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Homenaje de la Facultad de
Ciencias Economicas de la
Universidad de Buenos Aires al
Doctor Oscar Manuel Osorio
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Congresas

Criterios para la apropiacion
de resultados por segmentos®™

£n of pumero anterior (N° 51} publicamos un trabajo
sobre las coimoidencias v discrepancias existentes
entre las normas contabiles profesionales v 1os crite-
rios mis habituales utilizados an la denominada
Contabilicad Directiva, respecto a la valuacion de fos
Bienes de Cambio. E presente irabajo efectia o
andlisis similar —gue incluye dentro de las normas
profesionales a fas NIC— respecto a fa apropiacion
de resultados por segmentos, que significa —en o
fundamemtal  la asignacicn de costos a fos seg
mentos, va que los ingresos no pfrecen mayores
difeceltades. Es este un tema donde la Contabilidad
de Costos posee —come o demuestra ef awtor— un
dandkannaje sofido estructurado en fas ultimas déca
das por la doctring.

INTRODUCCION

Durande ta ultima décads del si-
gfo pagade hemos vivido a nivel
remdial uny proceso de nermalizacion
contable, o ob moxeo. dol cuald las
oo aplicadass on b didorcracs

paises so fugron asimitands o las

mtornacionaas, por diferentes vias,
Esle procesc estuve encamado, en

ol case de la Comunidad L;.lmpea,.

cn la aplicacidn uniforme de [ecti-

vas comunitanss. En ofros paizes se
Vivil L procesa oe anmonizacin con
L Mormas Intcrnacionales.

E need oo particular de Argenting,
conde ol autor del presente trabajo
ciesianmola su actividad prodesional, sa
avanzo, durame al 260 2000, an dree-
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Autor. Antanio [araze Sanfuo

edditn & b rinfficacion do las Nomas
Conlshles, aribdndose a la SANCION
det s Hemohdceas Tacnicas N 16
{"Mari:n conceptual da las Normas
Cantables profesionalos™, 17 (*Nor-
o Gondnbdes Profosionales: Desa-
trollo e Cucsiones do nplicadion
gandral™), 18 CMoenas Lontabiles
Profasionales Desamalin e alpeas
cucstionas de aplicacido particulan™)
¥ 18 Moedificaciones & las Fosols
vionas Técnicas H™ 4, 5 6, B9 11y
147). Dichas Resoluciones 1éonicas
fueron puestas en vigurein por los
Corsejos Profesionales e Cilencias
Evondricas de lodi los jurisdicoio-
s el pais en o afo 2002,

La nonmatns mencinnada agun-
o fundamentalmente a la armon
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zacion aon iag Mormas Inlorndcio
rabns o Contabilwlad, o meongeond
wng sene de tomag gque no estaban
previstis en fag normas anlos vis
gantes, come la Informacion por
Segmenios

A partir de elln, v lenisndo & B
vista ol contenido de las noemas
sanciiiedag, el autor del presentes
frabae s he propesesto roflexionar
acersy oz o gque resullarin adecua-
de e dhichar matens, conscianta dn
i b aequlads por Iz nosmativa
contabdo S0 rdicre 2l mlormacion
dirigida a loeors, misntias quin [y
progoupacidn  lundamental  ded
suscriptn apunta ol Comtabilicsa
cher Giestion, sustenlo de e proce
s0f e danificacidn v loma de deci-
sicrwn: por los USusrnios imtemos e
laz orgamizaciones.

Fee pars uneg wootea peapaEito,
en &l plana-coneopiual, 56 plhrdcan
problemas de simiky naturaleza o
cranie & ia atrdueion oo os recu]
taddos o cada ono de los sogmon
Png In cxmtencia de costes “comu-
neE” & mag de un segmonlo, y Io
vomsecierio netesidad de aebitrar
medins eticices para discem acer
o odel modo adecuadoe de rocong:
wr sUvincilacon con cada ung de
gl

A juicsn del suseripto resulta do
la mayer importancia realizar una
apropiada alribycion tanto e el
marce e b Cardlabilidad Ciencral
cebmdl @ ol e da Ceetahilidad o
CReeitican, paore oo ey ety altina o
ter se plantoas ks oamyore proble-
s, poes los dastinatanos do la
INICHIMAEIT 00 USUANGS infemas,
oo delindas melas parlicolares v
actividaios, v la consecuante proli-
feraciin de diferentes necresdodos,

Enel mundo cambiante da los
negocios la compselilivicdad depends
ez numercses factoies, por ez, la
CONSECUSNTE Aparicon de s e
quarimientos di seomoniacion, s
lleva a la buscgeeda pormanants de
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Congrasos

Resulta de la mayor
importancia realizar una
apropiada atribucion
tanto en el marco de la
Contabilidad Ceneral
coma en el de la
Contabilidad de Gestian.
Pero es en esta altima
donde se plantean los
mayares problemas,
pues los destinatarios
de la informacion son
ysuarios internos, con
distintas metas
particulares y
actividades. ..

antengs de apropiaoon de ezl
dog fremte o iiovns ceoumsianciag

En duncicn e olle, of autor ded
preesseede: trabajo realiza wn anaksie
i ftices chz Eas mormas vigenbos on Ar-
genting w cre el orden inbemacinal,
coma asimisma de 8 docting sa
bre la matens, tanto e la rams o
tabla, comn ool drea da Costos y
Gosticn, ras ke coal propone Al
s idaas tendicnies a aportar &
vy dozis de rcionpalidad posi-
Eabiz 33 sl procgs:.

