materia comercial, sin que se regule en forma especifica los actos inscribibles, sus
procedimientos y efectos de las registraciones. Como lo expresa la doctrina, “ .. si
bien en el nuevo Cédigo aparentemente se habrian unificado a los sujetos, a las
obligaciones y a los contratos sin distinguir entre “civiles” y “comerciales”, en la
realidad subsiste un régimen diferenciado que implica la vigencia actual del Derecho
Comercial bajo otras pautas y, en algunas 4reas, con mayor fortaleza™!.

5.1.4. El Titulo Preliminar

El principio de buena fe (art. 9) que hace al ejercicio de los derechos subjetivos
dirigidos al ciudadano, se trata de un principio general al derecho que ha tenido un
gran desarrollo en la doctrina y jurisprudencia nacional al que se le otorga un lugar
de relevancia en el CCyC al estar presente en su Titulo Preliminar ya que lo coloca
de manera expresa en el lugar central con el que se lo enfoca en el derecho privado
contemporaneo.

Debe recordarse que el principio de la buena fe ha germinado y evolucionado en el
campo del derecho privado patrimonial, dentro de la teoria general de los contratos,
siendo regla de interpretacion, fuente de derechos, correctiva del ejercicio de los
derechos y eximente de responsabilidad.

Como lo resaltan los Fundamentos del Anteproyecto: “Las clausulas generales
relativas a la buena fe, el abuso, el fraude, y otras, tuvieron un proceso historico
de generalizacion creciente. Primero fueron utilizados en obligaciones, contratos y

IFAVIER DUBOIS, E. (h): “La “autonomia” y los contenidos del derecho comercial a partir del
nuevo Cédigo unificado.” LA LEY Tomo 2015-A-Rev.2-2-2005, pag.1 y sgtes., Afio LXXIX Nro.22.

268



derechos reales especificos, luego se extendié su aplicacion a las obligaciones, los
contratos, los derechos reales, de familia y de sucesiones en general, y finalmente
fueron adoptados como principios generales en todo el derecho privado”.

El principio que veda el abuso del derecho se aplica a todo el ambito de las relaciones
juridicas entre particulares y, de ahi, su tratamiento inaugural del Titulo Preliminar
del CCyC que esta dedicado al “Ejercicio de los derechos” y dirigido en especial
a los ciudadanos, quienes deben actuar de buena fe, no abusar del derecho (art.
10), no abusar de su posicién dominante (art. 11), observar la ley (art. 12), siendo
imposible renunciar a ella (art. 13), reconociéndoles tanto derechos individuales
como de incidencia colectiva (art. 14).

En cuanto al abuso del derecho, para que se configure se requiere que un derecho sea
ejercido de un modo injusto, inequitativo o irrazonable, con afectacién de los derechos
de otros, a contrario de lo razonable y lo justo y en exceso de los limites impuestos
por la buena fe, la moral y las buenas costumbres. Son conceptos que deben ser
objeto de interpretacion encada caso concreto y valorados segun las circunstancias
ya que la determinacién de lo que es o no abusivo necesariamente debe evolucionar.
En el caso de los contratos celebrados por adhesion a clausulas generales predispuestas
o de contratos de consumo, las cldusulas abusivas se tienen por no escritas, pues
su imposiciéon al adherente o consumidor constituye un ejercicio abusivo de las
prerrogativas del predisponente o proveedor (arts. 988, 1117 y concs.).

A tenor de la letra de los arts. 10, 11 y 14 CCyC, dentro del enunciado del principio
general de este Titulo Preliminar, surgen modalidades diversas de regulacién en
materia de abuso:

1. el “abuso del derecho” que puede generar una afectaciéon ya de derechos
individuales, ya del ambiente y de derechos de incidencia colectiva en general
(art. 14, Gltimo pérrafo).

2. las “situaciones juridicas abusivas” (art. 10, parr. 3), en las que el abuso es el
resultado del ejercicio de una pluralidad de derechos; y

3. el “abuso de posicién dominante en el mercado”, al que se refiere el art. 11
CCyC.

Por remision del altimo péarrafo del art. 10, ante la verificacién de un ejercicio abusivo
de un derecho, el juez deberd adoptar las medidas que sean necesarias para obturar
la materializacién de los efectos de tal ejercicio abusivo, sea que este provenga de un
acto concreto o se presente como una situacién juridica abusiva; y si correspondiere,
procurar la reposiciéon de las cosas y circunstancias al estado de hecho anterior al
ejercicio abusivo, y fijar una indemnizacion.

En orden al abuso de la posiciéon dominante, el enunciado del art. 11 del CCyC lo
circunscribe a las relaciones de mercado y no a todo supuesto de posicién dominante
en las relaciones humanas, en concordancia con los Fundamentos del Anteproyecto
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con los que la Comisién redactora acompaiié el proyecto requerido por el Poder
Ejecutivo.

La posicién dominante en el mercado se configura cuando un determinado prestador
o conjunto de prestadores se abusa de su posicién de fortaleza en la relacién
establecida con un sujeto que se encuentra en situacién de debilidad juridica, social
o econémica. Aun cuando aparece con nitidez la figura del de monopolio u oligopolio
en la provision de un determinado bien o servicio, también se verifica cuando la
particular caracteristica de las relaciones y circunstancias en las que se materializan
las prestaciones provocan cautividad o vulnerabilidad por parte de quien las recibe.
Deben buscarse las fuentes en el derecho de la competencia (arts. 4°, 5° y cc. dela
ley 25.156) aunque su incorporacién al Cédigo amplia la perspectiva, ya que el abuso
de la posicion dominante en el mercado no solo es el ejercido por una empresa o
sistema prestacional grande, sino que también puede darse en relaciones de menor
incidencia en el mercado, pero de gran incidencia particular, como las establecidas
entre locador y locatario en un mercado donde existe escasez de vivienda.

A partir de lo dispuesto en el art. 19 de la Constitucién Nacional (CN) y disposiciones
concordantes del bloque de constitucionalidad federal, las personas gozan en nuestro
pais de libertad para decidir si arribano no a acuerdos y para determinar su contenido;
libertad relativamente acotada en algunos supuestos, como los de los contratos
celebrados por adhesion a clausulas predispuestas. Pero estéd sujeta a reglamentacion
y a limites razonables establecidos teniendo en consideracién el bien comtn, por
lo que el orden publico constituye un limite indisponible por las partes, y sus
disposiciones son de acatamiento obligatorio.

El concepto de orden publico es variable, pero se va adecuando a los cambios en
la sociedad, por lo que puede aceptarse que comprende el conjunto de normas
imperativas, indisponibles para la voluntad de los particulares, y de los principios
que en cada momento se consideran necesarios para la organizacion y funcionamiento
de la sociedad y para el respeto adecuado de los derechos fundamentales de quienes
la integran.

La densidad de la trama de las relaciones juridicas establecidas actuales impone que
el concepto de orden publico admita subcategorias, tales como el orden publico de
coordinacién, el de direccién y el de proteccién.

Es claro que la regla contenida en este articulo no se aplica solo a los contratos.
El primer parrafo del art. 12 determina los limites de la autonomia individual,
identificados con el concepto de orden publico. El segundo, precisa la nocién de acto
otorgado en fraude a la ley y sus efectos. La norma mantiene el criterio establecido
en el art. 21 CC e introduce la regulacién del fraude a la ley imperativa.

Las normas de orden ptblico deben ser aplicadas por los jueces aun cuando ello no
sea requerido por las partes.

El fraude a la ley se caracteriza por la realizacién de actos aisladamente validos,
pero nulos en tanto tienen como finalidad la de eludir una prohibicién de orden
publico. De este modo, si alguno de los sujetos mencionados en el art. 1002 CCyC
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se valiera de una persona interpuesta para celebrar un acto que le estd vedado por
la norma, la operacién juridica se veria privada de eficacia, por aplicacién directa de
la norma de orden publico soslayada, solucién coherente con lo establecido en el art.
1014 CCyC, en materia de causa delos contratos.

