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EDITORIAL

EN BUSQUEDA DE
SOLUCIONES
en conjunto

Hace casi un afo escribia en la editorial “Espero que
con las modificaciones introducidas por la Ley 27.430,
la cual cambia el ‘paradigma de la liquidacion del
impuesto a las ganancias’, encuentre al Estado con
aplicativos mds dgiles, que se evite la repeticion de
datos y que contemos con ellos lo antes posible. Debe
existir un tiempo prudencial de capacitacién con los
sistemas, la experiencia vivida en el 2018.”

La esperanza no se cumplio, hoy tenemos los mis-
mos problemas, se dan en cada estudio profesional
idénticos estados de animo de cada vencimiento
tributario, pero no ocurre solo con las imposiciones
nacionales, pasé lo mismo con los tributos provincia-
les e inclusive en las municipales, no podemos seguir
viviendo asi. Debemos proponernos modificar.
Pareciera que los argentinos no podemos crecer,
iqué nos pasa?. Es verdad que el estado se esta
modernizando, no podemos negarlo, pero no lo-

Por el Dr. Raul Phul,
Presidente de la Delegacion Avellaneda.

gramos que esa modernizacion sea ordenada y ar-
monica, en la que intervengan todos los sectores
involucrados: ESTADO, CONTRIBUYENTES Y LOS
PROFESIONALES. El consenso es fundamental para
evitar constantes pedidos de prérrogas, que sola-
mente resta tiempo a nuestra labor diaria.

Cada uno de los integrantes tienen sus responsa-
bilidades, en lo que nos compete nuestro esfuerzo
debe ser canalizado exclusivamente por la FEDE-
RACION ARGENTINA DE CONSEJOS PROFESIONA-

LES DE CIENCIAS ECONOMICAS, si, con mayuscu-

las ya que los esfuerzos individuales no llegan a
buen puerto, por mas poder que se pueda ostentar
en forma individual.

Siempre escuchamos decir que las soluciones no
deben ser de un solo sector, debe ser es entre to-
dos, no perdamos la oportunidad colegas. Espero
que lo podamos logar lo antes posible.

@ s
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BALANCED SCORECARD
como herranuenta estratégica

Es una de las diez herramientas de gestion mds
utilizadas en todo el mundo y una de las ideas de
negocio mds influyentes de los iltimos 75 anos. ;Qué
es? ;Para qué sirve? Y ;cémo implementarla?

MEDIR ES UN TEMA DE MANAGEMENT

{Como podemos monitorear las operaciones y resul-
tados necesarios para alcanzar los objetivos estraté-
gicosy la visién organizacional? Entender que lo que
no se mide no se controla y lo que no se controla no
se hace, es un tema de management. El concepto
que refiere al “lo que no se controla no se hace” no
tiene que ver con partir del prejuicio y/o la descon-
fianza en los equipos o en los sistemas; si no que tie-
ne que ver con experiencia y también con busqueda
de eficiencia, productividad y mejora continua.

Los administradores tenemos la responsabilidad de
pensar que siempre las cosas se pueden hacer me-
jor, asumiendo el desafio de optimizar recursos y
procesos, potenciando el desarrollo de las personas.
Independientemente de los modelos y las politicas
al respecto, desde las mas rigidas a las mas flexibles,
o desde las mas estdticas a las mas innovadoras; el
control de gestién también busca proteger el pa-
trimonio de las organizaciones del propio error hu-
mano, del desgaste y de las fallas en los procesos,
al mismo tiempo de la volatilidad y la dindmica de

5

Por el Licenciado en Administracion

Nahuel Lovero, Profesor de Administracion
Estratégica, FCE, UNLZ. Miembro del Centro
de Estudios de Estrategia, FCE, UNLZ

los mercados que amenazan la supervivencia de
las empresas de manera constante. No se trata de
abordar el control de gestion desde una perspecti-
va punitiva, entendiendo que el control precede al
castigo. No, de ninguna manera. Sino que se trata de
buscar sinergias, corregir errores, ajustar procesos,
construir mejora continua y desafiar a los equipos
a innovar y crecer, dentro del marco de una Learni-
nig Organization. Es imposible pensar al proceso de
planeamiento estratégico y a su ejecucion sin los co-
rrespondientes procesos de control. Es por ello por
lo que es un tema de management y una responsa-
bilidad del nimero uno.

El Cuadro de Mando Integral o Balanced Socrecard
es una herramienta de la alta direccion para moni-
torear el desarrollo de los objetivos estratégicos y el
desempeno del negocio. Permite entender en qué
medida las actividades y los rendimientos se ajustan
al cumplimiento de la visién y el plan estratégico.
Pasada la década de los 80, el profesor de la Escuela
de Negocios de Harvard Robert Kaplan comenzé una
investigacién sobre el desarrollo y el desempefio de
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importantes empresas, descubriendo que las medi-
ciones basadas univocamente en una perspectiva
financiera no eran suficientes para evaluar el esta-
do de situacién de las organizaciones y su desempe-
fo. Luego, en 1992, junto a su colega David Norton
presentan la metodologia que en la actualidad se
reconoce como Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro
de Mando Integral (CMI). Desde aquel entonces, y
luego de presentaciones en libros e investigaciones
en todo el mundo, el BSC no ha parado de crecer,
siendo hoy una de las principales herramientas
estratégicas utilizadas a nivel global.

La consultora estadounidense Gartner Inc. ha pre-
sentado un informe indicando que el 50% de las
grandes firmas norteamericanas han incorporado
el BSC. A su vez, un estudio global desarrollado por
Bain & Co describe que el BSC es una de las diez
herramientas de gestion mas utilizadas en todo el
mundo. También, el BSC ha sido seleccionado por
los editores de Harvard Business Review como una
de las ideas de negocio mas influyentes de los ulti-
mos 75 afos. Por otra parte, en un estudio de 2GC
en relacion con el tamano de las empresas que usan
el Cuadro de Mando Integral, advirtieron que el 61%
de las empresas que lo usan cuentan con menos de
500 empleados.

Considerando los datos precedentes, en Argentina
la herramienta también es muy utilizada con forma-
tos de disefio propios en Excel, ERPs, software de
gestion, o a través de una solucién de business in-
telligence; aunque continuamos teniendo un largo
camino por explorar al respecto, en cuanto a escala
y proceso de implementacién.

EL PROCESO DE CONTROL DE GESTION

En resumen, proceso de planeamiento estratégico
requiere definir objetivos a largo plazo. Este, a su
vez, implica la implementacion de planes a mediano
plazo, que luego, se materializan en un plan operati-
vo anual. Cada uno de estos procesos demanda que
se definan objetivos, acciones y controles, buscando
eficacia y eficiencia. Cada gerente funcional tiene la
responsabilidad de establecer KPIs que posibiliten la
evaluacion de su gestién, pero el desarrollo de un
sistema de control de gestion integral es respon-
sabilidad del nimero uno y de su equipo directivo.
Una mirada estratégica de las operacionesy los pro-
cesos debe constituirse como una politica que al-
cance a todos los niveles y que forme parte de la
cultura organizacional. En este marco, el proceso
de control dentro del &mbito organizacional implica
analizar, monitorear y garantizar el mantenimiento
de recursos, procesos y factores dentro de un rango
determinado previamente, de acuerdo con metas
previstas y durante un periodo especifico de tiem-
po. Podemos decir que medir es comparar el com-
portamiento de una variable de acuerdo con una
meta o criterio preestablecido. Para lograr reducir

o minimizar la incertidumbre, no es necesario me-
dir todo, si no seleccionar de manera adecuada a los
factores criticos del éxito (FCE) para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos. A cada uno de los FCE
es necesario asignarle un Key Performance Indicator
(KPI), o a lo sumo algunos, que permitan monito-
rear la evolucion de estos e intervenir cada vez que
sea necesario, consolidando los planes o realizando
ajustes para corregir desvios. Un sistema de control
de gestidn tiene la finalidad de proporcionar a los
directivos informacion de calidad, de forma siste-
matica e integral, para el cumplimiento de sus res-
ponsabilidades de planeamiento y control. En este
contexto el Balanced Scorecard es un instrumento
eficiente y virtuoso para generar informacion de ca-
lidad para la toma de decisiones, para medir desem-
pefo y para colaborar con la alineacion estratégica.

(Qué nos
diferencia?

¢(Por que ;Qué nos
SRl FCE hace Unicos?
acudena Factores

nosotros?

criticos
de éxito

iPor qué
Somos
reconocidos?

(En qué
destacamos?
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Se trata de buscar
sinergias, corregir
errores, ajusiar
procesos, construir
mejora conlinua y
desafiar a los equipos
a innovar y crecer
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PERSPECTIVAS DEL CUADRO

DE MANDO INTEGRAL

Utilizando Balanced Socrecard podemos monitorear
el desenvolvimiento de los “signos vitales” de la or-
ganizacién que se representan en cuatro grandes
perspectivas, sin perjuicio de la necesidad de con-
textualizar de cada empresa, que implique sumar
nuevas perspectivas al CMI.

Las perspectivas para monitorear son las siguientes:
finanzas, cliente, proceso y aprendizaje y crecimiento.
La perspectiva financiera es la conocida y utilizada
a lo largo de la historia por las organizaciones y tiene
que ver con conocer y medir la situacién presupuesta-
ria, de liquidez, de solvencia en tiempo real.

La perspectiva de cliente busca medir y evaluar
el nivel de satisfaccion de los clientes con respecto
al producto y/o servicio que ofrece la compaiia. Se

Fina

busca medir calidad de servicio, tiempo de respues-
ta, nivel de fidelizacion.

La perspectiva de procesos permite evaluar, medir
y analizar los procesos internos de la organizacion y
sus operaciones. En la busqueda de optimizar pro-
cesos, se deben definir indicadores para entender si
los procesos se encuentran vinculados con los obje-
tivos estratégicos.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento busca
analizar y medir el nivel de capacitacion de los equi-
pos, cuestiones de clima organizacional, posibilidades
de aprendizaje colectivo dentro del marco de una or-
ganizacion inteligente; y también los elementos que la
empresa considere cruciales para crecer, surgiendo la
necesidad de contextualizar para cada organizacién y
cada sector industrial.

nciero

Para tener éxito financiero,

icomo deber

famos aparecer

ante nuestros inversionistas?

-

Cliente

Para alcanzar nuestro objetivo,
;como deberiamos ser vistos

por los clientes?

Aprendizaje

VISION Y
ESTRATEGIA

N\

Procesos Internos del Negocio
Para satisfacer a los clientes,
ien qué procesos debemos

sobresalir?

!

y crecimiento

Para alcanzar nuestro objetivo,
icémo man tener la habilidad
de cambiar y progresar?

Cada perspectiva incluye un inductor. La metodologia
implica la definicién de los FCE y de objetivos estraté-
gicos, la definicién de KPIs para medir el cumplimiento
de los mismos y un sistema de alertas “seméforo” para
monitorear a cada FCE. Ante cada resultado, el CMI
asignard un valor semaforo en verde para referira cum-
plimiento de la meta, amarillo para referir alerta y rojo
para representar gravedad en cuanto al nivel de cum-
plimiento. Para ello es necesario a cada meta asignarle
valores y un rango de cumplimiento, justamente para
poder realizar la medicion. Como he mencionado an-
teriormente, este desarrollo es posible mediante una
serie de alternativas que van desde la utilizaciéon de

sistemas ERP hasta simplemente el desarrollo de una
planilla de Excel disefada a tales efectos. Pero como
siempre, el gran desafio de implementacion tiene que
ver con toda la produccion de datos para cargar al sis-
tema, con su proceso, con los equipos y todo el com-
ponente de cultura organizacional que ello requiere.
Ningun sistema puede arrojar informacion relevante
si parte de datos incompletos y/o incorrectos. Con lo
cual el desafio en término de personas, equipos y de
cultura realmente es muy grande.

Cabe destacar que es importante que cada perspectiva
incorpore un numero limitado de indicadores, que sin-
teticen una mirada estratégica de la compaiiia. Para di-
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sefar indicadores se debe tener en cuenta lo siguiente:
las metas y objetivos definidos en el plan estratégico,
los factores criticos del éxito, el comportamiento de
la variable a medir, los rangos de medicién, el sistema
que se utilizara para medir y sus posibilidades de ajus-
te. Cada empresa debe definir y construir sus indicado-
res siguiendo este criterio. Esto tiene sentido, ya que
dependiendo de cada sector y de la posicion competi-
tiva de la empresa en el mercado, sera relevante medir
cosas distintas y se tendran objetivos distintos. Pero en
todos los casos, el indicador formara parte del CMI si
es considerado estratégico; y solo un nimero limitado
de indicadores son lo suficientemente representativos
y significativos para ser estratégicos. Luego, cada area
funcional o de UEN puede construir sus KPIs y sus Cua-
dros de Mando. Ademas de la bibliografia especializa-
da, existe mucho material on line para investigar sobre
KPIs de referencia y luego, comprendiendo la metodo-
logia, disefar indicadores para lo especifico de cada
organizacion. Lo importante es exponer que cada or-
ganizacién puede definir su pool de KPIs y construir su
Balanced Socorecard si logra implementar un sistema
de informacién que lo alimente y logra comprometer
a los equipos para cumplir con este propoésito. Por su
puesto que esto no es simple y requiere inversién de
tiempo y recursos. Pero mucho mas complejo es ope-
rar y competir con los ojos cerrados, que es lo que su-
cede cuando las organizaciones no tienen un Cuadro
de Mando Integral para medir y evaluar desempeiio.