LO QUE ESTABLECEN LAS
NORMAS CONTAELES
INTERNACIONALES

La WIC 12 definid come Segmen-
b Industrisd a “fos componentes
clislirguibies e una entidad en dan-
iz cada ung de clles produce un di-
Fercnte tipo de procducio o servicio o
un giupe diferenic do productss se
lecionades: o Sericks, hasicamen
e pasa clicertes feera do la antidasd®
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| Soqun dichd rorma, Segmonts
i Goografico "son oz componenies
| ddistinguibios de una enfidsd volhe
| orados en oparaciones en palzes
| individuates o grupos de paizes den-

tro | un Area gedgedfica en partc-

far conforme se defina esta para la
| entidad en sus circunstancias es-
pessificas”

Exprasa la MIC 18 go @l logre
=0 por Segmento “es el omepeso di
reciamaente atrdisbiee & un defoms
nado Lagrmenio o agualia !|-e:|r-:.'il:‘§-|'|
ir'|'|}:-|]r1,:||'|ll_'|- e NN (R FLEacin
2401 :'u'-'x__]rl.'ui:_‘l Sebird wid - B raia.
nadle: a un .T_-ir_b_:ﬂ]l‘l'll’_!rl.‘ll:i ¥ g S texri-
v o fransncoones con peerfos mn
theprencicales de G entsdad yooon
oifas Begmentos de B misma®.

Finalmente, describe al Gasto
peor sogmonto come el gasio que
| pucher e dinesclizuameenio ariBaoibies o
it Secpreenfo, o B posann adoyaea
cRa el ueh gt Bnfal guee puesle Sod
.'.I.".iE;I'I."Ifm Sobhrg una Hasa fazona-
bl oLy :‘.-ﬁl’___||'|'||:!n1-::- Wleevtshcadle, mg-
oo of wzo S0 uma Baso faFonn
iy, 4 eidedd urel o s segmesdos”

La propia norma alude a la con-
{raposicion do intorescs quo afoo:
{2 & csle lipo de informacidn: por
urt kackn mcowions B proocupinoion
rgspesclos @ gquee ol prapsroinear ine
Toemarian segmentada pudisers
destulifar T peoaicidn commgaetshegs ol
la empresa, ya gue B mtormacidn
detallda s pone ai alcanocs de ks
compatidorns, por offa parte, Se-
nala fuo o ang Tuenie de nloma
Ciahey LR 40 o D s usg
s Bicay l:ll:i-::nr::_. jl_n:'ilr:_'. ey I
alivicked pamacdn ¢ s poespaeeh
wats furluras de la cnfidaed

La imfarmacion segmentada por
induzing 22 prezanta sohre la base
de agnipaciones genasales de pro-
ductos o servicics, o ben por tipos
de clientes La intormecicn por zo-
nas geograhcas e presanta sobre
la base da lugares donds opera la
ampiesa, de macados en los gue

(0 I L

opord, O te combenacionos e am
bas cosas.

Fara cada uno do les segman
o ke industria o geograficos habra
ey propuoscionanse a indormacion i
FEARGH T3 :_;igui-:_*.n‘.l:_‘.-;

aj wentas u otros ingresos de
operacion distinguisnde antra los
ingresos onginados en los clicntes
gjones a la cntidad y los ingresas
U S0 ofigitenry e lac intorralaeion
COf s E0gMInlns;

b ol rogultads. por Segrmonts,

i los activos empleados por
ssgmeanto, expresados ya =23 an
unidades monstarias o como un
porcantaje de los astivos consolida-
dos totales, ¥

d) laz bases para detemmdnacion
da precics infersagmentos.