5.1.5. La persona, en la materia

La Persona humana

El Titulo I del CCyC se ocupa de la persona humana, y el Capitulo 1 del comienzo de
su existencia, mientras que en el Capitulo 2 encontramos lo atinente a la Capacidad,
cuyos Principios generales se alojan en la Seccién 1°.

El derecho civil ha considerado a la capacidad como un atributo de la persona,
propio de su condicién de tal; el reconocimiento de la capacidad estd directamente
relacionado con el respeto de la dignidad y libertad personal y de alli que sus
limitaciones solo pueden estar contenidas en la ley, sin que se apliquen interpretaciones
extensivas o analdgicas que constituyan incapacidades cuando la ley no las contempld
expresamente. El reconocimiento de la capacidad y su regulacién son de orden publico,
por lo tanto, las partes no pueden modificarlas mediante pactos o concesiones.

A partir del art. 22, el CCyC regula el régimen de capacidad de las personas, que es
la aptitud de la persona para ser titular de derechos, adquirir obligaciones y ejercer
dichos derechos por si misma, siguiendo el principio general de capacidad en relacion
a ambos tipos de capacidades: de derecho y, de hecho, goce o ejercicio.

El CCyC mantiene la divisién en capacidad de derecho y capacidad de hecho o
de obrar, de ejercicio o goce. La incapacidad de derecho apunta a la consideracién
de dicha persona frente a determinados actos concretos; asi, por ejemplo, las
incapacidades establecidas en relacién a la celebracion de determinados contratos
—compraventa, donacion—, los contratos prohibidos entre padres e hijos en el
ejercicio de la responsabilidad parental, ente el tutor y su pupilo, las inhabilidades
para suceder, etc.

La capacidad de hecho se define como la capacidad de obrar, de acto; se refiere a la
aptitud para actuar por si los derechos reconocidos por el ordenamiento. La norma
mejora los conceptos a través de su redaccién, que resulta mas clara y precisa:
ARTICULO 22.- Capacidad de derecho. Toda persona humana goza de la aptitud
para ser titular de derechos y deberes juridicos. La ley puede privar o limitar esta
capacidad respecto de hechos, simples actos, o actos juridicos determinados.

El concepto actual de capacidad exorbita la calificacién como “atributo de la
personalidad”, propios de la doctrina civilista tradicional, configurandose como un
verdadero derecho humano.

Como contrapartida, el art. 24 se ocupa de las personas incapaces de ejercicio,
enumerandolas como la persona por nacer, la persona que no cuenta con la edad
y grado de madurez suficiente (con el alcance dispuesto en la Seccién 2° de este
Capitulo) y la persona declarada incapaz por sentencia judicial, en la extensién
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dispuesta en esa decision. En cuanto a la Persona menor de edad, el art. 25 establece
que “Menor de edad es la persona que no ha cumplido dieciocho anos. Este Codigo
denomina adolescente a la persona menor de edad que cumplié trece afnos.”

El piso de la persona menor edad se mantiene segin el régimen anterior, en los 18
anos, pero el CCyC elimina la distincién tradicional de categorias de las personas
menores de edad en ptberes e impuiberes a los fines del régimen de la capacidad
civil. En tal sistema, la edad de 14 afos, piso del discernimiento para los actos
licitos (art. 921 CC), establecia dos rangos de menores de edad -carentes o titulares,
respectivamente- de la posibilidad de ejercicio de actos juridicos.

El CCyC mantiene el discernimiento como requisito del acto voluntario (art. 260),
pero modifica el limite de la edad, fijaindolo en los trece afios para los actos licitos.
Asi, se considera acto involuntario por falta de discernimiento, “ .. el acto licito
de la persona menor de edad que no ha cumplido trece anos, sin perjuicio de lo
establecido en disposiciones especiales” (art. 261, inc. c).

La persona humana “especial”

En lo referido a obligaciones de llevar libros, y por lo tanto de mantener una
contabilidad, cuyo fin general es brindar una cuadro periédico del estado econémico
financiero, considera la doctrina? que el CCyC admite dos categorias de personas
humanas: una general y otra especial, integrada por tres clases de personas humanas
que se dividen entre las que realizan una actividad econémica organizada, las que son
“empresarios” (en el sentido de ser titulares de una empresa o de un establecimiento
comercial, industrial o de servicios) y las que, no revistando como empresarios
realizan una actividad econémica organizada que no llega a configurar una empresa,
a los que se pueden denominar “cuasi-empresarios”.

En esta ultima clasificacion se ubican:

1. el antiguo comerciante individual, que, aunque no alcanza la categoria de
empresario, al realizar una actividad econdmica organizada mantiene la
obligacién de llevar contabilidad, sea o no titular de una empresa o de un
establecimiento. Comprende a quien realiza una actividad de intermediaciéon
en el intercambio cambio asumiendo riesgos, actuando por cuenta propia en
forma profesional, habitual y con fin de lucro. La diferencia con el empresario
consiste en que éste lleva a cabo una actividad organizada de combinacion de
factores de la producciéon para producir bienes y servicios distintos, destinados
al mercado; debe admitirse que los conceptos tienen una zona comun y otras
diferenciadas.

2. sujetos individuales no considerados comerciantes. Derogada de la figura del
comerciante, se perfilan sujetos no comerciantes que ahora se encuentran
obligados, como los prestadores de servicios -que no se interponen en el

2FAVIER DUBOIS E. (h) ob. cit.
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comercio de bienes pero que despliegan una actividad econémica organizada- y
el fiduciario persona fisica cuando la administracién registra cierta complejidad.

3. titular de una empresa, categoria en la que se incluyen las personas humanas
que son “empresarios” o sea que explotan una empresa, sin exigirse que posean
un establecimiento. Dentro de ellos debe diferenciarse al empresario “de titulo”,
que es el sujeto titular de la empresa y responsable por sus obligaciones, que
esta obligado a llevar contabilidad.

4. agentes auxiliares de comercio: corredores y martilleros. Mantienen sus
obligaciones profesionales especiales, incluyendo matricula y contabilidad dado
que tales obligaciones resultan de leyes especiales no derogadas, salvo respecto
de los arts. 36 a 38 de la ley 20.266 sobre obligaciones y derechos del corredor.

El que realiza remates en forma habitual y profesional esta sujeto al estatuto especial
establecido por la ley 20.266, modificada por ley 25.028, que exige titulo universitario,
matriculacion, libros especiales y los somete a una serie de deberes, responsabilidades
y sanciones estableciendo un verdadero poder de policia sobre la matricula, que es
local. Tratandose de una ley especial no derogada, rige la obligaciéon contable del
art. 15 de la ley 20.266.

Igual criterio debe seguirse en cuanto a otros agentes auxiliares, cuyas normas
especiales no han sido derogadas directamente por el codigo.

5.1.6. La persona juridica: Clases

El CCyC las clasifica en el:

ARTICULO 145.- Clases. Las personas juridicas son publicas o privadas. A
continuacion, el Coédigo cuando haga referencia a personas juridicas publicas repetira
la enumeracion contenida en el digesto anterior agregando a las personas juridicas de
derecho internacional piiblico, a las empresas del Estado y también a las denominadas
personas juridicas ptblicas no estatales, regidas por leyes especiales, como los partidos
politicos, las asociaciones sindicales y diversas entidades profesionales.

5.1.7. Personas juridicas publicas

ARTICULO 146 .- Personas juridicas ptiblicas. Son personas juridicas ptiblicas:

a. el Estado nacional, las Provincias, la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, los
municipios, las entidades autarquicas y las demas organizaciones constituidas
en la Reptiblica a las que el ordenamiento juridico atribuya ese caracter;

b. los Estados extranjeros, las organizaciones a las que el derecho internacional
publico reconozca personalidad juridica y toda otra persona juridica constituida
en el extranjero cuyo caracter publico resulte de su derecho aplicable;
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c. la Iglesia Catolica.