COMUNICAR LA ESTRATEGIA

Si la estrategia no es conocida y comprendida por quie-
nes deben implementarla, no hay estrategia. Cuando los
grandes planes estratégicos quedan en manos simple-
mente de los ejecutivos, es una situacion equivalente a
que se archiven en un drive. El BSC permite visibilizar la
estrategia a todos los integrantes de la organizacién y
aporta claridad para exponer objetivos, cudles seran
los planes de accién para alcanzarlos y como se me-
dirdn los resultados y desempeinos mediante indica-
dores clave. Cuando se comunica y se implementa la
metodologia del cuadro de mando integral, todos en
la organizacién deben avanzar en la direccién indica-
da, ayudando a alinear las actividades y procesos en
funcién de los objetivos estratégicos y la busqueda
permanente para alcanzar la visién. También, permi-
te brindar una estructura accesible de la estrategia,
mantenerla con visibilidad y como un instrumento de
generacién de informacion permanente en real time.

Es un instrumento
eficiente y virtuoso
para generar
informacion de
calidad, medir
desempernio y colaborar
con la alineacion
estrategica.

Etapas de implementacién del

1- Definir vision, misidn y plan estratégico.

2- Definir tecnologia para aplicar el CMI.

3- Seleccionar los KPls.

4- Comunicar la estrategia, comprometer a todos los
equipos y gestionar el cambio cultural de ser necesario.
5- Ejecucidn del plan estratégico, operar y comenzar
a medir.

6- Corregir, ajustar, mantener.

7- Aprender.

ASUMIR EL DESAFIO

El contexto de globalizacion, hiper competencia,
volatilidad, incertidumbre y cambio permanente en
el que las organizaciones deben operar, implica que
las mismas asuman el desafio de la mejora continua,
construyendo organizaciones inteligentes en donde
el aprendizaje y la innovacién sean los paradigmas
fundamentales. Para ello, los procesos de medicion,
evaluacion y control de gestion no son una posibi-
lidad, son indispensables, en definitiva una herra-
mienta estratégica.

Bibliografia utilizada:
Kaplan y Norton, El Cuadro de Mando Integral, 3ra ED., 2009.
Beltrdn Jaramillo, Indicadores de Gestion, 3R Editores, 2da ED.
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Parlamento Mercosur. Uruguay
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INTERRUMPEN
COMICIOS DIRECTOS
de representantes e

del Parlasur.

Un drgano independiente gue ha sido concebido para
desempenar un papel politico y que amerita una
mirada critica y reflexiva frente a los hechos.

Estimados colegas, adentrarnos en un tema tan sensible como es
la integracion regional y los avances alcanzados en los ultimos
anos, para llegar a este “parate legislativo” que implica la suspen-
sién de elecciones directas de representantes del Parlamento, con
ribetes judiciales, necesariamente nos plantea refrescar algunos
concepto basicos.

Para qué sirve un Parlamento Regional, las funciones que cumple,
las decisiones politicas a las que se llega, y sobre todo la proyec-
cion futura de su funcionamiento, son sin lugar a dudas pilares de
este encuentro escrito.

Tener presentes algunos conceptos nos permitira discernir y tomar
nuestras propias conclusiones ante aseveraciones de tipo “es un
gasto innecesario”, segun el propio Ministro de Relaciones Ex-
teriores de Paraguay, Luis Castigioni, o bien los partidos politi-




cos encontraron en el Parlasur un lugar ideal para
ubicar a imputados y averiados, por ejemplo, los
parlasurianos del PLRA Enzo Cardozo y Milciades
Duré (imputados) se escudan en un inexistente
fuero (Paraguay).

En acotada sintesis el Parlasur es el 6rgano legislati-
vo de representacién de los pueblos del bloque. Si
bien no tiene facultades decisorias, se trata de un
organo independiente que ha sido concebido para
desempenar un papel politico.

Estd integrado por Parlamentarios del Mercosur. Son
elegidos directamente por las naciones que repre-
sentan, tienen un mandato de cuatro afios y podran
ser reelectos. Para poder ser elegidos deben cumplir
con los requisitos exigidos a los diputados naciona-
les de su respectivo Estado.

Entre sus funciones incluyen: proyectos de nor-
mas, anteproyectos de normas, deliberaciones,
recomendaciones, informes, disposiciones y el
presupuesto del Parlamento. También pueden
presentar propuestas de cualquier acto previsto
en este Reglamento, salvo dictdmenes. Esas reso-
luciones se tornarian vinculantes una vez que to-
dos los paises que lo componen hubieran elegido
a sus representantes por medio del voto popular,
algo que finalmente no sucedera.

“Una mirada al Protocolo fundacional deja en cla-
ro que el Parlamento tiene una finalidad suprema
que no tiene ningun otro érgano del MERCOSUR,
cual es velar por la democracia, la paz en la region,
la vigencia de los derechos humanos, la ampliacién
de la integracion, la participacién ciudadana, y el
desarrollo. La representacién de los pueblos que se
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Tener presenites
algunos conceplos nos
permitira discernir y
lomar nuestras propias
conclusiones

adjudica al Parlamento busca que la integracién
escape a la unica mirada interesada de los gobier-
nos de los paises miembros, que se expresan a través
de las burocracias de las cancillerias, y que se pueda
escapar al control gubernamental de los congresos
cuando los ejecutivos los dominan. Sin embargo, la
normativa contempla los vinculos institucionales
de los Congresos y el Parlamento a fin de facilitar
la armonizacion legislativa. El congreso de Brasil
cuenta con una normativa interna que jerarquiza su
representacion y el tratamiento de las decisiones del
organo regional. El Parlamento del Mercosur es una
organizacién en transicion hacia una completa re-
presentacion popular aspirdndose a su integracion
total por la via de la eleccién directa de la ciudada-
nia.” Malas decisiones y ahora riesgo de ilegali-
dad respecto de un érgano del MERCOSUR Autor:
Lilia Puig Nuestros Papeles Mayo 2019.

El Mercosur atraviesa un momento de grandes
cambios debido al giro politico que ha dado la re-
gién en cuanto al posicionamiento politico de los
gobiernos actuales.
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En el mes de enero, durante el primer encuentro que
mantuvieron Macri y el presidente de Brasil, Jair Bol-
sonaro, se hablé de la necesidad de “modernizar” el
organismo y cambiar “la agenda de trabajo”. Ambos
gobiernos impulsan un acuerdo de libre comercio
con la Unidn Europea, aunque hasta el momento no
han logrado resultados concretos.

El ministro de Economia brasilefio, Paulo Guedes,
criticoé al Mercosur y dijo que el bloque regional
no sera una prioridad para el préximo gobierno
brasileno: “El Mercosur es demasiado restricto para
lo que estamos pensando. Cuando fue creado, fue
hecho totalmente ideolégico. Brasil quedd prisione-
ro de alianzas ideoldgicas, y eso es malo para la eco-
nomia”, dijo en una conferencia de prensa.

El presidente de Paraguay, Mario Ando Benitez,
ha anunciado por su parte que ese pais, en coor-
dinacién con los demas estados miembros del
Mercosur (Argentina, Brasil y Uruguay), suspen-
dera la eleccion directa de sus representantes
en el Parlamento del organismo regional (Par-
lasur). “Con miras a una mejor disposicion del di-
nero de todos los paraguayos, y de conformidad
al derecho internacional, los presidentes de pai-
ses del Mercosur decidimos suspender la préoxima
eleccién directa de Parlamentarios del Mercosur.
El dinero ahorrado serd destinado a la inversion
social”, escribioé Benitez en su cuenta de Twitter.
El gobierno paraguayo estima que de esta ma-
nera se ahorraria unos 4 millones de ddlares.

El acuerdo, segun explico el canciller de Paraguay,
Luis Alberto Castiglioni, surgié por una iniciativa
de Argentina que se viene debatiendo desde hace
tres meses, y tendra vigencia “inmediata”.

El Mercosur habia establecido que los representan-
tes de todos los paises que conforman su Parlamen-
to debian ser elegidos por voto directo en eleccio-
nes simultaneas a partir de 2020. Sin embargo, solo
Argentina y Paraguay cumplian con esa normativa,
aunque no de modo simultaneo. En tanto, Brasil y
Uruguay envian representantes de sus propios par-
lamentos a la sede situada en Montevideo.

El Poder Ejecutivo
Nacional vulnero
todos los principios
constitucionales al
arrogarse la facultad
de legislar mediante
Decreto en materia
electoral.

A mediados de marzo, el presidente argentino,
Mauricio Macri, le pidié al Congreso Nacional
que “derogue” la ley que obliga a renovar el
mandato de los legisladores argentinos en el
Parlasur a través de elecciones, y propuso que
sean “los mismos diputados y senadores” quie-
nes definan a los representantes de ese bloque,
“como lo hacen Brasil y Uruguay”.

La medida implica que en las préximas eleccio-
nes generales de Argentina, que se celebraran en
octubre de este afio, ya no se votard a miembros
del Parlasur como venia ocurriendo en comicios
anteriores. Tampoco en Paraguay, algo que debia
repetirse en 2023. Pero sin lugar a dudas el Poder
Ejecutivo Nacional vulneré todos los principios
constitucionales al arrogarse la facultad de legis-
lar mediante Decreto en materia electoral, des-
conociendo las disposiciones vigentes tanto del
Mercosur como de nuestra Constitucion Nacional.
El Mercosur estd normativamente estructurado



por medio del Protocolo de Ouro Preto, el cuala su
vez fue incorporado a nuestra legislacién a través
de la Ley 24.560. Dicha norma indica en su articu-
lo 40 que cualquier modificacion de caracter legal
que se intente practicar en todo lo relativo al or-
ganismo regional, debe ser ejecutada incorporan-
dolas a sus ordenamientos juridicos internos. Para
que dicha incorporaciéon sea procedente, es claro
que deberan respetarse las reglamentaciones de
cada Estado. Asimismo, observamos que la elec-
cion directa de Parlamentarios del Mercosur se
encuentra prevista en otra norma, la Ley 27.120,
que dispone la eleccién directa cuando venzan los
mandatos de los parlamentarios. El PEN reconoce
expresamente en el texto de la convocatoria que
los mandatos de los 43 parlamentarios en uso de
sus funciones se vencen este ano, pero lejos de
obedecer las normas precitadas, decide suspender
la eleccion directa mediante el Decreto 343/2019.
El titular de la Fiscalia Nacional en lo Criminal y
Correccional Federal N°1 con competencia elec-
toral, Jorge Di Lello consider6 que el Decreto
343/2019 que convocd a elecciones nacionales
omitié la categoria de Parlamentarios del Merco-
sur sin que exista una justificaciéon que lo amerite,
circunstancia que vulneré lo dispuesto por la ley
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27.120. En funcién de ello opiné que corresponde
que se repare tal exclusion en vistas a la cercania
del calendario electoral, “y como es sabido, sélo
pueden derogarse o suspenderse sus disposiciones a
través de una reforma legislativa”.

Y agreg6 que el Decreto 343/2019 de Convocato-
ria omite el llamado para las elecciones nacionales
de las categorias correspondientes a precandida-
tos y candidatos para Parlamentarios del Merco-
sur, en vulneracion de las disposiciones de la Ley
27.120 y se observa que no hay oportunidad, mé-
rito o conveniencia en dicha decision.

A modo de conclusion, y sin pretender cerrar el
tema, nos animamos a decir que, tal como suce-
dioé con el Parlamento Europeo, el paso del tiempo
logra determinar la importancia y las contribucio-
nes que los Parlamentos ejercen en post de la in-
tegracion de sus pueblos. Son los intereses y “no
las identidades” las que constituyen el combusti-
ble de la integracién regional.

En este proceso no solo participan los gobiernos
y los presidentes de turno sino también una so-
ciedad que crece. Abogamos por que esto suceda.
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QUERIA SABER

TODO.LO QUE USTED

Y nunca se animo a preguntar

Por el Dr. Alberto Veiras
Docente UNQ - UNLZ -UNM

Desempolvando la K16 o de como nos volvemos locos buscando los
apuntes de los viejos cursos de ajuste por inflacion.

Comencemos con preguntas clave para obtener res-
puestas productivas y reveladoras:

X

1) ;Tengo que ajustar cuentas como Moneda Ex-
tranjera o Acciones con cotizacion por tratarse de
no monetarias?

Las normas vigentes permiten exponer los resultados fi-
nancieros en una sola linea, esto implica que no es nece-
sario presentar las diferencias de cambio o de cotizacién
en términos reales, es decir netas de inflacion. Por lo tanto

se pueden valuar directamente por sus valores corrientes
de cierre comparando con el valor histdrico.