Con paspecto 8 W dedamminacion
da rasultodas por SERIMEATNG, 14
nrEy Sonakn quo son i diforon
g antrd ol il1ul’¢$u el :_.;,-grncnlu ¥
leas !_|:_J::Iu.1'1 dexl roissg, Monciona
qu o5 mileieses gamadas oS
costas financierss normalmente na
s incluyen en los resultzdos dsl
sagmento, & mencs que las opera-
cicnes del misma estén principal-
mianta relacionades con transacsio
nes de tipe financiaro. Asimismo,
los impuocstos sobro la renta, los
irnberozsns mirgardarios v parfidos ox
"il-lllliil'l.'l.ri.'l:i rarmaebmernle i S
ir'||.I|_|':,-'|:_-.|| e I irdarmze i pror b=l
mantas

El parrafo precadente pone de
manifiesto la idea predominante en
fa doctring contable acerca de que
los resuitades financieros no guar-
dan relacion con cada una deo las
actividades gue =a realizan en las
cmprasas, ¥ mucho menos son
causados por los actives necesa
rios para el desarrcllo de las dife
rentes actividades comprendidas
on cada Segmento
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Mer comborea con 1A% 10siiscs-
s apuntadas, & 18 hoea g oo
s a o ingresns y gastos atnbuitlos
pod zagments, la norma exprosa
quie cuardo re gon directamonte akri-
bail:les a un segmento pEro oxesic
uns base razonable para su disli
bucian, pudieran sor aplicardos se
bra dicha base. Sin cmbsrgo, conls
nua, “em un buen nermeno doe canpre-
=85, los concoplos genegales tabes
comn gasios oo aoolicma conliolbs-
desra ne sooapdicon @ loes Sepmos-
toag, ya ques sautilizacen en conpe-
toons do bl Hpo que ningung distrs
e & log segmentos podion
considerasse deowifidad”

1o cilieko e ol peirrafo preceden-
e pearece dirigido 3 legislar acer-
can o ks omanena de determinar el
resiuliacdn pod ssgments, sino a brine
i excugas para noe hacorlo; osto
e pone do manificsto, ademas oo
lns concoptos sontenidas, on al
rnicsey patancial permanentemants
Lesadir,

Al ratariiss o los Solas par seg
e, [A Tearmn eRpresn guee ol
e Ao oenllos sctivos tangibles
o irdorepbilos, que puedan ser identi-
ficackas G0 Un SSgmento en partka
lar. Agreca gus los actives comgirtic
dos pof dos o mas sogmentos palr
cheran ser distnbuidos ootz dichos
segmentos si oxiste una bake raTo-
rexble para cicha asigrae ion, (e vez,
&l dgual que respexdn de o8 resuita-
dos; so rhn Pl muy mpracisas
W Or IR Pl

Con redoronci 0 los Faswos, §
nalmente, oo L alionacion mbs
cuastionaile, e oxpoess gue nor-
malmenic oo s wealfiean con los
segmerdos, i sea poigue 58 oon-
sidora i estin relacionades &a'la
anticad oo lalalicdsd, o porgue e
vn corne Siodiesaen olgen & un e
sulfackn finsscere mMas gque a un re
suliacks de opseraadn. Eete planteo,
profuridamente aldapido e B opeda-
cidin o S emiresng, &0 aras posi
Blomonte de wnn univorsadicad de

JUINEE JiH

Congresns

Pacives”, panmpoe pensado unich-
mearde oo luncidn de ks pasicos fi-
nanciens, ¥ desconoee 3 winculas
CHIne rescesana entre lospasivos de
naluraless comercial oon los Botivos
qui g generan, propia del cicloe
nparativo die la empress, ¥ consti-
ligs e I qques 56 sUSle CoONGCEr Com

Caapailal de Trabajo.

En conciusion, las pautas de s
Blormas Inmernacionales do Conlay
Laligisd soerca de la informacidn paor
Segmentes son 1an mdalivas de s
contomdn gue degin librada a los
armigress e o Eaindos Comtablas
I posllidad de brindar wna jindor-
rmacidn de cargcter axtremadamen
1e limitado, poco apta para Sornein
come base de apoyo para b toms
de decizionas.

LO QUE ESTABLECEN
LS PRINCIPIOS DE
CONTABILIDAD
GEMERALMENTE
ACEPTADOS DE LOS
ESTADOS UNIDOS

El FAS - 14 roguicrs, para-las
SMErEsas CUYas Mciones 28 oo-
morcializan pablicamente (58 coti-
zan on Holsal, goe los estados fi
nErEEros anuales irciuyan informas
cian sobre las actividades de la com
A

al en diferontos industrios,

by oon opornciims exiranjens ¥
viarias 0f exlrnmon, y

oyeon clienbes pancipales

[y moco similar o los MNoimas
Intemacionales, Cnuwsire cond ac-
thros identificablos o ks wesdos ex-
clusivaments por la secodn, o la
poroice asinada @ la seesdn de s
activDs Usados on comun par mas
gl una seccicn; los notivos qenens
Ion e ko ompeosn no e SignEn @
s Seccones, Y oo so gongilans
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cone) Qctivos 4 |as coonins de pros-
farmed & cobran e mersiones, oome-

nos qua se moluya enla ilidad o

pardida de la seceidn: al mgeeso pro
voniente de esfas partidas.