El art. 147 se refiere al reconocimiento, comienzo, capacidad, funcionamiento,
organizacién y fin de su existencia, por las leyes y ordenamientos de su constitucién.
Para distinguirlas de entidades que se rigen exclusivamente por el derecho privado,
se enfoca el caso de las personas juridicas que incursionan en algun tipo de funcién
publica, integradas por particulares y en cuya constitucién el Estado puede haber
tenido injerencia decisiva, la doctrina ha aportado la nocién de ente publico no
estatal para explicar su naturaleza, categoria en que se encuentran, entre otros:

a. los colegios profesionales, que tienen potestades de gobierno de las respectivas
matriculas de los profesionales;

b. los sindicatos, que tienen facultades para establecer convenciones colectivas de
trabajo y aportes obligatorios para los trabajadores afiliados;

c. las obras sociales del Estado nacional, empresas y sociedades del Estado, entre
otras.

5.1.8. Personas juridicas privadas

Las personas juridicas privadas estan enumeradas en el:
ARTICULO 148.- Personas juridicas privadas. Son personas juridicas privadas:

a. las sociedades;

b. las asociaciones civiles;

c. las simples asociaciones;

d. las fundaciones;

e. las iglesias, confesiones, comunidades o entidades religiosas;
f. las mutuales;

g. las cooperativas;

h. el consorcio de propiedad horizontal;

i. toda otra contemplada en disposiciones de este Cédigo o en otras leyes y cuyo
caracter de tal se establece o resulta de su finalidad y normas de funcionamiento.

El articulo primero de la LGS indica que “Habra sociedad si una o mas personas,
en forma organizada conforme a uno de los tipos previstos en esta ley, se obligan a
realizar aportes para aplicarlos a la produccién o intercambio de bienes o servicios,
participando de los beneficios y soportando las pérdidas. .. "

274



Al haber desaparecido el régimen de las sociedades civiles de los arts. 1648 y siguientes
del derogado cédigo civil que no exigia la forma organizada, ni la aplicacion de los
aportes a la produccién e intercambio de bienes y servicios, resulta imprescindible la
existencia de una organizacion para la produccién e intercambio de bienes y servicios
en el concepto legal actual de la “sociedad”, de lo que se sigue que la asociacién de
dos o més personas que aportan para obtener utilidades, sin explotar una empresa,
no es sociedad y queda encuadrada en alguno de los contratos asociativos, que en el
CCyC son contratos sin personalidad juridica (arts.1442 a 1478).

La nueva normativa incorpora al articulo como personas juridicas privadas a
entidades regidas por sus propias leyes como tales, pero no mencionadas expresamente
en el art. 33 CC, como las mutuales y las cooperativas.

Aunque la enumeracién no es taxativa, se incluye ahora al consorcio de propiedad
horizontal, que merece un parrafo especifico.

A pesar de que la ley 13.512 autorizo la divisién horizontal de la propiedad hasta
entonces prohibida por el art. 2617 CC, contemplando la propiedad exclusiva sobre
las unidades funcionales y el condominio sobre las partes comunes, autorizando la
constitucién del consorcio de propietarios regulado por un reglamento, una parte
de la doctrina le negaba contundentemente personalidad juridica al consorcio de
propiedad horizontal con el argumento de que los propietarios lo eran sobre las
partes propias, manteniendo un condominio con indivisién forzosa sobre las partes
comunes, careciendo de patrimonio y aun de la posibilidad de adquirirlo.

El CCyC termina con la discusién: el consorcio de propietarios es una persona
juridica a la que el art. 2044 CCyC le fija domicilio en el inmueble, y la dota de tres
organos: la asamblea, el consejo de propietarios y el administrador.

Otra precision bienvenida se encuentra en las disposiciones sobre el domicilio,
contenidas en el

ARTICULO 152.- Domicilio y sede social. El domicilio de Ia persona juridica es el
fijado en sus estatutos o en la autorizacion que se le dio para funcionar. La persona
juridica que posee muchos establecimientos o sucursales tiene su domicilio especial
en el lugar de dichos establecimientos solo para la ejecuciéon de las obligaciones
alli contraidas. El cambio de domicilio requiere modificaciéon del estatuto. El
cambio de sede, si no forma parte del estatuto, puede ser resuelto por el érgano de
administracion.

Cuando en forma separada del domicilio general, las sucursales de la casa matriz
tienen un domicilio especial, la sociedad solo puede ser demandada ahi con motivo de
las obligaciones contraidas en el lugar del respectivo establecimiento por los agentes
locales.

5.1.9. Reuniones a distancia

Una importante novedad que contiene el CCyC para las sociedades en general, es
la admisién de las reuniones a distancia, para lo cual “en ausencia de previsiones
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especiales” propone simples reglas de funcionamiento, en el inciso a) del art. 158,
que analizaremos por partes:

ARTICULO 158.-Gobierno, administracion vy fiscalizacion. El estatuto debe
contener normas sobre el gobierno, la administracion y representacion y, si la
ley la exige, sobre la fiscalizacion interna de la persona juridica.

La disposicién es imperativa: el estatuto debe prever la organizacion y regulacion de
los 6rganos de gobierno, administracion y -cuando corresponda- de control interno.
Esta disposicién, como otras en las que se remite al contrato social o estatuto
la previsién de reglas de funcionamiento, debe tenerse en cuenta a la hora de
redactar dichos instrumentos, pues como se ha dicho frecuentemente antes, un
contrato previsor disminuye la conflictividad y el riesgo de su solucién por medios
adversariales, generalmente en sede judicial.

Siguiendo una sana metodologia ya utilizada en la LSC, en defecto, la LGS propone
alternativas para cubrir vacios:

“En ausencia de previsiones especiales rigen las siguientes reglas:”

“a. si todos los que deben participar del acto lo consienten, pueden participar en
una asamblea o reunion del érgano de gobierno, utilizando medios que les permitan a
los participantes comunicarse simultaneamente entre ellos. El acta debe ser suscripta
por el presidente y otro administrador, indicandose la modalidad adoptada, debiendo
guardarse las constancias, de acuerdo al medio utilizado para comunicarse.”

Nos parece pertinente empezar el andlisis de esta norma adoptando algunas
definiciones bésicas, para evitar ambigiiedades en las interpretaciones que
propondremos.

Partiendo desde una clasificacién de “género a especie” entenderemos por: Reunién
(género): al encuentro simultdneo por cualquier medio, de las personas legitimadas
para integrar un érgano societario, con el objeto de deliberar y tomar decisiones
legales, de acuerdo a ciertas reglas previamente convenidas.

Reunién fisica (especie): al encuentro simultdneo de las personas legitimadas
para integrar un o6rgano societario, presentes fisicamente en un domicilio geografico,
con el objeto de deliberar y tomar decisiones legales.

Reunién a distancia (especie): el encuentro de las personas legitimadas para
integrar un érgano societario con el objeto de deliberar y tomar decisiones legales de
acuerdo a reglas especiales (o Reglamento de comunicaciones) presentes fisicamente
en un domicilio geografico, con otra u otras ausentes fisicamente, pero conectadas
simultaneamente por un medio de comunicacién interactivo en tiempo real que, al
permitir imputar expresiones voluntad seguras a cada uno en igualdad de condiciones
con los restantes, son consideradas presentes a todos los efectos legales.
Ausentes: los que no estan presentes fisicamente y los que no estan conectados por
algin medio de comunicacién interactivo en tiempo real reconocido en un Reglamento
de comunicaciones, que permita imputarles expresiones de voluntad seguras.

Para el objeto del analisis de este apartado, entonces, por “reuniéon a distancia”
identificaremos aquellas reuniones de un 6rgano societario pluripersonal, durante la
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cual la presencia fisica se combina con la presencia simultédnea, por cualquier medio
de comunicacién, de personas distantes fisicamente, en igualdad de condiciones
juridicas. De este modo, todos los comunicados entre si forman el quérum necesario
para constituir la reunién, tomar decisiones validas y ratificarlas mediante la firma
del instrumento correspondiente.