Ejemplo: compra 1.000 délares a $ 18.000 cotizacién al
cierre 40. Inflacién 50%.

Si deseamos determinar la diferencia de cambio en tér-
minos reales deberemos hacer: $18.000x 1,5=5 27.000,
Cierre $ 40.000.

Cuenta Debe Haber
Caja Monex $22.000

Diferencia de cambio $13.000
RECPAM $ 9.000




O directamente adoptando la simplificacién aceptada:

Cuenta Debe Haber
Caja Monex $22.000
Dif. De cambio $22.000

2)Y con los bienes de cambio ;puedo hacer lo mismo?
En el caso de los bienes de cambio sucede algo simi-
lar, es posible valuar los mismos al valor corriente sin
previamente determinar su costo de incorporacion re-
expresado.

De esta manera, se puede calcular el costo por diferencia
entre el saldo inicial ajustado, mds las compras y gastos
todos en moneda de cierre, menos el saldo al cierre de
acuerdo al pdrrafo anterior.

Quien opte por este criterio no debe incluir el sub total
con el “Resultado bruto”

3) La cuenta Anticipo a proveedores que fijan pre-
cio ;es una partida no expuesta?, ;y los anticipos
que no fijan precio?

Los anticipos de proveedores que fijan precio se reexpre-
san y valuan utilizando el mismo criterio que se aplicara
al bien el dia que se reciba . Los anticipos por servicios
también se ajustan. Para estas cuentas corren las mismas
simplificaciones de la pregunta anterior.

No se ajustarian aquellos que se mantienen en valor no-
minal fijo, ejemplo anticipos de impuestos y sueldos, etc.
Es raro, y menos en el marco de un proceso inflacionario,
que se entregue un anticipo en pesos que no fije precio, si
lo hubiese, también estaria expuesto y no ajustaria.

4) ;Que pasa con los anticipos de clientes?

Los anticipos de clientes, como deciamos en la pregun-
ta anterior, son mayoritariamente no monetarias. Las
normas contables valtan los mismos a valores corrien-
tes por lo que caben las simplificaciones aplicables a los
activos que se miden a valores corrientes. En el caso que
los bienes o servicios para cancelar el anticipo deban ser
producidos, los mismos se valian al mayor valor de las
sumas recibidas y el costo de prefabricacién de los bienes
a producir. En ese caso, para su comparacion con el valor
de refabricacion, las sumas recibidas deben ser reexpre-
sadas por inflacion.

5) ;Como se ajustan las cuentas del patrimonio
neto al cierre del primer ejercicio objeto del ajuste?
Previamente es necesario hacer el ajuste al inicio del
ejercicio tal como se indicara en la pregunta 10 del
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cuestionario anterior. Para el cierre debe tenerse en
cuenta lo siguiente:
Todos los movimientos permutativos de saldos ini-
ciales del patrimonio neto se ajustan por el coefi-
ciente punta a punta. Ejemplo: capitalizacién de
aportes irrevocables, dividendos en acciones, crea-
cion de reservas facultativas, legales, etc

Las modificativas se ajustan:

a) dividendos en efectivo o en especie, desde la fe-

cha de asamblea.

b) Aumentos del capital por aportes, desde la sus-

cripcion

c) Aportes irrevocables, desde la fecha del aporte.

6) ;Como se ajustan los bienes de uso? ;Las depre-
ciaciones se ajustan?

Los bienes de uso se ajustan tomando en cuenta la fe-
cha de compra de los mismos, también puede partirse
del ultimo ajuste, normalmente el valor reexpresado al
inicio del ejercicio.

Doy ejemplo: supongamos 50% de inflacion. Cierre

Concepto Saldo contable | Ajustado
al cierre

Magquina valor 2017 $1.000 $1.500

Dep. acumuladas 2017 | $ (400) $(600)

Neto al inicio $600 $900

Depreciaciones 2018 $(100) $(150)

Neto al cierre 2018 $500 $750

Cuenta Debe Haber

Magquinas $500

Dep.acumuladas $200

RECPAM $ 300

Para las depreciaciones:

Cuenta Debe Haber

Depreciaciones $150

Depreciaciones $150

acumuladas

Importante: no perder de vista los valores histéricos que
son los que se van a utilizar, al menos por ahora, para la
liquidacién del impuesto a las ganancias.
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7) Es necesario poner algtn texto en los EECC e in-
formacién complementaria alguna referencia espe-
cial respecto a que estan ajustados por inflacién.
Independientemente de la explicacién en nota a los esta-
dos contables, se debe poner en la cardtula y en todas las
hojas del estado contable:

“Expresado en moneda homogénea del XX de XXXXX de
20XX”

8) ¢Doénde expongo el RECPAM, puedo realizar la
comprobacion por el método directo?
EI RECPAM se expone dentro de los “ Resultados financie-
ros y por tenencia incluyendo el RECPAM” . Existen tres
opciones de presentacion de este rubro:
1) En una sola linea, sin discriminar.t
2) Abierto en generados por activos y pasivos.
3) Abierto en generado por activo y pasivos discri-
minando, intereses, resultados por tenencia, RECPAM
etc.
El RECPAM puede comprobarse a través del método direc-
to cuando se aplica la RT 6 en forma depurada, es decir se
determinan todos los resultados en términos reales, intere-
ses, diferencias de cambio, resultados por tenencia, etc. De
lo contrario se complica dado que se estd tratando como
monetarias partidas, que no lo son, tal como se explica
enlapregunta 1.

9) ;Como se exponen los estados contables en for-
ma comparativa?

En el primer ejercicio objeto del ajuste, sélo es necesario
presentar en forma comparativa es estado de situacion
patrimonial y todas las notas y anexos que se referencia
con el mismo. Ejemplo anexo de bienes de uso, notas de
composicion de activos y pasivos, etc. Para ello deben to-
marse los valores obtenidos luego de efectuar el ajuste al
inicio del ejercicio y reexpresar todos los saldos por el co-
eficiente punta a punta, (esto incluye rubros monetarios y
no monetarios)

Pregunias clave
para oblener
respuesias
productivas y
reveladoras

10) Se puede utilizar el ajuste global del estado de
resultados? Como se hace?

En Provincia de Buenos Aires, no asi en CABA, esta la op-
cioén para entes pequerios y medianos de presentar el “ajus-
te global del estado de resultado”

Se calcula se la siguiente forma:
a) Activo ajustado menos Pasivo ajustado = Patri-
monio neto ajustado
b) Patrimonio neto ajustado menos aportes de
los propietarios ajustados , menos ganancias reser-
vadas ajustadas, menos resultados diferidos ajusta-
dos = Resultados no asignados ajustados al cierre
¢) Resultados no asignados al inicio del ejercicio
menos distribucion de utilidades se compara con el
obtenido en b) obtendremos el resultado del ejerci-
cio ajustado
d) Resultado histérico menos resultado ajustado
obtenido en c) = ajuste global del resultado.
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GESTION EN
ESCENIATIOS

inflacionarios

Analicemos profundamente la inflacion en la gestion de ingresos y recursos.

Por el Dr. Marcelo Gustavo Podmoguilnye

El impacto del fenédmeno inflacionario sobre la calidad VALOR PERDIDA DE
de la informacion generada por los sistemas de gestién, RESPECTO VALOREN
asi como las técnicas para corregir sus efectos negativos, DESDE | HASTA MONEDA DELA CANTIDAD
fueron tematicas largamente analizadas por la doctrina ANTERIOR DE VECES
hasta comienzos de la década de los noventa, en parti- DENOMINACION

cular en la Argentina, dado el triste privilegio de haber 31-Dic-69 | pesos m/n 1 1

estado -por décadas- al tope de las estadisticas de las 01-Ene-70 | 31-May-83 | pesos ley 18188 | 100 100
economias con mayores indices inflacionarios. 01-Jun-83 | 13-Jun-85 | peso argentinon | 10.000 1.000.000

A los efectos de ilustrar el deterioro que ha sufrido la mo- 14-Jun-85 | 31-Dic-90 | austral 1.000 1.000.000.000
neda en nuestro pais exponemos el siguiente cuadro que 01-Ene-91 peso 10.000 10.000.000.000.000
muestra justamente la magnitud de la inflacién en la Ar-

gentina desde la creacion de los pesos moneda nacional. Cuadro 1: Deterioro del peso moneda nacional en Argentina
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Diez afnos de estabilidad monetaria motivaron que el
tema fuera perdiendo actualidad y -poco a poco- des-
aparecié de los dmbitos de discusion habituales. Sin
embargo, la interrupcién de ese periodo, marcado por
la profundisima crisis de fines del afio 2001, volvié a dar
nueva vigencia a aquellos estudios, demostrando que
mantenian intacta su sustancia conceptual. A partir del
ano 2003, las recuperaciones de la crisis provocadas por
el efecto “rebote” hicieron nuevamente olvidar el tema,
hasta que a mediados de 2012 comenzé un proceso de
“rebrote” inflacionario, el cual crecié significativamente
en el afno 2018, a punto tal de alcanzar niveles de inesta-
bilidad que provocaron la consideracion normativa para
el ajuste de los estados contables por inflacién.

Habra que decir, no obstante, que el mayor nimero de las
obras y documentos sobre esta problematica -y los de mas
difusién- fueron los referidos a los “ajustes de los estados
contables de presentacion’, los que analizan y desarrollan
las técnicas para corregir la informacion destinada a los
“usuarios externos” de los entes (accionistas, acreedores,
organismos de contralor, inversionistas, etc.).

Menor nimero y trascendencia, tal vez, tuvieron trabajos
doctrinarios vinculados al impacto de la inflacién en los sis-
temas de informacion que se orientan al control de la ges-
tién y a la toma de decisiones utilizados por los “usuarios
internos” que manejan operativamente los entes.

LOS COSTOS Y LOS INGRESOS EN LA GESTION
No requiere mayores demostraciones la afirmacion que —
ya sea en forma directa o indirecta— el concepto de “bene-
ficio” esta siempre presente en los “criterios decisionales” en
que se basa toda gestién racional. Tampoco que, en esen-
cia, todo “control de la gestion” se basa en la comparacion
entre las pautas proyectadas y los datos resultantes respec-
to del comportamiento de las dos variables que definen el
beneficio: los ingresos y los costos.

En consecuencia, para quienes deciden, se hace obvia la ne-
cesidad de disponer de datos que le permitan evaluar la rela-
cién entre los ingresos y los costos asociados a las diferentes
alternativas que analizan, tanto en la etapa de la adopcién de
decisiones como en la del control de su ejecucion.

Las alternativas evaluadas podran referirse a distintas uni-
dades de analisis (por ejemplo, un producto, una actividad,
un proyecto, un negocio, un periodo, etc.) y sus ingresos y
costos asociados podran expresarse, a veces, a nivel total,
otras, a nivel unitario. Pero, en cualquier caso, siempre la in-
formacion sobre los datos de ingresos y costos constituyen
la materia prima de su proceso intelectual.

El costo de un bien o de un servicio es, siempre, el sumato-
rio del producto entre el “componente fisico” y el “compo-
nente monetario” de todos los factores que se consideran
de empleo necesario para su obtencion.

El “componente fisico” es la cantidad de factor —expresado
en su unidad de medida natural- considerada de uso nece-
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sario en el proceso productivo de donde se obtiene el bien
o servicio costeado. El “componente monetario” es el valor
asignado a cada unidad de empleo del factor al momento
de su utilizacién en el proceso productivo.

Asi podriamos afirmar que los costos de dos objetivos (pro-
ductos) distintos -a pesar de las diferencias de sus procesos,
de sus factores y de su operatoria- tienen en comun que
ambos han sido obtenidos mediante la resolucién de una
Unica ecuacion: la “ecuacion general del costo”

n

Costo del Objetivo = 2 (QXi * PXi)
i=1
donde:
Q Xi = Componente fisico o real de los n factores “X” necesarios.
P Xi = Componente monetario de los n factores “X” necesarios.

Cuadro 2: Ecuacion general del costo — Costo de un objetivo
productivo

Este concepto permite extraer dos conclusiones iniciales:
1. Que, en su esencia, todo costo esta estructurado en
multiples “relaciones de productividad” (los “componentes
fisicos” de cada factor no son otra cosa) expresadas como
“cantidad de factor por unidad de objetivo”.

2. Que el “componente monetario’, ademas de ser el ele-
mento que le imprime “valor econémico” al concepto de
costo, es también el instrumento que permite dar una ex-
presiéon comun —en unidades monetarias- a las relaciones
de productividad fisicas, las que -por estar expresadas en
su unidad de medida natural (kilos, litros, horas, kW/h, uni-
dades, etc.)- no adimitirian su imprescindible sumarizacion.

Si nos refiriésemos a los ingresos, igualmente podriamos

reconocer un componente fisico —la cantidad de productos

(bienes o servicios) colocados en el mercado-; y un compo-

nente monetario —el valor (precio) que la demanda reconoce

y paga por las unidades colocadas-. Expresado esto en térmi-

nos de “ecuacion general del ingreso” tendriamos:

n

Ingreso del Objetivo = & (QZi * PZi)
i=1
donde:
Q Zi = Componente fisico o real de los “n” objetivos “Z” colocados.
P Zi = Componente monetario de los “n” objetivos “Z” colocados.