La plusvaliz mercantil, neta de

by amortizacién corespordiente, e

incheye entre los activos identifica-
bile:s do una soceion, ¥ o= présta-
rrices v adelantos hechos & otras sec-
ciones sole-se incluyen como act-
vas wontificables de una soccion
cuarvde las ootivilades principalos
iy o enisma som da eobuitdosa G
nanciea v los ingresos seoldiene
por préstamos y adelantos,

Gmrﬁpﬁ.:c-a la utibdad o perd

da or operaciones de una seccidn, .

cdra voz, oo maners sintetica, s ex-
parizssy o 25 iguad a los ingresos me-
roi s gaslos oe operacicnos. Los
cREsing quir n puesden viresdarss o
ractarete Con o seaaian s
friat aspe-t:‘f-;a dheben dslribuiese
zinablements & S Secniones exlus
riales o la ompross pac o hoes:
TRy S0 iAeurroeey Odos gasios

LI et enoperacionees e
una secidn irdistoal oo oehie imcloie

1o Lo ingrisos re doversgados

de las operaciones

-2 Elirgroso devengado al nivel
de la direccidn de la emprasa

3. Loz gastos generales oo ad-
riristracidn oo |3 omprens

A Los inteesos
S | Vienpassloa Ty el

. La ganancia o perdida en ope-
racionss discontinuades

7 Las patedas extraardingrias
& Los intorocsos mEnorntars

1D elecio acomiladivo defcam
bein oo o parineipein cordoblo

T XM H" ¥y

F1: 17

S anbaniar wna crltica detallodn,
ajona al ohjativo dal presenta raba-
juy, mies puexda eludic la puntualizacion
ez pue, de modo similar 2 o gue
sucpce con las Mormas Intermacio-
mile:, so obscrda una axtrama li-
wiaenlaed poa lienilar todo esfucrze
raroaiabde e mndic ol resuttads de
las operaconss Lo exprosadon, sn
bre: koo en las puntos 3, 4 ¢ 5 ante
dichos parece otorgar ki riwdn 3 lo
Que expresan los propolios ol
ABLC (Aetiviby Bascd Costig o Cos
teo Basado an Actividagdes) sobe
lag limitacionns ALl II-IEII‘I'EIrI In{: B
oo contalkilos prra un contrd opa-
raliven efingy

L-araclas & Dios, quienes legis-
lan acerca de la normativa comable
S0 conforman con desnaluralizar la
caslicesd dee B informacion destinada
i lorcewos, s proocuparse mayar
I'Ii!?.'.,_l:'l'l".‘-'[il'ﬁlr- I+ |::||:::u;.'-|1§|1 |:_:|nr_:i5|_'||i|;|'r_k:n-
Troe dler las onganisaciones. 5i oste
defriara basarse en los criteros o
fdos por 105 Noimag: A seeonacer
Ins actives § os resultadog por cauda
soymento da las arganizacionos, of
prickii ey chy e Crealion soe la
picsibifale

Ler amabedichie: ran o5 un consuclo
panrat 2l anuler ol presente rabajo,
pales, s bien eqeroe so prolesion
fundamestalmentn en ol dmdile de
la gestide mdema, no e oo pio-
fazional gue parcipa en ambilos
académices, de preccupding pro-
fundamante por la escasigsima utili-
daed ques bwindaal-lector de oz asta
tles sanknbdos oo pwibleeacics [mn
Taarueks iy fier Sedjmdniog Sugmda
pen oz niinmae.

Mo obstante, como el abjetive del
presecnta trabajo. desde el conoci-
micnto ¥ cxperoncia del suseripio,
apunta af moedo. de mansjar [a ges
Lidrs inilezrniz, no hace mérito profun-
chizar vreel analisis de las noomas, ¥
silo sz b ha hecho para dejar sen-
tado el concepto de que, lo depuas-
topor ellas, no ayeda &n absolute al
s onrisn

| costos ¥ cESTIoN
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LO QUE ESTABLECEN
LAS NORMAS
CONTABLES VIGENTES
EN ARGENTINA

RESOLUCION TECMICS ME 18 -
HORMAS COMTARLE S PROFESIO:
MALES: DESARRAGLLO [ ALCELE
HAS CUESTIONES DE APLICACION
PARTICULAR:

Erlsy Sesqueeda paarte, o S pur-
16e 8. Inforenas:icing Jrear seRymeeos, o8-
DIesi, On S50 punic 81 Codne Gl
Tt fgeneTal.

Ul s mocicdades que estén en
el mgirmen oo oferta publca de sus
accionss o likos de deuda o que
Pan salcitaco automzacion para ha-
cerlo, deben prescniar a infonma-
cion par ssgimeniog [lu_*.p:uau;ia de
acuprd con las mormass desenipdoags
on la presams soceior, en laafor
mattican compdomontarna

L ol qat v @stancio obli-
gackes 8 presondar sfonmacian por
sagmenion kr hadgan woliestarizrmen-
ta, deben respetan las noamas con
tonidas on esta seccidn

Curaricio un enie presente esta-
chos contables conselidados, s in-
lareridsan fieg SCEIMITIeS que 52 ax-
PR serd a reierida 3 ellos”

Fooel punta B2 Definicionas,
acdpie 521 lekntilicacion oo sy
PRl O Mo, expresn

g considera segmente de wn
megocio &l componente distin-
guiale que provee producios o ser-
vicios relacionados gue sstdn su-
jelos o ricsgos vy rentabilidades
dintinlos a los do ofros segmen-
P lex rengyowcins.