Cualquier reunién organica requiere de la constancia documental de quiénes han sido
los asistentes presenciales fisicos sumados a la de los distantes, de la deliberacién
resumida y del sentido de la votacion, lo que normalmente se traduce en un acta
-en soporte papel o electrénico- firmada por quienes obliga la ley (arts. 73, 162,
179 y 243 LGS), el contrato social o los reglamentos internos, de manera autédgrafa,
electrénica o digital.

Respecto a la practica de las reuniones a distancia, cabe distinguir entre las sociedades
comerciales que cotizan o abiertas, de las restantes o cerradas, ya que para las
primeras -desafortunadamente- existe una legislacion especifica en la Ley 26.831,
conocida como “de Mercado de Capitales” (LMC), que mantiene su vigencia atin
con la reforma al C? Civil, mientras que para las restantes impera la autonomia de
la voluntad de las partes. Ambas se respaldan en las regulaciones de la Ley 25.506
de documento electrénico y firma digital (“LDE”).

La LMC reprodujo muchos de los contenidos del cuestionado Decreto 677/01, pero
sobre esta cuestion, su art. 61 reproduce el 65 del Dec. (delegado) 677/01, siendo la
Unica diferencia con el primero la aclaracién de que los dias de plazo para confeccionar
las actas son habiles, lo que revela el escaso interés legislativo por aclarar, modernizar
o simplificar el texto para facilitar el uso de los actuales medios de comunicacion, en
trece anos de vigencia.

“ARTICULO 61.- Reuniones a Distancia. El 6rgano de administracion de las
entidades emisoras podra funcionar con los miembros presentes, o comunicados entre
si por otros medios de transmision simultanea de sonido, imagenes o palabras, cuando
asi lo prevea el estatuto social. El érgano de fiscalizacion dejara constancia de la
regularidad de las decisiones adoptadas.

“Se entendera que sélo se computaran a los efectos del quérum a los miembros
presentes, salvo que el estatuto establezca lo contrario. Asimismo, el estatuto deberd
establecer la forma en que se hara constar en las actas la participacion de miembros
a distancia.”

“Las actas serdn confeccionadas y firmadas dentro de los CINCO (5) dias de celebrada
la reunién por los miembros presentes y el representante del 6rgano de fiscalizacion.”
“El Estatuto podra prever que las asambleas se puedan también celebrar a distancia,
a cuyo efecto la COMISION NACIONAL DE VALORES reglamentara los medios y
condiciones necesarios para otorgar seguridad y transparencia al acto.”
Consideramos que en una materia de rapida innovacién tecnoldgica como la analizada,
no es conveniente legislar en detalle por obturar la incorporaciéon de novedades,
ademaés de propiciar contradicciones que dificultan la interpretacion.

Del mismo modo, remitir a la inclusiéon en el estatuto la prevision sobre estas
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reuniones obliga casi seguramente a su reforma, ya que es facil suponer que la
mayoria de los contratos sociales vigentes no se han detenido en tal mecanismo.
En razén de la complejidad que reviste una reforma estatutaria en las sociedades
emisoras, también es seguro que el tratamiento del tema se postergue hasta que
coincida con otras cuestiones extraordinarias en un Orden del Dia que lo justifique.
Bastaba con habilitar a un reglamento que sea aprobado por el mismo érgano que
va a regular sus reuniones a distancia, lo que permitiria su rapida modernizacién en
materia de comunicaciones y seguridad documental. No deja de llamar la atencién
que la normativa se centre en la reuniéon del 6rgano de administraciéon y en el
de gobierno, cuando conviven en las emisoras otros de no menor complejidad e
integracién como la Comisién Fiscalizadora, el Consejo de Vigilancia, el Comité de
Auditoria y una variedad de “comités especiales” cuyo funcionamiento puede verse
optimizado mediante las reuniones a distancia.

Si se sigue la regla que admite como permitido lo que no esté prohibido, quedarian
excluidas las reuniones de los restantes 6rganos enumerados, con lo que las reuniones
del de administracion resultan supeditadas a la formalidad de la previsién estatutaria,
mientras que las del Comité de Auditoria, la Comisién Fiscalizadora y demds, no
la requieren, quedando facultadas para darse sus propios reglamentos internos de
comunicaciones.

Con poca fortuna, el texto impone la condicién de que las personas comunicadas
entre si lo sean “ .. por otros medios de transmision simultanea de sonido, imagenes
y palabras...”(los tres juntos) con lo que quedan excluidos otros medios de
comunicaciéon simultdnea ya reconocidos hace tiempo por la doctrina, que no retinen
las tres condiciones al mismo tiempo, como los de sonido o de texto interactivo
(Telefonfa de voz, Facebook, Twitter, WhatsApp y hasta la reproduccién de imdgenes
que contengan texto).

Siguiendo con los infortunios, el segundo parrafo es contradictorio desde su misma
construccién logica, ya que impone que “Se entenderd que sblo se computaran a
los efectos del quérum a los miembros presentes, salvo que el estatuto establezca lo
contrario.”

5.1.10. ;Qué podria establecer en contrario el estatuto?

“Solo se computaran a los efectos del quérum a los miembros ausentes”

Y, por si fuera poco, a falta de aclaracién, mientras el estatuto no lo prevé... los
presentes a distancia no son presentes, sino una especie de meros espectadores de la
reunién fisica de sus pares.

Contintia el texto legal disponiendo que “Asimismo el estatuto deberd establecer la
forma en que se hard constar en las actas la participacion de miembros a distancia.’
La tnica forma de que algo conste en actas es que esté asentado en ellas, en soporte
papel o informéatico y el estatuto no puede modificar esta circunstancia factica
y formal. En su parte final, la LMC dispone en este punto que las actas serdn

)
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confeccionadas y firmadas dentro de los cinco dias habiles de celebrada la reunién
por los miembros presentes; o se trata de una redundancia, pues las actas no pueden
ser firmadas por los ausentes por mas que lo prevea el estatuto, o es un intento
fallido de legitimar a los presentes a distancia dandoles la oportunidad de firmar el
acta.

Si bien tal seria la interpretacién correcta, no tiene sentido en el texto de una norma
que los considera ausentes, por lo que no podrian estar legitimados para firmar como
presentes y resultaria ilégico que lo hagan como ausentes.

Por su parte el Decreto Reglamentario 1023/13 se ocupa de ampliar sobre las
condiciones de las asambleas a distancia, agregando que “ .. cuando los estatutos
de las entidades emisoras prevean la posibilidad de celebrar asambleas a distancia,
deberan establecerse canales de comunicacién que permitan la transmisiéon simultanea
de sonido, imagenes y palabras asegurando el principio de igualdad de trato de los
participantes.”

A la luz de estas dificultades, resulta un alivio que las sociedades cerradas
se hayan librado de este tipo de intentos regulatorios, quedando en amplia
disponibilidad de resolver sus propias reuniones a distancia mediante un Reglamento
de Comunicaciones, el que puede ser inscripto en el Registro Ptublico de Comercio
si es que se pretende oponerlo a terceros o que ellos adhieran al sistema; de otro
modo, basta con que cada érgano se otorgue su propio reglamento, si no es posible
unificarlo para todos, y que adhieran sus integrantes, para que entre a regir entre
partes.

Si se trata de una sociedad cerrada de dos socios, que prescinde de la sindicatura, y
se gestiona mediante la administracién unipersonal de uno de ellos, las convocatorias,
reuniones y decisiones se llevan a cabo permanente, unanime y cotidianamente,
asumiendo ambos socios los distintos roles a los fines del cumplimiento de las
cuestiones formales. En los hechos, significa que la “empresa” funciona maés
rapidamente que la estructura de formalizacién de la “sociedad”, lo que se traduce
en la redaccién y firma diferida de las actas. Para este esquema societario bésico, es
obvio que no es de utilidad ni interés ocuparse de medios remotos de comunicacién.
Existe un muy numeroso segmento de sociedades también cerradas de base mas
amplia de socios, con administraciones plurales y probablemente con sindicatura
simple o colegiada, en el que se encuadran la gran mayoria de Pymes y sociedades
de familia con una amplia diversidad de complejidad y tamano.