Cuadro 3: Ingresos generados por los objetivos
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Valen aqui similares conclusiones a las arribadas en la ecua-
cién del costo en el sentido de que el precio o componente
monetario del ingreso, ademas de ser el elemento que ni-
vela los flujos reales y nominales de la economia, termina
siendo el instrumento utilizado para dar una expresion
comun —en moneda- a las unidades colocadas de los “n”
productos “Z" ofrecidos.

Adicionalmente, los componentes monetarios —tanto del
costo como del ingreso- son la herramienta que permite
definir consistentemente el concepto de beneficio alu-
dido al comienzo de este acdpite, toda vez que habilita a
comparar las dos variables que lo componen, divergentes
entre si, pero ambas expresadas en términos de una Unica
unidad de medida: la moneda.

LA INFLACION Y LA ECONOMIA
En la muy recomendable obra“Contabilidad en Valores Ho-
mogéneos’, los profesores Amaro Yardin y Hugo Rodriguez
Jauregui plantean:
“La moneda, como elemento de medida del valor de las co-
sas, estuvo llamada a cumplir las dos funciones siguientes:
a) Comparar los valores de las cosas entre si en un instante
determinado.
b) Comparar las posibles variaciones que pueda suftir el
valor de una cosa a través del tiempo.”

Puede ser discutible la causa del fenémeno de la inflacion.
Pero lo que no plantea ninguna duda es su efecto: la mone-
da de curso legal pierde “calidad” en su condiciéon de “comun
denominador” de los bienes y servicios de la economia.
Es que, como también plantean los autores citados:
(toda) .."unidad de medida debe contener como carac-
teristica fundamental el requisito de “rigidez’; es decir, no
debe cambiar en su magnitud con el transcurso del tiempo.
Cuando una unidad de medida sufre modificaciones en su
magnitud, pierde por completo su condicion de tal.”

En términos estrictos la inflacion afecta la segunda de las fun-
ciones indicadas, esto es la de ser un pardmetro vdlido a tra-
vés del tiempo. La primera mision de comparacién de valores
en un momento determinado, en realidad, la mantiene; pero
para que sea efectiva el valor de las cosas que pretenden com-
pararse deben estar referidos a un mismo y Unico instante.

Es que, mas que por los cambios en los “precios nominales’,
los escenarios de crisis y contextos inflacionarios se carac-
terizan por el vertiginoso y significativo cambio en los “pre-
cios relativos” de los bienes y servicios a través del tiempo.
En el siguiente cuadro 4, se muestra la situacién alcanzada
en el periodo 2001-2002 en cuanto a la evolucién de los
precios relativos de productos derivados del trigo, a los
efectos de ejemplificar lo expuesto en el parrafo anterior.

Factores/ PRECIOS PRECIOS PRECIOS

Productos Dic-01 Abr-02 Ago-02

Trigo $0.125 x kilo $0.300 x kilo $0.500 x kilo

Envases $ 0.080 x unidad $0.250 x unidad $0.280 x unidad

Energia $0.030 x kW/h $0.030 x kW/h $0.030 x kW/h

Trabajo $ 6.600 x kilo $ 6.600 x kilo $7.260 x kilo

Harina $ 0.240 x kilo $ 0.585 x kilo $0.750 x kilo

Pellet $0.060 x kilo $0.084 x kilo $0.210 x kilo
Factores/ Pr. Relativo s/Trigo | Pr.Relativo s/Trigo | Pr. Relativo s/Trigo
Productos | Unidad | Dic-01 Abr-02 Ago-02
Trigo Kilo 1.000 kg. trigo 1.000 kg. trigo 1.000 kg. trigo
Envases Unidad 0.640 kg. trigo 0.833 kg. trigo 0.560 kg. trigo
Energia kW/h 0.240 kg. trigo 0.100 kg. trigo 0.060 kg. trigo
Trabajo h.hbre. 52.800 kg. trigo 22.000 kg. trigo 14.520 kg. trigo
Harina Kilo 1.920 kg. trigo 1.950 kg. trigo 1.500 kg. trigo
Pellet Kilo 0.480 kg. trigo 0.280 kg. trigo 0.420 kg. trigo

Cuadro 4: Precios relativos vinculados al trigo (2001-2002)

En el cuadro puede observarse como los valores monetarios (parte superior del cuadro 4) tuvieron un aumento ge-
neralizado de precios. Sin embargo, el gran inconveniente de la situacidon planteada se encuentra en la variacion de la

estructura de costos en funcién de los precios relativos al “kg de trigo” (parte inferior del cuadro 4).




LOS “MOMENTOS” EN LA GESTION.

Por lo general, en una economia capitalista, el precio
-tanto en el mercado de factores como de productos- se
expresa como und cierta cantidad de unidades monetarias
equivalentes a una cierta cantidad de bienes o servicios en
una relacion de intercambio determinada.

Los “componentes monetarios” de los factores en la ecua-
cion general del costo, si bien no siempre son precios de
mercado, necesariamente se definen a partir de ellos.
Otro tanto ocurre con los “componentes monetarios” de
los productos en la ecuacion del ingreso.

Si se diese la muy improbable circunstancia de que, en un
mismo instante se verificasen:

a) todas las acciones de compra de los factores ne-
cesarios para el proceso productivo,

b) todos los pagos que cancelen las compras indi-
cadas en a) (operaciones de contado);

Q) todas las acciones que componen el proceso
productivo y la obtencién del producto,

d) todas las acciones que resultan en la colocacion
de los productos en el mercado, y

e) todos los cobros que cancelen las ventas indica-

das en d) (operaciones de contado), entonces, seria neu-
tro el impacto de la inflacién en la informacion sobre los
costos y los ingresos, aun cuando el fenédmeno existiera
en escala importante.

Esto es asi dado que, al no existir sino un Unico momento al
que estan referidos todos los valores (o precios), la moneda
podria cumpliridoneamente su funcién, aiin cuando la infla-
cién le haya quitado su requisito de “rigidez” esencial.

Pero, en un andlisis realista, tendiamos que aceptar que
ninguna de las circunstancias aludidas anteriormente son

FACTORES

PRODUCTOS
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La informacion sobre los
datos de ingresos y costos
constituyen la malteria
prima de su proceso
intelectual

verosimiles. Por el contrario, existen diferentes “momen-
tos” en el eje temporal que vincula el inicio y la culmina-
cion de un ciclo operativo real.
Segun se intenta graficar en el Cuadro 5, podriamos clara-
mente distinguir, por ejemplo,

- para los factores
o momento de adquisicion
0 momento de uso o empleo
o momento de pago

- para el proceso de produccion
o momento de obtencién del objetivo

- para los productos
o momento de venta del producto
o momento de entrega del producto
o momento de cobro de la venta

Cuadro 5: Momentos de los factores y productos

m M. Adqu. m M. Venta
\ [ /
m M. Uso m M. Entrega \ I /
m M. Pago m M. Cobro \\ : II
i W
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Obviamente, cada factor (Xi) posee sus propios momentos de
adquisicién, de empleo y de pago; cada producto (Zi) tiene
sus propios momentos de venta, de entrega y de cobro y, en
el medio, aparecen los momentos en que se desarrollan las
acciones del proceso de produccién.

DEFINICION DEL PROBLEMA INFLACIONARIO
VINCULADO CON LOS MOMENTOS EN LA GESTION
En resumen, la inflacion, al afectar la rigidez de la unidad con
que se miden los componentes monetarios que definen el
beneficio -tanto el real como el proyectado-, se convierte en
un proyectil que impacta en la linea de flotacién misma del
sistema de informacién que alimenta las decisiones y el con-
trol de la gestién de los entes.

Por ejemplo, suponiendo la situaciéon de una operacién pun-
tual como la graficada en el Cuadro 6:

Harina

Produc.Z1

Con la
inflacion la
moneda pierde
“calidad’ en
su condicion
de “comun
denominador”
de los bienes y
servicios de la

Pellet

Produc.Z2

Ma Mu Mp
Factor X1 Factor X2 Factor X3
Trigo Envases Trabajo

Cuadro 6: Situacion real de una operacion puntual

Si se diese en un escenario de inexistencia de
fenémeno inflacionario, el complejo de dife-
rentes “momentos” involucrados solo deman-
daria computar adecuadamente el impacto del
“valor tiempo del dinero” (efecto financiero) en
las variables precio implicadas en la operacion
(componentes monetarios). Pero, basicamen-
te, esos precios -en principio- no tendrian cam-
bios en el eje temporal analizado, por lo que
se mantendria invariable su estructura relativa.
En cambio, en un escenario inflacionario -por

economia.

Energia

Pellet

Harina

definicion- esos precios varian como conse-
cuencia de la pérdida de “rigidez” del elemento
(moneda) utilizado para la medicién de su va-
lor, pero al poseer esos cambios una légica no
necesariamente equivalente entre si, momento
a momento se producen cambios en la estruc-
tura de los precios relativos. Esto obliga a que,
para analizar adecuadamente una operacion
puntual -tanto en términos proyectados como
reales-, ademas del impacto del “valor tiempo
del dinero”, sea necesario referir todas las va-
riables precio a las de un Unico momento “vir-
tual” de referencia el que tendrd una estructura
de precios relativos implicita especifica.

% @

u
Factor X1

Trigo

M Mu

Envases

Mu

Trabajo

7]

Energia

Cuadro 7: Situaciodn virtual de la operacion puntual



En consecuencia, si la definicion conceptual del problema
propuesto en los acapites anteriores fuese correcta, es-
tariamos en condiciones de arribar rdpidamente a su so-
lucion: para que la informacién sea Util y conducente para
resolver las cuestiones de la gestion en periodos de inflacion,
se hace necesario que los datos sobre los componentes mo-
netarios de las variables que definen el beneficio —tanto de
ingresos como de costos— estén expresados en moneda de
un tnico momento.

Aceptado este punto, las técnicas que se definan a partir de
esta concepcidn del problema deberan dar respuesta a va-
rios interrogantes especificos, como por ejemplo:

a) jcudl es el momento mas adecuado para unificar las expre-
siones monetarias de las variables de costos e ingresos?

b) ;cudles son los mecanismos idoneos para reexpresar
0 ajustar los componentes monetarios de las variables al
momento elegido?

¢) icomo usar la informacion determinada en los ambitos
decisional y de control, respectivamente?

Componentes

iNOTA DE TAPA! COSTOS

LAS EVALUACIONES EN LA GESTION Y LOS EN-
TORNOS INFLACIONARIOS

Retomando la temética de las “evaluaciones en la gestion
y la generacién de informacion necesaria para lograrla”
podriamos sefalar algunos aspectos claves a tener en
cuenta para su desarrollo en escenarios de crisis y proce-
sos inflacionarios.

En elarmadoy consideracion de informacién para evaluar
la gestion, contemplamos distintas valoraciones, las cua-
les giran en torno al concepto del “beneficio”. Es asi, que
las evaluaciones realizadas sobre las variables de ingresos
y de costos, y las valoraciones en la eficacia, eficiencia y
conveniencia practicadas por los analistas, deberan ser
adecuadas para los escenarios en procesos inflacionarios.

Cuadro 8: El "beneficio” en escenarios de crisis y procesos infla-
cionarios

Componentes

Ingreso (real /proy.) =

Fisicos Monetarios

n
2 0z(i) * PZ(i)

=1

Versus

Costo (real /proy.) =

n

2 0X(i) * PX(i

=1

-

Beneficio (real /proy.)

T T

Escenarios de crisis y

procesos inflacionarios

@ »
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Los escenarios de crisis y
contextos inflacionarios
se caracterizan

por el vertiginoso y
significativo cambio en
los “precios relativos” de
los bienes y servicios.

Es nulo, o relativamente bajo el impacto que sobre
los componentes fisicos provoca una situacion de
crisis e inflacion.

La comparacion entre los componentes fisicos proyec-
tados y resultantes constituye el escenario central en las
“valoraciones de eficiencia” de la gestion.

En consecuencia, en ese aspecto, las “valoraciones de
eficiencia” clasicas, no se ven afectadas por la crisis o el
entorno inflacionario. Por el contrario, en estas situacio-
nes se potencia significativamente el uso de los llamados
“indicadores no financieros” de gestion, es decir, las rela-
ciones entre componentes fisicos.

Tal como hemos mostrado en el presente capitulo, mas
que por los cambios en los “precios nominales”, los es-
cenarios de crisis y contextos inflacionarios se carac-
terizan por el vertiginoso y significativo cambio en los
“precios relativos” de los bienes y servicios. El cuadro 6
ilustra esta situacion.