Para determinar cuando [Gs pro-
il y sericios provisios por ana
cmpresa ostan relacionadas deten
Cansidarmsn

JUITILY & Oad

o) su neturaloza;
by 1 oo dos procosos prodictivos;

o} ol fip &oclase de clentes gue
adgiseren los prodecios o senicios;

dj bos mclodos seguidos para la
distibucicn de bos prochsxdos o sor-
WiginE,

ap 35 o dderencgydag qos
prsdioran regular alguns delas sl
vitaddos ofactuadas {por ejemph
Irancarn o by aseguradon)”,

B prunde &2 2 sobre Foetiica-
cion de segmenlo: gregralicos, dis-
pone:

‘e considera segmento goo
grafice al componante distinguitale
e proves prodocios o Senicins en
ur eenbexio coonomico parkcular v
fue esld Sujela o ricsgos oy ranta-
hilkdades distintos o los deootros
segmentos geogriteas,. Peede fio-
Tarsa do un pals o s gropae de ollos,
al wnd regidn dentre de un pois o
deun grupe dao ofas,

En fa sdenfdicanson de: segmonmtos
gecqgraficos delen corsidesinga,
COma minEmne, s siguesites ok

&) las simildedes cnire: las con
diciones econdmuzs ¢opolilisas,

B Las relociones oxistontos an-
e las operosicnns on diversas
Areas georalicas,

o] ol geiedn e proximedad do los
CIREE AL i'::lrl.‘l!:‘:.

) ks mesgos asociatos con las
operaciones afectuadas en cada
atre,

&) las egulacsones estahilecids
an meteria de contred oo duarnibiices,

1} I ricsaos subyacentas an la
ralizacion de ransacceanss an o
ferminadas enanadasg.

Congresos
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Congrasos

Lo wanticacion di Segmantos
coograticos puids basarse an la le
calizacidn e [os sctvos ulilizadoes para
producE ks bienes o senvicios o de
fos memados en bkos gue se venden.
Para fijar =l crtesio 8 seguit, 58 &va-
lara cudles son las fuentes predo-
minetes e ks iosgos geograficos”

El punto 823 Segmentos sobee
fns quae debs brindaize informacion,
digpone ciertas limitaciones al al-
cance de la oblgacion de axpogi-
cion, prosando ootro oes cosas

Db berrdarse informaciin so-
bro ks sogmenlos Cuyos ingrosos
provengan mayortariamente de las
lraarsaeionnzs con clivedos, ouirsdo:

ap hne ingrescs por ventss 3 ter-
CEIDE Y EOr fransaccionas con ofros
sogmenics no sean inferiores al 10
prar cicado doei fedad de mgrosos po
vl y brongssccionaes indernaes de
B fodadicks)] die bos Segmesilons, o

i) la ganoresia o pordida oel sag
franbo ndy sod indedior 2l 10 e cicn
fo ded maneor walor abaaluto oo of
restllade combinado de todoes los
segmentos con ganancia y al resul-
tado combinade de todos los sog
mrordus con pomndidy; o

) sUs &clivos no sean infericres
al 10 por ciento del total de activos
do todos los segmontos

L e macdne rafenicts & los Seg-
PNENI0S Quas i rounan las condicio
nad rocin indichdas podrdl sod prro
sordln on formd esficked oo
rrgdn con obr segmendos sirilres”,

El punto 8.2.4. {lasificaciin de
loz =egmentos en primanios v so-
cundanos, da pautas a los sfectos

- da definir la cantidad v calidad do la

informacion sobre segmentos guo
debe prosantarss:

“Tuncda oS ri{:::ﬂr»_". ¥ I wendiain-

| lidad el erde esicn sleciades pan

cipalmenie 241 Lass adilasressmiasns enlre

T I N

L |
Fa

]T.-.”.il?]
log becnes w Services que peiods,
SO0 Sogmentos prmanos o de

NoQOCics Y S0 Segmenios Secun
darios los geograficos.