En aquellas sociedades cuyos socios ademas integran los 6rganos de administracién
y se dedican a areas delimitadas por especialidades, ellos no esperan convocatorias
a reuniones a las que deban asistir fisicamente, deliberar y votar: se mantienen
“reunidos” y tomando decisiones por diversos medios de comunicacion.

Esos medios abarcan desde los esquemas de grupos cerrados por redes publicas,
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del tipo WhatsApp, Facebook, Twitter, etc.?, pasando por la utilizacién de redes
internas o intranets, o de facilidades especiales provistas por los prestadores de
telefonia celular; todas las cuales permiten la comunicacién interactiva, instantdnea
y simultdnea de uno o més de los componentes bésicos: transmisién de sonido, de
texto, de imagenes fijas y méviles, aisladas o combinadas.

Esos medios abarcan desde los esquemas de grupos cerrados por redes publicas,
del tipo WhatsApp, Facebook, Twitter, etc.?, pasando por la utilizacién de redes
internas o intranets, o de facilidades especiales provistas por los prestadores de
telefonia celular; todas las cuales permiten la comunicacién interactiva, instantdnea
y simultdnea de uno o més de los componentes bésicos: transmisién de sonido, de
texto, de imagenes fijas y méviles, aisladas o combinadas.

Es facil advertir que, en tales casos, la empresa sigue moviéndose a una velocidad
superior a la de las cuestiones formales de la sociedad, las que se cumplen también
ex post, pero con una demora mucho menor de asiento y firma, sin que se acumulen
actas pendientes, pues el ritmo de los negocios y los requerimientos de los terceros
asi lo demandan.

En tales contextos, los tomadores de decisiones de negocios no ponen en duda la
realidad -y legalidad- de la reunién, porque la practica no le ofrece dificultad alguna
a la hora de la confirmacién instrumental (acta) y de la firma de los integrantes,
pues las decisiones se toman despejando las dudas (deliberacién) o manteniéndolas,
pero de acuerdo a las reglas de la mayorfa (votacién). Ademds, cualquiera de estos
sistemas de comunicaciéon cuenta con un respaldo que les permite reproducir el
didlogo escrito sin alteracién, aunque resulta precario a la hora de la prueba entre
partes, que debe reforzarse por otros medios técnicos.

Se trata de un texto claro y simple que remite a la decisién de los participantes la
adopcién de medios alternativos de reuniéon cuando la prespecialidad no es fisica,
con la saludable condicién de que se facilite la comunicacién simultanea entre ellos,
sin especificar as caracteristicas ni modalidades del medio utilizado para tal fin.
También es acertada la disposicién sobre la firma del acta (nétese que no se exige
que el presidente y el otro administrador hayan estado presentes fisicamente); por
imperio de las leyes vigentes, tanto la firma como el soporte del acta pueden ser
satisfechas por medios electrénicos.

El resguardo de las “constancias” segin el medio utilizado, despeja todo tipo de
duda a la vez que no circunscribe la cuestién a una tecnologia determinada, lo que
permite utilizar las disponibles al presente, como las futuras. Si bien el Cédigo
se centra en la reunion del 6rgano de gobierno -la méas compleja de organizar por
medios electrdénicos si la cantidad de asistentes es numerosa- es obvio que las mismas
disposiciones pueden aplicarse a los restantes 6rganos.

3Como lo sostuve en “Los medios portétiles de comunicacién: WhatsApp Derecho Societario?”,
DOCTRINA SOCIETARIA, ERREPAR. Bs. As., 2014

4Como lo sostuve en “Los medios portatiles de comunicacién: WhatsApp Derecho Societario?”,
DOCTRINA SOCIETARIA, ERREPAR. Bs. As., 2014

280



Quedan libradas a la conveniencia de cada caso, y a las decisiones de las partes al
respecto, todas las previsiones respecto de las reuniones a distancia de los 6rganos
de las sociedades comerciales cerradas. Lo mismo puede predicarse para el caso de
otras formas asociativas gestionadas mediante érganos colegiados, como sucede en
las arquitecturas de las Sociedades Cooperativas, las Mutualidades y las Fundaciones
Debe destacarse que el mismo texto introducido por la reforma aprobada ya
fue planteado en el Proyecto de reforma de 1998, de inspiracién canadiense, que
literalmente decia:

“Si todos los que deben participar del acto lo consienten, pueden participar de una
asamblea o reunién del érgano de gobierno, utilizando medios que les permitan a los
participantes comunicarse simultaneamente entre ellos. El acta debe ser suscripta por
el presidente y otro administrador, indicandose la modalidad adoptada y debiendo
guardarse el soporte que corresponda del medio utilizado para comunicarse.”-

5.2. El domicilio como causa de nulidad de notificacion de la
demanda en el proceso laboral en Santiago del estero

Autor: Abog. Claudia Salvatierra

5.2.1. Introduccién

Como regla general, las nulidades procesales pueden tener su origen, tanto en
la produccion de algin vicio que afecte a cualquiera de los sujetos intervinientes
(capacidad, legitimacién y voluntad), como en los elementos propios del acto (causa,
forma u objeto).

Asi, siguiendo a Colombo - Kiper®, puede decirse que un acto puede reputarse nulo
cuando “su contenido viola una garantia constitucional o una disposicion de las leyes
de fondo relacionadas con la defensa en juicio de los derechos, los actos que violan las
formas esenciales del juicio, los que carecen de los requisitos formales indispensables
para el logro de su fin y los establecidos expresamente por la ley como ineludible
condicién de validez".

El Cédigo de Procedimiento Laboral de Santiago del Estero (CPL) (Ley 7.049)
regula de modo general las nulidades procesales en el Capitulo XIV, considerando
la oportunidad de su planteo, la trascendencia de la declaracién de nulidad y la
prioridad en la conservacién del acto cuando éste ha cumplido su finalidad, lo que
ratifica la regla que las nulidades procesales son siempre relativas. Ademds, establece
las facultades y deberes del juzgador para resolverlas, y los efectos que se produciran
en relacién al tiempo y al proceso.

Sin embargo, el CPL, no hace referencia especifica a un acto de tanta trascendencia
como es la notificacién, que por sus caracteristicas y los efectos que ésta provoca,

5COLOMBO, Carlos J.- KIPER, Claudio M., Cédigo Procesal Civil y Comercial de la Nacién,
Comentado, Tomo II, p. 319, La Ley, 2006.
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particularmente en cuanto a la notificacién de la demanda, amerita un tratamiento
particularizado respecto de la impugnacién de su validez. De todos modos, por
aplicacion del art. 1° CPL, dicha omisién quedaria cubierta con la remisién que
hace esta norma, al Coédigo de Procedimiento Civil y Comercial, cuya aplicacion es
supletoria, que si contiene una norma concreta sobre la nulidad de la notificacién (art.
152), para cuya aplicacién - tal lo indica la norma procesal laboral - los magistrados
deben tener en cuenta “su compatibilidad con las caracteristicas especificas del
proceso laboral y los principios del Derecho del Trabajo”. Esta recomendacién a los
magistrados, tiene especial importancia, ya que se suma al cuidado y dedicacién
que deben tener en la tutela de dos principios basicos del proceso laboral como
la celeridad y economia procesal y el principio protectorio y la regla in dubio pro
operario, en la legislacién de fondo.

De todos modos, las normas que hacen al tratamiento de éste tema no se agota en
estas normas procesales, ya que la llegada del Nuevo Cédigo Civil y Comercial, ha
cambiado algunos conceptos, que deben ser tenidos en cuenta al momento de juzgar
que una notificacién es valida, como lo explicaré mas adelante.

La importancia de este instituto se traduce en que tanto las partes, como lo jueces
necesitan contar con una herramienta que les permita purgar al proceso de aquellos
vicios que afecten a su normal desarrollo, ya que de no hacerlo el acto no surtiria
el efecto al cual estaba destinado, vedando, de este modo, el ejercicio de derechos
constitucionalmente reconocidos, como la defensa en juicio.