Ahora bien, jcomo afecta este cambio de los “precios
relativos” de factores y objetivos productivos en los di-
versos tipos de valoraciones “internas” de la gestién?
Al adoptarse una decision, luego de hacer los ajustes
vinculados al “valor tiempo del dinero”, los distintos
momentos de los factores y de los objetivos produc-
tivos (ver cuadro 7) se unifican en un uUnico “instante
virtual” (ver cuadro 8) y las relaciones entre los precios
nominales usados determinan una “estructura de pre-
cios relativos para cada alternativa”

En el proceso de toma de decisiones, es decir en las va-
loraciones de conveniencia “ex ante”, la eleccion recae en
aquella alternativa que mejor estructura de “precios rela-
tivos” posea, segun la relacién de precios de objetivos y
de factores, al momento de la decision.

En situaciones de estabilidad, la diferencia entre la“situacion
real”y la “situacién virtual” existe. Sin embargo, al no haber
cambios en la estructura de precios relativos implicitos en

|"

8 @

|n

la “situacion virtual” respecto de los que se verificaran en la
“situacion real’, esa diferencia no afecta a los diferentes tipos
de valoraciones de gestion.
En escenarios de crisis e inflacion, en cambio, es baja la
probabilidad de que la estructura de “precios relativos” re-
sultante coincida con la estructura proyectada.
En las valoraciones de eficiencia con respecto a los com-
ponentes monetarios, habitualmente se plantea la dificul-
tad para identificar cuanto de la diferencia entre precios
proyectados y resultantes corresponden a aspectos con-
trolables de la gestién y cuanto al contexto inflacionario.
Por tanto, a los efectos de poder lograr una adecuada eva-
luacién de la gestion en escenarios de crisis y procesos
inflacionarios, se debera tener en cuenta:
+ La necesidad de generar técnicas que ayuden a proyec-
tar mejor las estructuras futuras de precios relativos, antes
que las presentes al momento de las decisiones, en las va-
loraciones de conveniencia “ex ante”
« Incentivar el poco frecuente uso de las valoraciones de con-
veniencia “ex post”como indicador del desempeiio gerencial
mas significativo en escenarios inflacionarios.
+ Necesidad de generar técnicas que ayuden a identi-
ficar y cuantificar las causas “controlables”y las “no con-
trolables” de los desvios en los precios, surgidos por las
valoraciones de eficiencia.
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I IMPUESTOS

Impuesto a las Ganancias

ANTICIPOS

La extincion de la obligacion, el cilculo de intereses, la forma de caleulo del
anticipo, el régimen de reduccion general y opcional especial y calculo en caso de
gjercicios inferiores al aro.

En la presente colaboracién volcaré una serie de notas
sobre los anticipos del periodo fiscal 2019 en el Impuesto
a las Ganancias, ante el reciente vencimiento general del
impuesto correspondiente al periodo fiscal 2018.

Como es sabido, el anticipo de impuesto es una obliga-
cién independiente - lo ha dicho la CSJ -y su cuantia
depende del impuesto determinado en el periodo fis-

fiscal 2018 son exigibles hasta el vencimiento del plazo
general de presentacién de la declaracién jurada anual o
hasta que la misma sea presentada, el que fuere poste-
rior, como lo establece el art. 21 de la Ley 11683.

Tal solucién fue ratificada por Sala V de la Cdmara Na-
cional de Apelaciones en lo Contencioso Administra-
tivo Federal en los autos “PISTRELLI HENRY MARTIN

cal inmediato anterior.
Los anticipos del impuesto correspondientes al periodo

ASOCIADOS SRL ¢/ EN-AFIP-DGI s/DIRECCION GENE-
RAL IMPOSITIVA, con fecha 04/12/18' .

"' E Considerandos I, lll, IV, V'y VI del fallo: “Il.-Que como bien lo pone de relieve la parte actora en su expresion de agravios, la obligacién de
ingresar anticipos configura una obligacién de cumplimiento independiente, con individualidad y fecha de vencimiento propio; por lo que
aparece como una obligacién accesoria y dependiente de una principal que se sustenta en la existencia de una obligacion futura.

Tales anticipos dejan de ser exigibles cuando se presenta la declaracion jurada del Impuesto a las Ganancias, que en si determina si lo paga-
do como anticipo corresponde a lo adeudado o bien si se ha pagado de mds.

IIl.- Que en el presente caso, no existié como afirma el Sr. Juez de la anterior instancia un incumplimiento del anticipo Nro. 9, pues el mismo
quedo subsumido en la declaracion jurada, de alli se colige que no hubo mora imputable a la actora, ni existié perjuicio fiscal derivado de
una falta de pago.

IV.-Que a lo ya dicho, corresponde reiterar que los anticipos constituyen pagos a cuenta del tributo que el legislador autoriza al Fisco a re-
caudar con anterioridad al hecho imponible.

En tales términos, una vez que la cuantia de la obligacién se encuentra determinada por parte del contribuyente de la declaracién jurada del
impuesto, cesa la funcién que los anticipos cumplen en el sistema tributario, como pago a cuenta del impuesto y nace el derecho del Fisco
a percibir el tributo.

V.-Que determinada la naturaleza propia del anticipo no puede pretender la AFIP, el pago del mismo cuando ya se ha presentado la decla-
racion jurada propia de la gabela.

VI.-Que por ende, si no existe obligacion de pagar el anticipo por desaparicion de su condicién (por presentacién de la declaracién jurada)
tampoco existe mora, por lo que los intereses determinados en la Resolucién impugnada no pueden ser liquidados.”

0 @



En otras palabras, si el contribuyente ha presentado
la declaracion jurada antes del vencimiento general,
a partir de ello, el Fisco no podra exigir los anticipos
impagos. Respecto de los intereses de los anticipos im-
pagos, con vencimiento posterior a la presentacion de
la declaracion jurada, tampoco corresponde su ingre-
so, expresé la Cdmara, dado que si desaparecio la obli-
gacién de ingresar el anticipo también desaparecié la
obligacion de ingresar los resarcitorios devengados
por la mora incurrida.

Respecto de los anticipos, lo resuelto se ajusta a derecho,
dado que una solucién opuesta provocaria que el contri-
buyente, al ingresar los anticipos debidos, luego de pre-
sentar la declaracién jurada y haber pagado el impuesto
determinado, estaria realizando un doble pago.

| - DETERMINACION DEL ANTICIPO.

Para establecer la base de calculo de los anticipos 2019
se deberd seguir un determinado procedimiento. A
modo de ejemplo:

IMPUESTOS s

Son exigibles hasta el
vencimienio del plazo
general de presentacion
de la declaracion jurada
anual o hasia que la
misma sea preseniada

Imp. Ganancias PF 2018 ‘ $ 50.000,00
()

a - Reduccidn en virtud de regimenes de promocion $ 0,00

b - Retenciones y/o percepciones deducidas en el periodo

fiscal 2018 $ 12.000,00

¢ - Impuesto a los débitos y créditos computable en

periodo fiscal 2018 $1.500,00

d - Otros pagos a cuentas $0,00

e - Imp. s/los combustibles incluidos en compras de gas oil

computado en el periodo fiscal 2018 $ 500,00

f - Gravdmenes andlogos del exterior incluidos en el periodo

fiscal 2018 $ 6.000,00 $20.000,00
(=)

Base de célculo $ 30.000,00

Monto de cada anticipo $6.000,00

Il - REGIMEN GENERAL

El régimen general, para las personas humanas y
sucesiones indivisas se puede esquematizar de la
siguiente manera:

o Se deben ingresar cinco (5) anticipos de igual
monto.

o El monto de cada uno de ellos equivale al 20% del
total.

o El monto minimo de cada anticipo es de $ 1.000,00.
o La base de calculo de los anticipos es el impuesto
determinado en el PF 2018 con algunos ajustes.

o Los vencimientos operardn en los meses de Agos-
to, Octubre, Diciembre, Febrero 2020 y Abril 2020.

o El contribuyente puede conocer los montos de los
anticipos en la pagina de la AFIP, en el Sistema de
Cuentas Tributarias, en la medida que haya presen-
tado la declaracion jurada del PF 2018.

El régimen general, para los contribuyentes del art. 69
de la ley del Impuesto, se puede esquematizar de la si-
guiente manera:
o Se deben ingresar diez (10) anticipos.
o El monto del primero de ellos sera del 25% de la
base de calculo.
o El monto de los nueve (9) restantes sera del 8,33%
de la base de calculo.
o El monto minimo de cada anticipo es de $ 500,00.
o El primer anticipo vencera el sexto mes posterior al
cierre del ejercicio econémico.

La forma de ingreso de los anticipos depende del suje-
to de que se trate:

a) Sujetos alcanzados por el sistema “Cuentas Tributa-
rias” conforme a lo establecido por la Resoluciéon Gene-
ral N° 2.463 y sus complementarias: de acuerdo con lo
dispuesto por la Resoluciéon General N° 1.778, su modi-

@ 3



I IMPUESTOS

ficatoria y sus complementarias.

b) Demas responsables, por transferencia electrénica
luego de haber generado el VEP respectivo.
Independientemente de ello, en situaciones de emer-
gencia, se han logrado ingresar estas obligaciones, en
efectivo, a través de locales habilitados para un pago
comodo utilizando un viejo formulario de pago (F.799)
cuyo modelo casero y con cédigos de imputacion se
agrega al pie de la presente.

Respecto de los vencimientos establecidos la regla-
mentacion establece tres fechas segun el digito verifi-
cador de la CUIT del responsable:

TERMINACION C.U.LT.  FECHA DE VENCIMIENTO

0,1,23 hasta el dia 13, inclusive
4,5,6 hasta el dia 14, inclusive
7,809 hasta el dia 15, inclusive

Il - REGIMEN DE REDUCCION
El impuesto a las Ganancias que se determine por el
periodo fiscal 2019 puede, por varias razones, ser in-
ferior al impuesto determinado por el periodo fiscal
2018, entre ellas cabe reconocer:
o En el caso de las sociedades, el efecto de la ultima
reforma tributaria que redujo la alicuota del Impuesto
a las Ganancias, en el caso de las sociedades, del 35%
al 30%;
o La notoria reduccién del nivel de actividad en casi
todos los sectores de la economia en lo que va de este
primer semestre del afo.
Si estas circunstancias no fueran debidamente consi-
deradas cabe presumir que el responsable tributario
terminara ingresando impuesto en exceso.
A partir de abril del 2017 comenzé a regir la Resolucion
General AFIP N° 4034-E la que fue modificada por la RG
4243/18.
Esta reglamentacion contempla requisitos especiales
para acceder a la peticion: CUIT activo, domicilio elec-
tronico constituido, no haber presentado en un plazo
anterior de 180 dias corridos una peticién anterior y no
registrar falta de presentacion de declaraciones juradas.
La determinacion de la reduccion exigird la confeccién
de papeles de trabajo con un detalle claro y fundado
del método determinativo. Esto es asi, porque el Fisco
puede exigir su presentacién antes de resolver en for-
ma favorable.
La opcién de reducir los anticipos se ejercera desde la
pagina AFIP 2.

Las condiciones del régimen de reduccion de los anti-
cipos del PF 2019 para personas humanas y sucesio-
nes indivisas contemplan:

+ La opcion se puede ejercer a partir del 3er. Anticipo
(con vencimiento en Diciembre 2019): se puede ejer-
cer hasta la fecha de vencimiento del anticipo.

Las condiciones del régimen de reduccién de anticipos
del PF 2019 para los contribuyentes del art. 69 del Im-
puesto a las Ganancias contemplan:

« La opcion se puede ejercer a partir del 5to. Anticipo; se
puede ejercer hasta la fecha de vencimiento del anticipo.
La norma reglamentaria establece que reduccién se
puede implementar cuando se llega al 10° mes, para
las personas humanas y sucesiones indivisas y al 10°
mes del ejercicio para los entes del articulo 69).

La norma establece un régimen opcional especial.
En este caso, la reduccién se aplica desde el primer
anticipo, requiriendo como condicién cuando se con-
sidere que la suma total a ingresar en tal concepto, por
el régimen general, superard, en mas del cuarenta por
ciento (40%), el importe estimado de la obligacion del
periodo fiscal 2019.

Si bien el Fisco tiene sesenta (60) dias corridos para
resolver la peticion del contribuyente, la reglamenta-
cién facultad a la DGI para exigir adicionalmente, los
elementos de valoraciéon y documentacion que estime
necesario. Esto puede demorar la decision creando in-
certidumbre sobre la situacion del responsable tribu-
tario respecto del monto a ingresar.

La denegatoria de la peticién de reduccién es recurri-
ble por Recurso de Apelacion ante el Director General
a.74 del reglamento de la Ley 11683 °.

IV -EL CASO DE LOS EJERCICIOS CUYA DU-
RACION SEA INFERIOR A UN ANO.

En aquellos casos que habiéndose determinado el im-
puesto determinado por periodo fiscal 2018 de afo
completo y se deban calcular anticipos por un perio-
do fiscal 2019 el cual serd un ejercicio inferior a un (1)
ano deberdn ingresarse un numero de ellos igual a la
cantidad de meses que tenga el ejercicio de duracién
inferior a un (1) ano, menos uno (1).