Ereverrsiarniersde:, cysancon Tos ostops
¢ la rendabaladacd ded eanke estan afec-
tados prevcpalments por &l hecho oe
suU aciacidn en diferentes dreas
geogiaficas, son segmenios prima-
rios los geocgraficos v =on segmen-
tos secundanios ks de eegocios”

El planto 825 Assgnaciones 4o
AV, PISIGS, THIreSos Y gasios,
cmfalabesce g Bos fuctives, pasivos,
BEgreEes Y ogaslon se angaanine A
s segmentos de neyockns Y sag-
mentos geogrificns a log gue sean
direciamante atribuibles 0 2 los qua
pusdan ser promateados sobre ba-
525 ragonablos. Cuando un ingreso
0 LN gasto S0 asigne o un $egiren
e, ob esfivo ool peesen relocionado
s rdamr oS Secpnenio

El printo 8 2.6 disponin que en la
proparacicn de lainformacian par
sodmentos 5 aplicarin las mis-
mas normas contaldles wtilizadas
para la preparacian de los estados
contables.

El puntc 8.3, Informacion a pre
santar, dispone

“Debe informarse la composi-
cidhn de cada segmento primann o
secundaric sobra el gue =8 brinda
infarmacicn. Para los sogmantos do
OGS, S0 mdicaran los fipas de
Exinreng Y s guie inclmes y pora
form mogmaendes gedgoedlicos, lns
SN UG B Conforekin

Para cada segmesito primaria, se
axponr

a) el total de ventas netas de bis-
NES Y SEricins, 3 existiersn ransac-
cionesz entre segmentos, s las
mostiard !-'."E-Flﬁlﬂﬂﬂ maenia de las
wEntas @ leesns v oe noluns el coe
reespondiente tolal de elimunadn
s,

COSIONS Y GESTICIN



ros]
B Gu resultndo,

B medicion contabile oo g e
fivos asiades a &l

d Ly medicion contable da Ing
pagivs abignidos a al;

] loss totalas conespoodicnles
a s adiciores de bienes o ouso y
actvos mtangibdes;

1] los watales correspoeddicntos a
o dopraciacsin del prrisds de los
PricHmis oH nige Y S Mg,

4l lees gastos no gomeridoees de
satlidas de fondos dque Sy jmpor-
Lanile=:, guo noossan loe del mwsmo 1)

i) laz inversiones onootras so-
ciiades contabilzadas por ol me-
tocks ded valor patiimeonial proponcio-
ral, cunnde sus resultades havan
sic tignndos a segmenios

Los impartes edormacks por sog
Mk H:lrrﬂ.".].Jl:lrh.lim'n,l_u_: a vonkos,
resulliios, olrms y pasivos, dolss
ran concildiee o ks alos cones-
potrlientos & oy mismas coneeptos
gue muestren [os eslindos comabiss.

Cuanda log sogmentos prima-
rod 2ean de noegacics:, lambién se
informara:

{f paEaril cida Segmenic geogn
fea (base chortes) cuyos ingresos
por vendag s ohicnins reprosontan no
manos ol T por eicento dol fetal
general diese concepbo: al impsoro
i talas rgrasos,

by para cody segrmenby geogré-
fica (base Solvos} Cuyns aclivos re-
Presentan i reins dol 10 par cier-
o del Total de aclivos axignados a
areas geograficas

14 I medician contable de sus
dchivoes,

2 el eosto o s sedicionss dal

periods do benes de wuso y acfives
|r'||:.,'|1'|5;|hlt‘:$

JURGLE 004

Congresos

Cuande s segmentos poima
recs o genqialos (hase clon
tes o bazo actves), lambidn se dordy
ki siguicnto informacidn solbre los
segmoentos de pegodios cuyas ven
tag a clienics no sean inferiores af |
10 paor cieenle de las ventas totales a
clientes, o cuyos activos nocsesn in-
feriores af 10 por cienie de los acti-
vos totales oo todos los segmentes:

) AHITOE0E DOF WENTAS & FRroem;

by rricdicciey convtaldes ol Lotz oo
Ty e fivninds,

o) cosho de ks adesoncs def pe-
rioda de bisnes de uso y aclives
inlurigiblas.

Cuando los segmentos primsa-
rios sean geografioos (base activas)
v Lo ubhicacidn de los actaos sea dis-
fimlay o la ubicacicn de los cBanjoes,
dedicn infommarse oS ingeesos por
vienlas o cfntos pass chds ung o
Ing segmomos googrifices (hase
chanleg), uyos rosng ng sean
mifarkres al 10 porcionts ol ol
CH INGEAS0S por ventas a clienles,

Cuando los sogrmcnlos pricnanios
soan geagréficos (base cliendos) v la
ubizeion de los atlivos 2ea distinds
L ubsiespeion oe los clismtes, defaen
wifpamarse. para cada uno de los
segmentos geograficos {baze ach-
WIS e M)roEns O ACthees Mo Sean
infarioaess al 10 o vionto de ks co-
e licanas [olals orreraos

al la madacidn coniable de ks
awtivig,

b}l costo de las adicioewes el
poticddo de bisnes de uso Yy activos
irli.‘:nﬂil:lcs_

Siun segmenta olificne  ma-
voria de suR ingrescs de verdas a
otrps sagmeniog, pern S ingrosos
prob vesthas & Miecons reproscntan Bo
mersns del T0opror icnio deb total
gangral o wenlos o opcomns, daban
it e




Congresos

) BT MO,

bl o ingrosas ded segoieodeo pos
ventas @ borcones, ¥ (Soparidaeren
e} por ransaccione:s «oon olims Sog
rreeetos.