Del mismo modo, el uso indiscriminado de la nulidad o el uso no adecuado de las
herramientas legales que la hermenéutica juridica impone para el analisis de una
declaracién de tal significacién, podria violentar otros principios y reglas propios del
derecho procesal y sustancial en juego, como los ya mencionados, a lo que se suma
el deber de prevencién del dano (art. 1710 CCC), del cual los magistrados no se
encuentran excluidos.

El proceso, no es mas que una serie de reglas preestablecidas que permiten a los
destinatarios del servicio de justicia, mediante una secuencia o serie de actos que se
desenvuelven progresivamente, obtener una resolucién dotada de autoridad suficiente
sobre un conflicto con relevancia juridica.

De alli que éstas breves nociones que expondré, no pueden aislarse tampoco, de
los deberes impuestos a los jueces por el art. 11 del CPL en relacién al trabajo
activo que les cabe en las distintas etapas del proceso de conocimiento y ejecucion,
y en particular en cuanto al respeto de éstos los principios fundamentales del
proceso laboral, a los que me refiriera, como son la celeridad y economia, que son
expresamente mencionados también en el inc. b, de la norma citada.

A continuacién abordaré el tratamiento de uno de los elementos mas conflictivos que
se presenta en los planteos de nulidad de notificaciéon y concretamente de la demanda,
como es el domicilio del demandado, por los efectos que trae aparejada ésta
declaracién y el rol activo que debe tener el Juez Laboral, tomando en cuenta que
ante tal incidencia se le presentan dos desafios trascendentales, custodiar el derecho
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de defensa del demandado, pero al mismo tiempo, evitar retrocesos que extiendan,
aun mas los litigios, que ya de por si importan, tiempos que son incompatibles con
las necesidades de los justiciables.

5.2.2. Del incidente de nulidad por notificacién de la demanda en un
domicilio distinto al denunciado por el demandado

Este es el planteo mas comin presentado en nuestros tribunales. El argumento
expuesto como recaudo para su procedencia (art. 82 CPL) es decir, el perjuicio, es
el desconocimiento por el demandado, de una accién incoada en su contra por haber
sido efectuada la notificaciéon en un domicilio incorrecto y por ello, su afectacion al
derecho constitucional de defensa en juicio.

El art. 80 CPL impone que la nulidad debe ser interpuesta “dentro de los cinco
dias subsiguientes al conocimiento judicial o extrajudicial del acto”, lo que implica a
su vez, la denuncia de la fecha de ésta toma de conocimiento.

Con la interposicion de éste incidente, el demandado notificado de la demanda, en el
domicilio denunciado por el actor (trabajador) en la demanda, pretende nulificar el
acto de notificacién, y de ése modo obligar al actor a realizar una nueva notificacién.

5.2.3. Del domicilio de notificaciéon de la demanda

Como de lo que se trata es de la notificacién de la demanda, va de suyo que como el
demandado aiin no ha comparecido en juicio para denunciar su domicilio, al cual
deberan dirigirse las notificaciones sucesivas, en éste estado procesal, es el actor quien
debe denunciar el domicilio al cual debera remitirse este primer acto de conocimiento
de la Litis.

De conformidad a lo establecido en el art. 39 CPL, la notificaciéon de la demanda,
debe realizarse en el “domicilio real del citado o intimado”.

Es por ello, que el art. 109 CPL, establece como requisito de la demanda que se
entable, la denuncia del “nombre y domicilio real del demandado, o los datos que
permitan su identificacion, naturaleza de la actividad y establecimiento o negocio
del mismo”. De ése modo, la norma procesal laboral impone al actor — trabajador,
como recaudo procesal para la admisién de la demanda, la denuncia del “domicilio
real” del demandado.

Este recaudo impuesto por la norma procesal laboral al actor, de denunciar el
“domicilio real” del demandado, constituye una exigencia desmesurada, habida
cuenta que el trabajador no tiene obligaciéon de conocer el domicilio real de su
empleador y en los hechos, generalmente lo ignora.

En éste sentido, el CPL toma distancia del criterio adoptado por el Cdédigo
de Procedimiento Civil y Comercial, que teniendo en cuenta la asignacién de
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responsabilidad en cuanto al negocio juridico base de la demanda, se refiere solo al
“domicilio”, correspondiendo al interesado indicar su carécter.

De todos modos, este criterio limitativo en cuanto a la comprensién de la relacién
sustancial objeto de litis de nuestra norma procesal, es atemperado, cuando el mismo,
art. 109 inc. b) agrega a continuacién, la opcién (“0”) de denunciar “los datos que
permitan su identificacion, naturaleza de la actividad y establecimiento o negocio
del mismo”.

De ése modo, la norma procesal laboral contempla ése dato de la realidad que
mencionara, que es que el trabajador desconoce en la mayoria de los casos, cual el
domicilio real de su empleador, por lo que la carga procesal consiste en todo caso, en
su denuncia (de tener certeza de ello y a su riesgo) o en su defecto, deberd aportar
“los datos que permitan su identificacién, naturaleza de la actividad y establecimiento
o negocio del mismo”.

En éste segundo caso, la jurisprudencia es conteste en ordenar que la notificacion se
practique en el domicilio laboral, es decir, en el lugar donde el trabajador prestara
servicios o en el asiento conocido del negocio del principal cuando se trata de un
trabajador no registrado (muy frecuente en nuestra provincia), y en el domicilio que
figura en el recibo de sueldo (trabajador registrado).

Sin embargo, estas soluciones jurisprudenciales, son frecuentemente atacadas a través
de incidencias que se aferran a la letra de la ley, y denuncian que no se cumplié
con la notificacién en el domicilio real del demandado, indicando a ésos efectos otro
domicilio, distinto a donde se practicara la notificaciéon.

5.2.4. El domicilio real en el Nuevo Cédigo Civil y Comercial

Como sabemos, el domicilio es un lugar dentro del ambito geografico territorial,
al que la ley atribuye como asiento juridico de la persona para la produccién de
determinados efectos juridicos. Esta imposicion legal resulta necesaria a fin de que
las personas puedan ser localizadas para el cumplimiento de sus obligaciones y el
ejercicio de sus derechos.

Como lo anticipara, el nuevo Cédigo Civil y Comercial, ha introducido
modificaciones en cuanto a la conceptualizacion del domicilio y sus diversas formas,
y ello tiene una gran significacion en el tema que trato.

Asi, en relacién al “domicilio real” (que es objeto de éste trabajo), el nuevo CCC, a
diferencia de su predecesor, que unificaba en el domicilio real, el “asiento principal
de la residencia y de los negocios” de una persona, ahora, teniendo en cuenta
que la persona debe ser localizada para el cumplimiento de sus obligaciones y el
ejercicio de sus derechos, si bien reconoce también como domicilio real, el “lugar de
su residencia habitual”, luego, aclara que “si ejerce actividad profesional o
econdémica, lo tiene en el lugar donde la desempena para el cumplimiento
de las obligaciones emergentes de dicha actividad” (art. 73 CCC).

De ése modo, el Cédigo Unificado, viene a dar una soluciéon al problema que se
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presentara en el viejo codigo, en aquellos casos en que no existia coincidencia entre
el lugar de residencia (concepto mutable) y el de los negocios de una persona. La
nueva norma reconoce como domicilio real a la residencia habitual de la persona,
caracterizado por su mutabilidad (art. 77 CCC), propio de la naturaleza voluntaria
del hombre, pero advierte, que este lugar de residencia habitual cede, en los casos
en que una persona fisica ejerza el comercio por si, o alguna actividad profesional o
mas ampliamente, alguna actividad econémica.

La nueva solucién es absolutamente razonable, ya que no puede condicionarse la
responsabilidad respecto de los negocios de una persona, a lo que en la norma
anterior era propiamente la “residencia”. Por ello, a los fines del cumplimiento de las
obligaciones de quienes hayan contratado con él o que deriven de dicha actividad,
el lugar donde la persona desarrolla dichas tareas, es considerado también, como
domicilio real. Tal solucién de preferencia a este domicilio por sobre la “residencia”,
resulta de toda justicia, pues no obliga a realizar averiguaciones o investigaciones
respecto de la residencia habitual del agente econémico para reclamar por eventuales
incumplimientos, y permite producir efectos juridicos en el lugar donde se desempefia
la actividad.