En el supuesto de que el periodo fiscal 2018 haya sido
un ejercicio de duracion inferior a un (1) afo se de-
beran ingresar diez (10) anticipos proporcionando su
base de cdlculo de acuerdo con el siguiente clculo:

12

Importe del anticipo (x)

Calculado por afio completo Nro. de meses de duraciéon PF 2019

2 Ingresar al Sistema de Cuentas Tributarias. Seleccionar la alternativa “Reduccién de Anticipos” Indicar impuesto, periodo, base de cdlculo

proyectada.

3 Teresa Gomez, comenta la sentencia de una apelacion ante la CNACAF en la que la actora solicité, a través de una medida cautelar, que
se impida que la AFIP ejecute los montos emergentes de los anticipos y/o sus accesorios del Impuesto a las Ganancias periodo fiscal 2013.
Habia incumplido una fiscalizacién electrénica respecto de una reduccién de anticipos. La Cdmara rechazé la apelacion por entender que
la actora no pudo demostrar la arbitrariedad en que habia incurrido la AFIP. Se puede ampliar en: https://archivo.consejo.org.ar/consejo-

digital/RC37/jurisprudencia_tributaria.htm!




PROCEDIMIENTO TRIBUTARIO

APGCRIFAS
Un fallo instructivo

IMPUESTOS I

Por el Dr. Eduardo Horacio Porcelli

Analizamos un interesante caso para profundizar el tratamiento de acciones ilegales

“Leyes: Sabemos lo que son, y lo que valen.
Son telaraias para los ricos y podersos,
cadenas de acero para los pobres y débiles,

redes de pesca en las manos del gobierno.”
(Pierre Joseph Proudhon, fildsofo y politico
francés, 15/01/1809 — 19/01/1865).

Con anterioridad, en reiteradas ocasiones, me he referido a los
fraudes al Fisco mediante el uso de las facturas apocrifas’. Me
he referido a la naturaleza de las mismas y descripto las conse-
cuencias para el sujeto beneficiario con su uso.

He resaltado la diferencia existente entre la naturaleza en
el uso de facturas ma-terialmente y las idealmente apocri-
fas y las consecuencias resultantes tanto para los emiso-res
de las facturas como para los usuarios de las mismas.

He detallado el desarrollo de las tareas de fiscalizacion y los
argumentos, tanto de la imputaciéon como de la defensa,
especialmente en el procedimiento de la determina-cién
de oficio de los impuestos involucrados y de las sanciones
provenientes de las mismas.

También he expuesto los agravantes que el uso de estas fac-
turas tiene en la aplicaciéon de las normas penales especiales 2.
En el presente me abocaré a la descripcion de un caso sin-
gular, donde el Tribunal Fiscal se expide ante una situacién
especial que es el uso de facturas para usufructuar crédi-
tos fiscales con un anélisis paradigmatico de los elementos
intervinientes, la normativa legal procesal aplicable al caso,

tanto de la actuacién del Fisco como de la defensa efectua-
da por la actora, la normativa legal que permite la aplica-
cién de los créditos fiscales, en especial en el IVA; y en una
valoracion de la conducta del contribuyente.

EL CASO
El fallo se corresponde con una sentencia del Tribunal Fiscal
de la Nacién - Sala A del 18/12/2018: “MEGAMODEL S.A. s/
recurso de apelacion’, expediente N° 37.594-| y sus acumu-
lados N° 37.595-1 y 37.596-I.
La actora en su recurso argumenta:
- Que el Juez Administrativo obré en funcion de indicios
sin entidad para respaldar la postura adoptada.
- Que no tuvo en cuenta la prueba documental aportada
y rechazé la prueba ofrecida en sede administrativa.
- Que dicho proceder viola el debido proceso adjetivo
tornando el decisorio en arbitrario e irrazonable.
- Que no se tuvieron en cuenta las argumentaciones
efectuadas en el descargo, habiendo abusado del prin-
cipio de economia procesal por considerar invalidos los
comprobantes impugnados sin considerar sus defensas.

" Revista “Gran Buenos Aires Profes:onal” 10/2002 Aho 1N°2-"Las
facturas apdcrifas y sus consecuencias *; 12/2002 Afio 1 N° 3 - “Fac-
turas apdcrifas - Andlisis de su naturaleza ;09/2003 Ao 2 N° 7; “RE-
PRO Realidad Profesional” (Editorial CPCEPBA): 12/2005: *Facturas
apdcrifas”.

2 Ley 24.769 - Incorporacion en el tipo de evasion agravada por el
uso de facturas apdcrifas.
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- Que la circunstancia que los cheques utilizados para
cancelar las operaciones no fueran cobrados por el pro-
veedor no habilita a considerar inexistentes las opera-
ciones por tratarse de un control ajeno a su persona.

- Que el proveedor no negé la existencia de las opera-
ciones y por tanto el Fisco no puede poner la carga de la
prueba en la actora.

- Que el proveedor se encontraba habilitado para desa-
rrollar la actividad comercial y que su inclusion en la base
APOC fue posterior a la realizacion de las operaciones.

- Que la determinacion de oficio se fundé en anteceden-
tes de otra verificacidn a un tercero ajeno a su persona.

- Que no existen constancias en el expediente de las
circularizaciones efectuadas que fueran utilizadas como
base para las resoluciones, en clara violacién de su dere-
cho de defensa.

- Que el Fisco propuso rectificar las DDJJ del IVA en re-
lacion a las operaciones respaldadas con las facturas
consideradas apocrifas, ofreciendo como beneficio
evitar la rectificacion del Impuesto a las Ganancias.

- Que otros clientes del mismo proveedor aceptaron di-
cho acuerdo y ello denota la parcialidad de las declara-
ciones efectuadas por ellos en los presentes autos, vio-
lando garantias constitucionales en su perjuicio ante la
parcialidad de las mismas.

El Fisco sostiene la improcedencia del computo de los
créditos fiscales y sus ar-gumentos que son sostenidos
por el Tribunal Fiscal de la Nacién en su sentencia se des-
criben a continuacion:

- Que en cuanto a la no admisidén de la prueba ofrecida
por la actora, el art. 35 del decreto 1397/79 (reglamen-
tario de la Ley 11.683) remite en lo particular al decreto
1759/72 (reglamentario de la Ley 19.549) que en su art.
46 dispone que la Administracién podra disponer la pro-
duccién de la prueba con relacién a los hechos invocados
y que fueran conducentes para resolver, admitiéndose
todos los medios de prueba, salvo los que fueran mani-
fiestamente improcedentes, superfluos o meramente
dilatorios. Se desprende de ello la posibilidad de de-
negarla, debiendo para ello fundamentar el rechazo.
En el caso el Juez Administrativo efectiia una “medida
evaluacion de la prueba ofrecida concluyendo en la im-
procedencia de la misma”.

- Que corresponde determinar la caracterizacién de cier-
tos documentos emitidos por el Sr. Fernandez (provee-
dor) y su validez como respaldo de las operaciones de
la actora. En ese sentido de la prueba colectada por el
Fisco surge: la actividad declarada es genérica “servicios
empresariales n.c.p.’; al proveedor se lo incorporé a la
base APOC por su caracteristica de usina en la factura-
cion de materias primas sin capacidad econémica para
ello y resistencia pasiva a la fiscalizacién; las DDJJ de IVA
incorporan montos signifi-cativos de débitos y créditos
y saldos exiguos de impuesto determinado; no registra
depositos bancarios; de la circularizacion efectuada a sus

Pareciera que el
Fisco no ejerce el
control y no actua
con la celeridad
necesaria para
impedir situaciones
como la analizada
en este articulo.

clientes, la mayoria informé no tener operaciones con di-
cha persona; el domicilio fiscal se corresponde con una
vivienda familiar donde no contestd persona alguna; en
el domicilio comercial las personas residentes mani-fes-
taron desconocer al Sr. Fernandez; no posee empleados
registrados; en el domicilio electrénico figura un teléfono
donde nadie respondiera a los llamados; los inspectores
concurrieron al domicilio que se correspondia con la guia
telefénica siendo atendidos por una persona que dijo ser
el nieto y desconocer el paradero actual de su abuelo; la
imprenta donde se imprimieran las facturas informo que
la persona que encargo el servicio podria ser el hijo. Este
ultimo se presento en otra fiscalizaciéon, como autorizado,
aportando copias de las facturas pero no aportd los libros
de IVA solicitados. Se verificd que su hijo, el autorizado,
se encuentra inscripto pero no registra presentacion de
DDJJ, ni depdsitos bancarios, ni bienes registrables y po-
see una baja provisoria en los impuestos de 8 afios atras.
Por otra parte, los actuantes procedieron a verificar el cir-
cuito financiero de los pagos, siendo que en ningun caso
existe cobranza o depdsito alguno efectuado por el titular
-Sr. Fernandez.
Con la verificacion de los hechos descriptos, el TFN cita

jurisprudencia donde se sostiene el criterio que para el re-

conocimiento de los créditos fiscales es necesario que se
pruebe la real existencias de las compras efectuadas por el
beneficiario de las mismas.



En los considerandos de la sentencia se sostiene:

Que en casos como el presente —-proveedor considerado
apdcrifo- y de conformidad con lo expresado precedentemen-
te es preciso tener en claro que ante la aparicién de un com-
probante de gasto falso el Ente fiscal se encuentra habilitado
para impugnar la erogacion, justamente porque no refleja el
verdadero concepto de la salida. De tal forma el contribuyente
inspeccionado se verd impedido de efectuar la deduccién de
dicho gasto en la liquidacién del impuesto a las ganancias, ni
asimismo, podrd computar el crédito fiscal proveniente de di-
cha compra en el impuesto al valor agregado.

..en el presente contexto resulta aplicable la regla “onus pro-
bando incumbit el qui dicit’, es decir, la carga de la prueba es
correlativa a la carga de la proposicién de los hechos,..., cada
parte deberd probar el presupuesto de hecho de las normas
que invoque como soporte de su pretension, defensa o excep-
cién. Al ser ello asi, correspondia que la actora, en ejercicio
de su derecho de contradiccion, acreditara la verdad de sus
dichos, esto es demostrar la existencia de sus operaciones y
evidenciar la sustentabilidad de las operaciones impugna-
das por la inspeccién actuante, toda vez que es la parte que
se en-cuentra en mejores condiciones de hacerlo y en cuanto
tales impugnaciones poseen entidad suficiente para poner
seriamente en duda la real existencia de las operaciones que
se intentan probar mediante la documentacion exhibida... Si
bien el organismo no puede colocar en cabeza del contri-
buyente una obligacion fiscal de control a titulo de obli-
gacion delegada o sustituida de sus propias obligaciones
referidas a este aspecto, lo cierto es que los indicios reu-
nidos por el Fisco Nacional son suficientes para dudar de
la existencia de las operaciones en cabeza del proveedor
aqui cuestionado, siendo la recurrente la que carga con la
prueba de demostrar lo contrario.

Dr. Eduardo Horacio PORCELLI
Contador Publico (U.B.A.)

Dra.Carla PORCELLI
Abogada
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IMPUESTOS I

.
COLOFON

El decisorio del Tribunal Fiscal constituye un paradigma en
la materia dado que las circunstancias analizadas y los fun-
damentos expuestos asi lo denotan.

En el andlisis del presente caso se concluye con un alto gra-
do de probabilidad que las facturas utilizadas no se corres-
pondian con las operaciones que presuntamente respal-
daban, pero no debe dejar de advertirse que el Fisco
contaba con todos los antecedentes sobre el supuesto
proveedor y deberia haber verificado en forma previa
los datos personales y caracteristicas del mismo, tales
como domicilio fiscal, inexistencia de bienes registra-
bles, montos liquidados poco significativos de las DDJJ
del IVA, etc., y en ese sentido resulta llamativo que le
permitiera actuar libremente como una usina de emi-
sion de facturas sin restriccion alguna.

Téngase presente que existen requisitos, incluso previos al
inicio de la actividad del contribuyente que restringen por
si solos su actuacion posterior, como el analisis de la capa-
cidad econémica del mismo al efecto de autorizar a la emi-
sion de facturas “A”.

Pareceria que pese a la extensa cantidad de formalidades a
cumplirimpuestas por el propio Fisco, el mismo no ejerce el
control que fundamenta su creacién y no actua con la cele-
ridad necesaria para impedir situaciones como la descripta
en el presente caso.

RECURS0S ADMINESTRATIVOS Y JUDICLIALES
DETERMINACIONES DE DFICID
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NN MEJORAMIENTO DE LAS UTILIDADES

UTILI DAD
Escalon 2

Por el Dr. José Antonio Veiga
Director de Analixis

E/ desafio de definir el punto de partida para lograr el camino ascendente.

Para este figurado ascenso que estamos llevando a
cabo en busca de la MAXIMA UTILIDAD, debemos HOY
enfrentar el desafio de determinar donde estamos,
cual es el punto de partida desde el que iniciamos esta
busqueda. Esta definicion es fundamental. Debemos
establecer con certeza nuestro lugar actual, para que
el transito por el camino que elijamos resulte factible.