[reasn de esisle ransadcciones
entre segmentos, deben Bformarsae:

a) kx bases empleadas para fi
jar s Corespocslisntas precios in-
ternng, que deben ser los ofoci
mizeile apdicaded. pod [ omproso,

Bh log comiaios gque hubicre ha
bader o decfuns hages

En caso do carmbia dee loss crile-
rios aplicados pard B peparaciin
de 3 informeacion por Segmentos:

a] debe recstruciurars: | inlos
macion por segpmoplos comparnat-
va, sobvo qese eslo Sed impractics
Bler, e g caasn B informacidin peor
sorpnenio del pertods cormente debo
suenEriSirarsg Laetn sobrg o nugva
biag comoe sobaeg 0 antone;

I dele ivdoemanss B neturaleza
el cmbao, sus razones. of hodho de
que a3 informasicn comgaralivie hia
sido adaptada {0 ol heehe e gras eato
5 mpragtisbbe) v, s luere detemni-
nabie, s clecles de B modificacion

Finalmenta, el punte B4 Mosms
de transicion, ostablecn qus enoal
primar ejoreicio de aplysscion e 13
soocicn B {infar i puir Sceriidd:
fos), podrd ne prosentarss a iofor
macicn dol sjarscio antenon, a los
eferios conparatiees, coegicky e 1y
gedoain Bl purts 803 {(loforrmgneron
presaniarn.

sabee @ esta ahura reflexicnar
oo de lE nonmativa, que se ha
trarscepta de mansra selectiva Evi
denlements su contenido apurnta
s Al detalle de exposicion gquo
ez crteenied: die apropiacion, ns cua
s, pron consstn, deja librado al buon
crijenin del @misar da los estados
eyt ikl

Jiso

Porece Hporhnc reflogionar g
i obdiggntonedad de esias normas
s plantes para las empresas quo
Piaen oterta publica de sus agcio-
nies, en tal caso, los destinatarios
tundamentales de la informacion
son los acocionisias de la entidad
que notiensn acceso al controd de
la misma. 5i esie a5 asi, no cstaid
de mas regular deo mancra rEs pre
cisa cuales sy los criberices g ong
bas on basc a los cuales paeden
apropiares ks costos oo codd une
obo las fundomes e Lo empraso 5
crgh sngmeado, perd owikar Sirnphb-
cacwnes quie dasnaturalicen Su ok
petnen, o ol uso de cridonios inadoocs
dos gue conduztan & una irmegen
tergneersadas

[le todas maneras, como into-
grante del grupo de profesionalos

-que hacen de la docenci cnomike

riges vireeulnoss o los Coslos v s {aes-
tion, v consulbar o do e, I per
ips won apelada reele a asta nor
TIIEE T 5 LA, e s Casa, L
shs doboanos calobir que 185l
tacicnes die By roemeatnga |_'Il:.~:i|:|rl- labirdn
da para s espociahsiag (aipuos
famente nosclons) el analess yoode-
sarrella cdee Ins crlonos aplicables
para paachicar las mediciones da
miarena apropiada.

En uftineg instancia, cormo Gspa
cialistas en k& Gostion, mds quee 3
puniualizacion de ks dhfociog gue
puada tonee o informacion pa
LESLIEIIck exmdeermions:s 2 i rmeind, oS
EArCHELIpA ITRARCAT LG [ e ALGS
oS Cologas fomon: Sonciensa g
i liardadd con que alla astd del
nicda, v vayan a cacr an b smph
vidad de creer gue, 1al comoe osk,
vonstituye una buena foree de
ronitorear |a gesticn para kos usuas
rios intermos.

Desde hace muchos anoes, he
s dsumide en pleniud gue ol
manejo e |a gesticn requiers infor
o s detallads, adaptada a
B realwdsd de 3% 0fganiZacimngs,
G paaEia Sagun lag niasidackns ¥

COMS O Y GES N




oo

MY camprension do las doecian
foss, prdscmndento di 1o gquaa estnbilne
o nomng contable algung

La detenminaeidn del rosultads
por sedmenios o 8ECapE O osla re-
@a, v el hecho de que 28 haysen omig-
o normas salre ol tema en un mar-
oo da armonizacion con las nooms
cortzbles intemacionales no esta v
likoz “al cuestonmmdonio del prirelin
provodente, puees fas NG, sobre ol
boma, son wualmends permisves,

HE SR LRCICMN T CRICA W19 e
EHFICACIONOS AL AS FE 000G
MES TECHICAT S, 5,6, 8,9, 1114

P s Sequnda Parle, punto 5,
dizpone modificadionss 4 1 Peso-
it T Genica & (Mormas particuls-
I8 de gupnsicidn comtable parg en-
tes comerciales, industriales v de
seMviCios), incorporando, en el g
o 84, una nueva Secaion, [ (Ondos:
macian pol segmerdoes) del capif
ol fHomias comunes.a todos ks
estadns contables)