Esta nueva conceptualizacion del domicilio real que aporta el CCC, contribuye a la
regla que, en las relaciones de trabajo, no puede exigirsele al trabajador ésa certeza
respecto de la residencia del empleador, y consecuentemente tampoco supeditar la
seguridad juridica de las obligaciones y derechos que emanan del contrato de trabajo,
a la misma.

Por ello entonces, si bien la ley adjetiva (art. 109 CPL) se refiere al domicilio real éste
debe entenderse en el sentido que ahora le asigna el Nuevo Cédigo Civil y Comercial,
y consecuentemente, en las relaciones de trabajo, sera el lugar donde el empleador
desempena su actividad para el cumplimiento de las obligaciones emergentes de
dicha actividad” (art. 73 CCC).

5.2.5. De la correcta notificacién de la demanda en el proceso laboral

Teniendo en cuenta, las normas procesales analizadas y lo establecido en el CCC,
la cuestion que se plantea es: en el ambito de las relaciones laborales, jcual es el
domicilio en el que debe concretarse la notificaciéon de la demanda, que se corresponda
con aquel donde el empleador desempena su actividad?

En la respuesta a éste interrogante, debe tenerse en cuenta, preliminarmente, la
particular importancia que tiene el domicilio en el &mbito del contrato de trabajo.
En efecto, como consecuencia de la buena fe contractual (art. 63 LCT), tanto el
empleador como el trabajador, debe proporcionarse reciprocamente, el domicilio al
cual seran remitidas todas las comunicaciones consecuencia del contrato de trabajo.
De ese modo, toda vez que el empleador deba formalizar una comunicacion al
trabajador, lo hard al domicilio por éste denunciado y que serd el que consta en los
libros y registros que debe llevar el principal (arts. 52 y 54 LCT).
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La reciproca lealtad de conducta (buena fe), importa a su vez, que el trabajador
deba tener bien en claro cudl es el domicilio del empleador, a los mismos efectos.
Esta obligacién del principal se expresa a través, del recibo de sueldo, en el
cual, el empleador, debe consignar su domicilio, junto al nombre de la empresa
y/o empleador, encontrandose obligado también, a comunicar a sus dependientes,
cualquier modificacion del mismo. Asi, si el empleador, decide cambiar el domicilio
constituido a los efectos de las comunicaciones laborales y de sus consecuencias,
debe hacerlo en el mismo instrumento, o comunicarselo de modo fehaciente a sus
dependientes.

Todas las comunicaciones que se realicen durante el desarrollo del contrato de trabajo,
como, asimismo, las ocurridas en consecuencia de éste, habida cuenta del cardcter
recepticio de las comunicaciones” que rige en el Derecho del Trabajo, efectuadas en
dichos domicilios, son constitutivas de derechos y obligaciones, para ambas partes.
La jurisprudencia, también se ha hecho eco de éste criterio de asignacion de
responsabilidad que fija el domicilio denunciado por el empleador en el recibo
de sueldo, aiin antes de la reforma del Codigo Civil y Comercial, lo que ahora, con
las normas mencionadas se encuentra suficientemente respaldado legalmente. Asi
se ha dicho: “Por lo tanto, las constancias telegréaficas del trabajador, que fueron
dirigidas a un domicilio incluido en un elemento vital del contrato de trabajo,
como lo es el recibo de pago, mas alld de que puedan o no haber sido recibidos
por la empleadora, son védlidas”. (Cfr. Cdmara Federal de Apelaciones de Mar del
Plata, 03/04/97, “Alonso Alberto J. ¢/ Esdipa S.A.).

Tal es la importancia de este domicilio denunciado por el empleador en el recibo
de sueldo, que la jurisprudencia ha llegado a reconocerle validez aun cuando se ha
consignado de forma errénea, ya que dicha circunstancia considera que es imputable
al empleador, que indujo el error del dependiente e impidi6 la efectividad del medio
de comunicacién empleado. (Cfr. CNAT, Sala II, 22/04/08, “Fedalto Elisa Isabel ¢/
Rinland S.A”)

Ello se refuerza maés aun, si ése domicilio real, que es centro de imputacién de
las obligaciones emergentes de la actividad que realiza la persona (art. 73 CCC),
coincide, como ocurre en el Ambito de las relaciones de trabajo, con el domicilio
especial (art. 75 CCC), que es el elegido por las partes, para el ejercicio de los
derechos y obligaciones que emanan del contrato. Siendo asi, el domicilio denunciado
por el empleador en el recibo de sueldo (domicilio real en los términos del art. 73
CCC), se constituye en domicilio especial (art. 75 CCC), a los efectos del contrato
de trabajo y de todas las obligaciones derivadas del mismo, y garantiza todo acto de
conocimiento, por asi haberlo querido las partes.

Este criterio que debe regir la notificacién de la demanda en el proceso laboral, debe
ser también el que se aplique a las comunicaciones extrajudiciales, muy comunes
antes de la interposicion de la demanda. Y en tal caso, no es obstaculo para que
la comunicacion extrajudicial surta sus efectos, que el ex empleador se niegue a
recepcionar las piezas telegraficas, ya que ello no lo exonera de la responsabilidad que
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le cabe, siendo reprochable, ademas, en los términos del art. 63 LCT. El principio
de buena fe, impone la diligencia por parte de los empleadores, lo que importa que
no pueden rechazar maliciosamente las misivas del trabajador, ni dejar de retirarlas
del correo. Esto resulta exigible como consecuencia de lo dispuesto por el art.1 Ley
24.487, regulatoria del servicio de telegrama y carta documento previsto en la Ley
23.789, que establece que: “el empleador esta obligado a recibir las comunicaciones
escritas que, por asuntos referidos a una relaciéon de trabajo, le curse cualquier
trabajador que se encuentre vinculado a él por una relacion de dependencia’.

5.2.6. De la prueba del domicilio real

Es muy comtn, que el incidente de notificacién de la demanda, fundado en el domicilio
inexacto de notificacién, sea acompatniado de prueba por la cual el demandado
pretenda justificar su verdadero “domicilio real”.

Tratdndose de la comprobacion de una situacién de hecho, cuya afectacion puede
ir en desmedro de importantes principios constitucionales (como los de defensa en
juicio y debido proceso) y derivar en perjuicios graves al patrimonio de la persona,
debe permitirsela mayor amplitud probatoria posible, de manera tal que se permita
acreditar en forma fehaciente el domicilio del demandado. Claro que lo dicho, también
rige para su refutacién.

Sin embargo, no debe perderse de vista, que la apertura a prueba importa dilatar los
tiempos del proceso. Consecuentemente, cuando de los propios elementos de prueba
obrantes en la causa, surge la solucion del caso, la prueba debe ser cuidadosamente
seleccionada. Ello importa, que en el supuesto de trabajadores que se encuentran
debidamente registrados, constando en el expediente el domicilio denunciado por
el empleador a los efectos del contrato de trabajo en el recibo de sueldo, no existe
duda — por las razones expuestas — cual es el domicilio donde debe practicarse la
notificacién.

De ése modo, se evita dilatar el proceso, con la introduccién de prueba innecesaria,
atentando contra los principios de economia y celeridad procesal, consagrados
en el art. 12 del CPL, a los que los magistrados se encuentran obligado a respetar,
como ya lo anticipara.

Seguramente, la produccion de prueba serd necesaria cuando se trate de trabajadores
no registrados, y resulte controvertido en tal caso, cual es el lugar donde el demandado
desempena su actividad profesional o econémica (art. 73 CCC).