REALIDAD
ECONOMICA

ESCENARIO
DE MAXIMA

ACTUAL UTILIDAD

Tenemos que recordar que la méxima utilidad que hoy vi-
sualizamos, con los recursos existentes, se modificara de
manera dindmica y serd siempre una meta acorde con el
horizonte de planeamiento que abordemos. En el largo
plazo todo puede cambiar, incluyendo las variables del
mercado, y toda la empresa podra ser transformada. Lo
constante serd el enfoque empresario, que trazara siem-
pre un sendero ascendente hacia la MAXIMA UTILIDAD.
Nuestra posicion de inicio esta representada por nues-
tra realidad econdmica, que no solo es el punto de par-
tida sino que, ademas:

- Identifica nuestras posibilidades de alcanzar el objetivo; y

« Reconoce los impedimentos que debemos superar.

% @

Dado entonces que el punto de partida es econémico,
nada puede ser mejor que ubicarnos en el propio cuadro
de resultados actual, lugar de observacién privilegiada
que recomendamos al empresario habitar en forma fre-
cuente. Desde ese lugar no solo se debe observar, sino
que es desde donde inevitablemente iniciamos todo
acto de gestion significativo. Veamos donde estamos y
como ascendemos, imaginando que analizamos el cua-
dro de resultados en forma invertida, tomando el Resul-
tado como primera estacion. ;Por qué analizarlo de esta
manera...? Para asegurarnos de evaluar todas las varia-
bles, haya utilidad o no, y revisar de manera critica toda la
conformacion del resultado. Seguimos ademas la l6gica
de cualquier lector avezado, que siempre observara la li-
nea final para interpretar todos los componentes.

REALIDAD ECONOMICA ACTUAL TEMAS CRITICOS
VENTAS ANALISIS POSICIONAMIENTO
COSTO |m) / ESTRATEGICO |  poTENCIAL
MARGINAL PRODUCTO / EFICIENCIA
MERCADO USO DE CAPACIDAD
CONTRIBUCION ANALISIS CULTURA EMPRESARIA
MARGINAL  |m) | ESTRATEGICO ESCALA OPERATIVA
GASTOS F1JOS EMPRESA NECESARIEDAD

RESULTADO



REALIDAD ECONOMICA ACTUAL

donde estamos y como ascendemos, imaginando que
analizamos el cuadro de resultados en forma inverti-
da, tomando el Resultado como primera estacion. ;Por
qué analizarlo de esta manera...? Para asegurarnos de
evaluar todas las variables, haya utilidad o no, y revisar
de manera critica toda la conformacién del resultado.
Seguimos ademas la légica de cualquier lector aveza-
do, que siempre observara la linea final para interpre-
tar todos los componentes.
MAXIMA UTILIDAD

A

VENTAS

| —> Potenciar
— —> Optimizar capacidad

[ COSTOMARGINAL | sl I‘% Comparar

—>  Mejorar

Positiva  —> Optimizar
NTRI| ION TOTAL ‘
I co BUCION TO I I@ Negativa —> No hay proyecto
GASTOS FIJOS | wp T ss6lo Sl —— Revisar
necesarios? NO  —— Ajustar

GANANCIAS > CUESTIONAR

RESULTADO —I

PERDIDAS ~ ——> RESOLVER

PRIMERA ESTACION: EL RESULTADO
Iniciemos el analisis desde la primera estacion: jobtene-
mos utilidades! jEstamos satisfechos? jHemos llegado!
Estamos en la zona de privilegio... podemos descansar.
;Descansar?...

No es la intencidn objetar esta deseada posicion, pero
si recordar que la maxima utilidad nos pide llegar y
permanecer en este sitio de privilegio, por lo que en-
tonces es valido preguntarnos: ;Por qué ganamos?

La rapida respuesta que podemos recibir es: por nues-
tros productos; nuestra marca es reconocida por afios
de permanencia y esa es nuestra ventaja comparativa.
Perfecto, pero... jla estamos cuidando? ;Sigue pare-
ciendo una propuesta atractiva o soélo disfruta de su
gran pasado? Grandes marcas desparecieron, casual-
mente... confiando en el poder de su marca.

También se nos puede decir: nuestra presencia en el
mercado se debe a que lo lideramos por nuestros ven-
tajosos precios; este es el motor de nuestra utilidad. Este
mecanismo resulta incobmodo y no parece suficiente
para garantizar una estabilidad permanente: utilice-
mos ese posicionamiento para incorporar modelos o
formas que se vayan abriendo lugar en las géndolas
mas caras, para ir mostrando un crecimiento de pro-
ducto, que sin duda conducird a un mejoramiento en
el posicionamiento empresa.

La posibilidad de resultado negativo no es analizada
en forma especifica los conceptos utilizados en las res-
tantes estaciones son aplicables considerando la dis-
tinta urgencia.

SEGUNDA ESTACION:

CONTRIBUCION POSITIVA

Analizamos ahora esta estacidon suponiendo que en
ella se corta la respuesta favorable. Lo que nos pagan
los productos no nos alcanza para satisfacer el gasto
que la empresa soporta.

MEJORAMIENTO DE LAS UTILIDADES

Lo constante sera el enfoque
empresario, que trazara
siempre un sendero ascendente
hacia la MAXIMA UTILIDAD.

® &6 06 06 0 0 0 0 0 0 0 o o

Esta es una de las posiciones econémicas mas habita-
das e inclusive, aunque no sea permanente, se puede
caer en ella con cierta frecuencia.

En este punto debemos hacernos una pregunta clave:
ien qué % de nuestra capacidad estamos operando...?
Clave porque si la situacion se encuentra muy cercanaala
capacidad total pudiera ser que estuviéramos frente a un
proyecto no factible, lo que significa que no se resuelve
con politicas de mejoramiento sino que se requiere so-
meternos a un profundo programa de reingenieria.

De no ser este el caso, siempre existe la tentacién y el
deseo del empresario de buscar el punto de equilibrio
hacia arriba: la expansiéon es mas atractiva y menos
comprometida que la reduccion, pero el paso del tiem-
po va reduciendo las posibilidades de solucion.

A veces una medida no agradable a tiempo permite la
permanencia...en el tiempo. Maquiavelo dice: quien
comienza siendo débil... termina siendo cruel. Tenga-
mos sumo cuidado: no retroceder un paso en un mo-
mento complicado puede significar perder la batalla.
Busquemos el equilibrio pensando en el crecimiento si
estamos seguros que es el camino mas corto ...de no
ser asi es probable que no sea el mejor camino porque
puede no llegar a la meta.

SEGUNDA ESTACION:

CONTRIBUCION NEGATIVA:

iNo tenemos proyecto!

Lo que cobramos por nuestros productos no es sufi-
ciente para reponer a los mismos. jPuede ocurrir esto?
Es dificil, deberiamos tener un producto muy desac-
tualizado lo que hubiera dado avisos suficientes en el
tiempo o ingresar en el mercado en una escala de la
producciéon econémicamente no valida.

Si recordamos los planos producto empresa y la siner-
gia entre ambos para alcanzar el beneficio, aca podria-
mos estarnos encontrando con que la empresa aban-
doné durante mucho tiempo al producto y ahora el no
producto la aleja del mercado.

Reflexion de cierre

Conocer la situacion desde la que iniciamos el recorrido
hacia la MAXIMA UTILIDAD es un paso esencial. Ponga-
mos toda la energia y una vision critica para evaluar este
punto de partida, ya que estos resguardos son Utiles para
seguir construyendo nuestra empresa de manana.
Recordemos siempre que EL RESULTADO POSITIVO
NUNCA ES UN DERECHO ADQUIRIDO, NI LAS PERDIDAS
UNA CONDENA IRREVERSIBLE.
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DEVALUACIONES ¢

en la empresa

Porel Lic. Néstor Rabinovich,
asesoramiento empresario.
www.rabinovichasesor.com.ar / rabinovichnestor@gmail.com

Una pérdida de valor que serd mejor identificar para revertir.

Devaluacion.

Palabra dura.

Palabra que asusta, que duele.

Palabra que alude a desequilibrios y pérdida de pers-
pectivas.

Palabra que insinua tiempos dificiles, inciertos.

“La devaluacién es la disminucion o pérdida del valor no-
minal de una moneda corriente frente a otras monedas
extranjeras”.

“Proceso mediante el cual una moneda pierde su valor
con respecto a otras monedas e incluso con respecto a
distintos bienes”.

¢Por qué ocurre una devaluacién? Entre otros motivos:

3 @

“La principal causa de una devaluacion ocurre por el in-
cremento en la demanda de la moneda extranjera, y este
aumento de demanda se deberd entre otras cosas a: falta
de confianza en la economia local o en su estabilidad’”.
Devaluacion.

{Unico significado posible?

¢(Es el inico tipo de devaluacién en una empresa?
{Puede aludir a otros sentidos?

{Qué otros tipos de pérdida de valor hay en un negocio?

Devaluacion de la autoridad: ocurre cuando pier-
de valor el liderazgo. La autoridad y el ejercicio del



poder se ven disminuidos cuando la palabra no se
cumple. Cuando hay un exceso de amenazas, un
despliegue de actitudes que facilitan la desobe-
diencia. Si quien lidera y tiene a su cargo marcar un
camino y trabajar para que otros lo sigan, va y vie-
ne con sus mensajes, cambia de idea con facilidad,
destrata a sus colaboradores, acusa sin sentido, se
queja continuamente por lo que los otros no hacen
o no cumplen del modo esperado, esta minando su
autoridad. Si el capitan del barco pierde legitimidad,
el conjunto se queda sin brujulay navega a la deriva.

Devaluacion de la palabra: la palabra es la via de
comunicacion por excelencia entre las personas. Son
fuente de confianza y fiabilidad. Esto quiere decir que
somos previsibles en la medida en que cumplimos con
lo que prometemos, o estamos cerca de lo que se es-
pera. La palabra es la esencia, lo que intercambiamos
en cada encuentro, en las reuniones que mantenemos.
Es el conducto a través del cual se toman decisiones. Si
en la empresa se devalla las palabras y sus significa-
dos, producto de incumplimientos de compromisos, o
por excesos verbales o discursos sin sentido, entonces
perdemos credibilidad con todos los que nos rodean.

Devaluar personas: es tipico entrar en descalifica-
ciones, dejar de cuidar al talento y conocimiento
interno, desvalorizar clientes y proveedores. En par-
ticular en épocas dificiles, criticas, donde se pone en
juego la capacidad de atravesar dichos momentos
con inteligencia y emocionalidad positiva. La pérdi-
da de valor con las personas de quienes nos nutri-
mos, sienta las bases de un futuro incierto.

Devaluacion del futuro: cuando perdemos el rumbo,
cuando somos poco confiables, si dejamos de aportar
confianza en lo que viene producto de ver el presente
y las proyecciones posibles de modo pesimista, enton-
ces hacemos perder valor al futuro compartido, y eso
genera desinterés en seguir juntos como negocio. Lo
perciben los empleados, clientes y proveedores.

Devaluacion de la identidad: tenemos un pasado,
trayectoria, valores compartidos. Una identidad. Si
tratamos de complacer a todos, si pretendemos agre-
gar productos y servicios que contradicen la histo-
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;Que tipos de
perdida de
valor hay en un
negocio’?

ria comun, devaluamos la identidad que tanto costo
construir. Sostener una identidad no contradice la ca-
pacidad de crear e innovar. Implica no perder de vista
quiénes somos, de dénde venimos, lo que nos hizo
fuertes y rentables en el tiempo.

Devaluacion de la familia: 1a empresa familiar asienta
su fortaleza en las relaciones establecidas, la historia,
la capacidad de adaptarse a nuevos vinculos. De un
inicio familiar, pasa a buscar el equilibrio en la vida de
negocios. Tarea ardua, trabajosa, con frutos a obtener
para el futuro compartido. Dejar de cuidar dichas rela-
ciones, desvalorizarlas, devaluarlas, entrar en circulos
viciosos negativos, amenaza el crecimiento, expone a
permanecer en estado de agravio permanente.

La habilidad consiste en estar atentos, encontrar los
frenos a estos manejos, que prolongados en el tiempo,
llevan a devaluaciones que son imperceptibles al ojo
humano, pero traen como consecuencia la pérdida de
valor de la empresa.

El acierto va a consistir en darse cuenta, instrumentar
reglas y técnicas internas que prevengan. Mas todavia
en tiempo de otras devaluaciones, las mas conocidas.
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la epo ?/cz
del norte
Es la historia de “Los Infernales”™, héroes ano-
nimos conducidos por un gran patriota, el Heroe

Martir de nuestra Independencia.

Por el Profesor
Raul Omar Chizzolini

Oleo sobre tela de Pablo Ducrés Hicken
Se encuentra en Gendarmeria Nacional regional Salta.