Una de las pruebas que generalmente se incorpora en la causa para justificar el
“domicilio real” al que hace referencia la ley procesal laboral, es el Documento
Nacional de Identidad (DNTI) del demandado. Sin embargo, si cabe tener presente
que, en el DNI; se registra el “domicilio” de la persona, por lo que de conformidad a
lo establecido en el art. 77 CCC, éste es meramente declarativo, ya que ésta puede
cambiar de domicilio, cuando lo desee y ése cambio se verifica instantdneamente,
cuando opera el cambio de residencia. Tan es asi, que, a los efectos del cambio de
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domicilio registrado en el DNI, las normas legales que lo rigen y operan en las distintas
delegaciones del RENAPER, establecen que una persona puede acreditar el cambio
de domicilio lo por cualquier medio (dltima boleta de luz, gas, teléfono, resumen
tarjeta de crédito, etc. a su nombre), y las veces que lo requiera, presentdndose con
el DNI.

Consecuentemente, el DNI resulta ineficaz por ser declarativo, a los efectos de
controvertir el denunciado por el empleador en el contrato de trabajo (art. 75
CCQC) y obrante en los recibos de sueldo y demés documentacién laboral, que como
lo explicara, es constitutivo de derechos y obligaciones.

Otra documentacion que suele incorporarse para controvertir el domicilio obrante
en los recibos de sueldo, es la Constancia del empleador de Inscripciéon ante la
AFIP, en la cual consta el domicilio fiscal. Pero éste instrumento, también resulta
impertinente, ante la existencia de recibo de sueldo, toda vez que el domicilio
fiscal, es el denunciado a los efectos de los tributos a cargo de la AFIP (art. 3° L. Ley
N° 11.683 de Procedimientos Fiscales, ordenado por Dec. 821/98). Si la persona fisica
no denuncia un domicilio legal, a esos efectos, el organismo de recaudacion considera,
el obrante en el DNI (de cuyos efectos me refiriera). Por ello también la AFIP ha
implementado el domicilio fiscal electrénico que produce los efectos del domicilio
fiscal constituido, siendo validas y plenamente eficaces todas las notificaciones,
emplazamientos y comunicaciones que alli se practiquen por esa via.

5.2.7. Del efecto recepticio del acto de notificacién

El principio cardinal que gobierna las notificaciones es la llamada “teoria
de la recepcion”, segun el cual se considera ésta perfeccionada cuando es recibida
por el destinatario o llega a su esfera de conocimiento. No se exige que el destinatario
tenga cabal y efectivo conocimiento del contenido de la comunicacion, sino basta
que este se encuentre enterado de la existencia de una comunicacién, porque a partir
de alli debe actuar obrando con diligencia y buena fe. (Cfr. GUERRERO, Agustin
A., “Comunicaciones telegréaficas en el contrato de trabajo”, DT 2007 (marzo), 269).
Gozafni, siguiendo a Colombo, sostiene que debe admitirse que .¢! conocimiento
efectivo del acto pudo suplir la notificacién formal'por lo que, en tal caso, "se
suplen las deficiencias formales ya que el acto cumplié su finalidad"(Gozaini, Osvaldo
A., "Derecho Procesal Civil', t. I, vol. I, ps. 289/91). Este es el criterio, también,
mayoritariamente aceptado por la jurisprudencia. “el conocimiento de que habla el
art. 149 Céd. Procesal, funciona analégicamente aun cuando la notificacién no ha
existido si el interesado demuestra darse por notificado” (SC Buenos Aires, A. y S.,
1958-1V, 145yA. YS., 1961-1I11, 22; auts. cit. t. II-B, p. 825.-). Tan es asi, que Maurino,
("Nulidades procesales", p. 115.), participando de la tesis restrictiva sostiene, que
aun en ausencia total de acto notificatorio, .2nte una situaciéon concreta, de la que
resulte inequivoco el conocimiento, y en virtud de sus facultades rectoras del proceso,
el juez puede convalidar la omisién de notificacion, siempre que se dé dentro
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del marco del proceso (es decir, que surja de autos)".

A ello cabe agregar que, en materia de nulidades procesales, éstas son siempre
relativas y este es el criterio que sigue nuestro Cédigo de Procedimiento, al decir
que “No se podra declarar la nulidad, ain en los casos mencionados en los parrafos
precedentes, si el acto, no obstante, su irregularidad, ha logrado la finalidad a
que estaba destinado.” (art. 79 CPL). A su vez, el art. 41 CPL establece, que
“el litigante que actuare sin representacién o el profesional que interviniere en
el proceso como apoderado”, queda notificado personalmente en oportunidad de
examinar el expediente y el art. 152 CPCC referido a la nulidad de la notificacion
(de aplicacién supletoria por el art. 12 CPL), expresa en su segundo péarrafo que
“Cuando del expediente resultare que la parte ha tenido conocimiento de la resolucién,
la notificacién surtird sus efectos desde entonces”.

Como consecuencia de las normas mencionadas, si el nulidicente, ha denunciado
haber tomado conocimiento de la notificacién, y mas atn si ha podido compulsar el
expediente, queda efectivamente notificado de la demanda, el dia en que manifiesta
haber tomado conocimiento de la misma y en perfectas condiciones de asumir su
defensa con todos los elementos obrantes en juicio a ésos efectos.

5.2.8. Colofén

De lo visto se desprende, que la nulidad de un acto procesal se funda la violacién
a una garantia establecida en la Constitucién Nacional, Tratados Internacionales
o una disposicién de las leyes de fondo, relacionadas con la defensa en juicio de
los derechos, al transgredir las formas indispensables para el logro de su fin y las
establecidos expresamente por la ley como ineludible condicién de validez. Pero, no
debe perderse de vista, que, por otro lado, este vicio provoca una afectaciéon al normal
desarrollo progresivo que debe tener cualquier expediente judicial, al retrotraerlo
hasta el momento mismo en que proyectan las consecuencias juridicas disvaliosas.
Y ésta ultima cuestion, es en la que el juez laboral debe prestar especial atencién. No
puede desconocerse que, en muchos casos, éstos incidentes se motivan en la obtencién
de ventajas temporales o lo que es peor, en provocar demoras en el proceso, con
el consecuente dano que ello provoca al actor, que suma un obsticulo més en el
camino hacia la satisfaccién de su crédito, y que dicho objetivo frecuentemente es
alcanzado por el nulidicente. Con ello no quiero significar un desinterés en el derecho
de defensa. La idea de tutela judicial efectiva debe estar presente en la solucién de
cualquier conflicto, iluminando el buen desarrollo del servicio de justicia, tanto en
su faz de garantia de ser oido, como asi también, de celeridad de los procesos. Por
ello, es necesario que los jueces arbitren los mecanismos necesarios para que cuando
el acto de conocimiento haya sido eficaz, y evitarse el éxito de maniobras dilatorias,
cuando de las propias constancias de la causa y la aplicacién de las normas legales
surja que éste es valido

Como lo explicara, el ordenamiento procesal contiene las herramientas necesarias
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para que el proceso no pierda su sentido progresivo. La utilizacién de las mismas,
permite mantener indemnes todos los actos que han logrado su finalidad. De ése
modo, una interpretacién acertada de la ley, permite que las nulidades se reduzcan,
solo a aquellos casos en donde se encuentra en juego, verdaderamente, el derecho
de defensa, y frente a los cuales sea necesario garantizarlo. Siendo que el principio
juridico es el de la validez, la nulidad serd una excepcién destinada a proteger la
indefension y la igualdad de derechos que establece el contradictorio consagrado en
la Carta Magna.

El juez laboral debe tener bien en claro, que superar, la “doctrina clasica”, no es
apartarse de lo previsto por el Codigo de Procedimientos, ni de la Constitucién, sino
que es el resultado de profundizar el conocimiento del Sistema Juridico, ajustando el
factor tiempo, a las necesidades de los justiciables. La real idea de justicia, importa
bregar para que dejen de existir ésos litigios inagotables, en donde se termina
consolidando un estado de incertidumbre sobre los derechos involucrados y hace que
la frase, tantas veces repetida, que la “justicia tardia, no es justicia”, sea un hecho.
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