Las victorias obtenidas por las fuerzas comandadas por el General Ma-
nuel Belgrano en las batallas de Tucuman y Salta, frente a las tropas del
General Realista Pio Tristan, trajeron alivio al frente Norte de la Guerra
de la Independencia. Sin embargo, la situacién no tardaria en compli-
carse, ya que en el dificil teatro de operaciones del Alto Peri nuestro
procer fue derrotado en las batallas de Vilcapugio y Ayohuma. Estos re-
veses del Ejército Patriota dejaron a Jujuy y Salta a merced de los rea-
listas y reavivaron los planes del Virrey del Perd, Don José de Abascal,
de avanzar hacia Buenos Aires. Para contenerlo, no existian fuerzas
suficientemente preparadas para oponerse al enemigo, mucho me-
nos en combates frente a frente, en teatros abiertos. Su superioridad
numérica y armamentistica era muy notoria, lo que hacia insuficiente
las posibilidades de resistencia del Ejército Auxiliar del Norte. En su lu-
gar, surgié espontdneamente un chispazo de resistencia iniciador de
una llama que se encendid rapidamente y que no se veria afectada por
los intereses politicos y sectoriales que venian mermando la capacidad
del ejército regular. Era una llama que pronto haria de Salta la inex-
pugnable muralla de la resistencia contra el poder realista.
Familias enteras tomaron la antorcha de la libertad. Asi nacié la resis-
tencia gaucha que pronto tendria en Martin Miguel de Gliemes al lider
de la lucha contra el invasor. Esa “Guerra Gaucha” tuvo como pionero a
un vecino de la localidad saltefia de Chicoana, Don Luis Burela, quien
despert6 el entusiasmo patriético de sus paisanos, que después de
organizarse, atacaron por sorpresa a los efectivos enemigos. Era una
guerra en la que se empleaban los recursos que se les quitaba al rival
en maniobras aisladas de asalto que los desconcertaba.

Luego de sus derrotas en el Alto Perd, Manuel Belgrano es re-
emplazado en el mando del Ejército del Norte por el General
José de San Martin. En la famosa Posta de Yatasto se produjo el
encuentro de los dos préceres, con el consecuente cambio de
mando. Gliemes, habia regresado a Salta, desde Buenos Aires,
acompanando al Libertador, a quien habia solicitado partir bajo
sus érdenes. Por entonces, le escribia San Martin al Director Po-
sadas: “El teniente coronel don Martin Giiemes lo creo sumamente
util a la expedicion auxiliadora de Pert que vuestra excelencia ha
puesto a mi cargo”. Era la confianza que el Libertador tenia depo-
sitada en el saltefio, cuyos servicios a la causa conocia en detalle.
Como dijimos anteriormente, las sucesivas derrotas del Ejército del
Norte obligaron a mudar la estrategia de una guerra ofensiva, por otra
que se denominard de avanzadas. A partir de ese momento, y luego de
su designacion como Jefe de Avanzadas, Gliemes iniciaria el segmen-
to mas destacado de su brillante trayectoria militar, que se extenderia
hasta su fallecimiento. El contacto previo en Buenos Aires entre San
Martin y Gliemes, y el traslado de ambos al escenario de la guerra en el
Noroeste, cambiarian radicalmente el curso de la historia.

Si bien el Alto Peru no se recuperd, proyectado a futuro hoy pode-
mos sostener que las provincias del NOA son argentinas gracias a la
estrategia de San Martin y a la llama patriética encendida por Guie-
mes y distribuida por sus gauchos “infernales”. Cuando San Martin
se hizo cargo del Ejército del Norte, encontré una tropa sin fuerza
fisica, desmoralizada por las derrotas y apabullada por la superiori-
dad del enemigo. Esta realidad dio lugar al nacimiento de la“Guerra
Gaucha’, que dejaria de ser una lucha aislada para transformarse en
un plan estratégico de guerra para desgastar al enemigo en innu-
merables acciones conducidas por el espiritu patriético de Gliemes.
Su téctica respondia a la férmula: INFORMACION sobre el enemigo,
MANIOBRA, aprovechando el terreno y SORPRESA, para lo que se
requeria movilidad y rapidez.

Hombres, muijeres, nifios y ancianos colaboraron en esta Epopeya del
Norte, que no sélo preservoé a las provincias de este punto cardinal, tam-
bién evit6 que las fuerzas enemigas avancen sobre Buenos Aires. Eran“Los
Infernales’; héroes anénimos conducidos por un gran patriota, el General
Martin Miguel de Gliemes, el Héroe Mértir de nuestra Independencia--



ACTIVIDADES N—
ACTIVIDADES PROFESIONALES

Delegacion AVELLANEDA

1 Revista GBA PROFESIONAL Dr. Daniel Garcia, Dr. José Luis Minissale

2 Cultura y deportes Dr. Joaquin Ministro Chumbinho, Dra. Laura Belis

3 Impuestos Dr. Raul Antonio Klag, Dr. Marcelo Fernandez, Dr. Roberto Gededn

4 J6évenes graduados Dr. Juan Franco Fulleri

5 Justicia, sindicatura y pericias (En dlg. Avellaneda) Dra. Ines Do Santos, Dr. Daniel Garcia Dr. Enrique Moure
6 Justicia, sindicatura y pericias (En receptoria Quilmes) Dr. Miguel Angel Lipka

7 Cooperativas y pymes Dr. José Luis Minissale, Dr. Enrique Moure, Dr. Carlos Garcia Vazquez,
Dr. Juan Carlos Oliveto do Santos, Dr. Eduardo Alberto Kloss

8 Contabilidad y auditoria Dr. Raul Puhl, Dra. Laura Belis

9 Relaciones institucionales Dr. Carlos Garcia Vazquez, Dr. Roberto Gedeon

10 Cursos Dr. Roberto Gedeon, Dr. Marcelo Fernandez, Dra. Edith Sandra Roni

« Consultar y confirmar si la reunién se hace en Avellaneda 6 Quilmes

« Dias y horarios de reunion consultar previamente en la Delegacién

Delegacion LOMAS DE ZAMORA

1 Cooperativas, mutuales y otros entes de interés comunitario Reuniones: tercer martes de cada mes 19hs.
Responsable: Dr. Maximiliano Jorge Alvarez

2 Accion Fiscalizadora Reuniones: primer miércoles de cada mes 19:30 hs. Responsable: Dr. Maximiliano Andrés Kolednik

3 Actuacion judicial Reuniones: cuarto miércoles de cada mes a las 19:30 horas
Responsable: Dra. Adriana Elena Donato

4 Contabilidad Reuniones: tercer miércoles de cada mes 19 a 20:30 hs.
Responsable: Dr. Hugo Alberto Aquino — Dra. Cynthia Eva Linard

5 Cultura Reuniones: segundo miércoles de cada mes de 18 a 19 hs. Responsable: Dr. Hugo Alberto Aquino
6 Cursos Responsable: Dra. Mariela Alejandra Sagrera

7 Deportes Reuniones: cuarto miércoles de cada mes 19:30 hs. Responsable: Dr. Luis Fernando Araujo

8 Impuesto Reuniones: Todos los Martes a las 19:30 horas Responsable: Dr. Néstor José Episcopo

9 Jévenes graduados Reuniones: primer lunes de cada mes 19:30 hs.
Responsables: Dres. Maria Paula Recio, Corina Daniela Capizzano y Nicolds Ezequiel Salvia

10 PyMES Reuniones: segundo miércoles de cada mes a las 19:00 horas Responsable: Dr. Pablo Luis Sallies
11 Administracion Publica Reuniones: cuarto jueves de cada mes 19 hs. Responsable: Dra. Laura Cecilia Gomez
12 Sociedades Reuniones: Segundo miércoles de cada mes a las 18:00 hs. Responsable: Dra. Lucila Alicia Scinica

13 Comision de Boletin Reuniones: segundo martes de cada mes 19:30 hs. Responsables:
Dra. Sandra Mdnica Rizzo y Dra. Mariela Alejandra Sagrera
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BN ACTIVIDADES

Delegacién MORON

1 Economia Pte. Dr. Domingo J. Mazza/ Sec. Dr. Antonio Bagnato - 2do. sabado de cada mes 11:00 a 12:30 hs en
Sede Universidad de Morén.

2 Prof. Cs. Econ. Ambito Municipal Pte. Dra. Adriana Nadal/ Vicepte. Dr. Eduardo D. Aseff/ Sec. Dra. Mariela Bien -
3er. jueves de cada mes a las 16:30 hs en los Municipios.

3 Impuestos y Recursos de la Seguridad Social Pte. Dra. Aldana G. Brosio/ Vicepte. Dr. Eduardo H. Porcelli/ Sec.
Dra. Silvana Svork/ Colaborador Especial Dr. Martin A. Iturbide - Todos los lunes de 18 a 20 hs.

4 Actuacion Judicial Pte. Dra. Norma A. Suarez / Sec. Dra. Maria C. Rodriguez - 4tos jueves de cada mes 17:30 hs.
5 Prof. Que Acttian en la Funcién Publica Pte. Dr. Jorge E. Bouvet/ Sec. Dr. Rodolfo F. Farberoff - 2dos. lunes de cada mes 16 hs.
6 Seguridad Social Pte. Dra. Beatriz A. Charrut / Sec. Dra. Silvana Skvor - Todos los miércolesde 10a 12y de 13a 15 hs.

7 Jévenes Graduados Pte. Dra. Julia Bakaitis / Vicepte. Dra. Tamara N. Paez / Sec. Dr. Mariano A. Guerra - Ultimo
miércoles de cada mes 18 hs.

8 Cursos Responsables: Dra. Giselle Sirota / Dr. Pedro Damian Piva

9 Actuacion profesional Coordinadores: Dra. Silvia Osso / Dra. Elizabeth Shuldais / Dr. Leonardo Perrone
ler jueves de 17 a 19 hs y 3er jueves de 9 a 11 hs de cada mes.

1 Relaciones publicas y eventos sub-comision fiestas y eventos Dr. Claudio Mendez / Dr. Vilma Vaello
2 Mesa enlace con Universidades Dra. Elba Bengoechea

3 Comision de Apoyo AL C.A.F. Dr. Montaldo Norberto / Dr. Leonardo Escoffier 1° lunes — 18hs.
4 Mesa Enlace con Municipios Dr. Pablo Facchini / dr. Claudio Mendez

5 Judiciales y Mediacion Dr. Vilma Vaello / Dra. Elba Bengoechea 1° lunes - 18hs.

6 Accion Social Dra. Vilma Vaello 1° lunes — 18hs.

7 Jovenes Dr. Julio Cesar Méndez / Dra. Vanesa Chierico 1° lunes — 18hs.

8 Curso Dr. Leonardo Escoffier/ Dr. Juan José Roman Mufioz 4° jueves - 18hs.

9 Ejercicio Profesional Dr. Adridn Errecalde 4° jueves — 19hs.

10 Impuesto, Contabilidad y Auditoria Dr. Juan Carlos Barrionuevo / Dr. Marcelo Martin /

Dr. Jorge Las Heras 4° jueves - 19hs.

11 PyMES Dr. Leonardo Escoffier / Dra. Alejandra Palermo 4° jueves — 19hs.

12 Deportes Dr. Juan Carlos Barrionuevo / Dr. Gustavo Arena T odos los martes — 20 Hs. (Club Liniers)

Delegacién SAN MARTIN

1 Impuestos Reuniones Lunes 17:30 Hs.- Responsable: Dr. Ramiro Albanesi

2 Actuacion Judicial Pericial y Concursal Reuniones ultimo viernes de cada mes 13:30 Hs.-

Responsable: Dr. Claudio P Gémez - Dr. Pedro de Miguel

3 Eventos Reuniones: consultar en Delegacién - Responsable: Dr. Gonzalo Soler — Dra. Maria Valeria Vallina
4 Jovenes Graduados Reuniones: consultar en Delegacién - Responsable: Dr. Mario Garcia

5 Foro Noroeste Reuniones: primer viernes del mes - Responsable: Dr. Juan Manuel Rio - Dr. Gabriel Daich
Dra. Marisa Garone

6 Deportes Y Sociales Reuniones: consultar en Delegacion - Responsable: Dr. Jorge Abriata

7 Cursos Reuniones: consultar en Delegacion - Responsable: Dr. Gonzalo Soler — Dra. Marcela Soledad Sormunen

8 Contabilidad, Auditoria Reuniones: consultar en Delegacion - Responsable: Dra. Laura Accifonte — Dr. Julian Tesa
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ESTUDIO JURIDICO MARINELLI
Y ASOCIADOS

Dr. José Luis Marinelli
Abogado especialista en

SH Wmﬂm Negocios Societarios (U.N.A)

Sarmiento 1574 piso 3of. AyD
Ciudad Auténoma de Bs. As.

Telefonos: 4383 B626 / 4384 5621

E-mail: juridico@estudiomarinelli.com.ar
estudiomarinelli@estudiomarinelli.com.ar

ATENCION

NUEVAS RESOLUCIONES EN L.G.J.

Constitucién e inscripcion de S.A. y S.R.L. en Capital Federal y
Provincia de Buenos Aires.

No pierda su cliente por falta de tiempo, le ofrecemos
completar su estudio contable e impositivo con asesoramiento
legal especializado en sociedades.

Tramites Urgentes

Asesoramiento y Gestiones
Art. 60, Aumentos de Capital y Reformas

Conflictos societarios y contratos
Derecho Civil y Laboral

© www.estudiomarinelli.com.ar ©
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