“Lag sociedadas qua 0sién en
o regimes de oberta pasblica de sus
acriones o Wulos de douda o que
hian sedicitado autalizacion para ha-
certo dehen presantar B informaeion
por segmentos referide en b soc
CHON B0 T ormiaeion & pressntad o
la segunds parte de la resolusion
Benica 18 [(Monmas confables o
fagionales desarrolfo de algurkas
cUSsHones o aplicacion pariculan

LO QUE DICE LA
DOCTRINA COMNTABLE

Fara analizor I mas represen-
tativor de la doetrine contable argen-
tina, vale anabirar lo qua expresa
Enrique Fowler Noavlon, en su texio
"CONTABLINAL BUPT BIOR”, Toma
I Gap. 1, Suestionns Costables Fun-
darnentales, of Informacion por Seg-
mGnLos;

°L e esbacdns contabdas detwerinn
e infermacien por Segmentos

FLERILY SOk

Congresos

proparsdn sobro la bage & s pa
rocides ¥ dilerones Jo ks rosgos
yorendimientos de las actividados
ctoctuadas, los productos o sene
vices vendidos, ks dreas de ubica
cignde oz aclives v las dreas de
lpcafizacion de o clienios. Esto nos
paneca prefedible 8 fomar como o
o hase el crganigsan ool ente. La
aden que apoyamos condecs a la
wienifdicacion de segmenios do ne-
gocio (bazades en producdos v ser-
wecins} y aaografices, gque pucden
basarse lanio an as deens de K-
hzicm do los aclivos con o s
da s clicntes®

[l antor citedo swglese canfarmad
#econ una mbdesta hela oo infor-
maclones para cads segmento (de
negqocis o gacarafico) forrmack:

1. = composicion (actividados,
productos, Servicios o dreas, segin
los pazos)

2. sUs ventas y olros inrosos
opradives, distincuiends los procg-
deates do cliomtes extarmos a ko ome
proda oo los provaraentes de fian
SACGIoNes el SegmMentns,

3. el resultado gue pueda
amnpuirsele sobre bases obhictivas:

d. o actives gue . praedan
asignarseles, quo no deberan ser
ni mas moosnes gue los genads
res del resulladn rocion referickn;

Al anteddiche debon agragarss
conciliaciones entre |a suma oo L
IMEETIACIGN Sogmantada ¢ 05 coe
rresporklicntos importes de os oo
tados confables

Saenala luegoe Towlicr Newion
gu, sin embargs, tanio s MG
viwneclas BT argentings y los PCGA
esladounidenzses tienaen rogueri-
rmiczsbos mucho maés amplios, Expre-

£ asimismo que paia faolite com-

PEMBCIOEE Y evitar mangekaciones,
i informacian segmentada quo se
prosonte debsrin ser coantificada
aplicando las mismas MNermas

[iieed
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| Longresos

Caontoblos que s¢ utilican para k
propacacion del reste de las infor-
e gue contienen los g5ta
dos cordables Sincembargo, en los
[ stados Unkles ha comenzade a
peamitirse of suministro de informa
cidey por segmentos basada on las
mediciones practicadss para o in-
fommacion contable Brborrsy, durdues
esta no =e hubicre proparado e
acuerdo oo las Mok Contatdes
Profesionales ostadouridenses

El rruzames molesl, o medesms alos
milomes corfalides internos, axpresn
quee Ios indodgrantes del eots amisor
dedyarian racildr s Indorrmes Corda
bles [Memos que saan poerlinonbes o
las decisionas qui dobaen Toman o
lo que debwen disehanse o moddds o
ks nenssidades o salsmfaoer

Exprosa lucgo gue seria ideal
aque e ocda 10 paincipsl 2 proson
Lasen hojas separadas para sl
segmento de Negoeins o el
Gy o o parka los dades coaeali
ciackos dal ondo, Ea aconsgjable
Inclusiin do mingmacion oel altime
s e dolos comparatives. La
indormsacion e crda cegmento (O
pate de eflay podria sor desagoe:
gada por &reas de responsabilicadl,
previz evaleacion e kb corespon-
dientes costas ¥ hencticios

El autor comparte la

| idea de gue los niveles

de equilibrio para cada
segmento no deben
acumularse, pues la
suma no tiens
significado alguno.
Asimismo, considera
gue ¢| objetivo de la
empresa debe consistir
en la optimizacion del
resultado del conjunto.

PouilE WA

o]

Para Tacilitor s ehmpacionss
sonaly Fowlor Mawloa gque debserisn
i luse cilues de valiacienes sntra
s it corsespondientes a distin-
s Techas o perlodos (de igual dura-
cian, Ins porcentajes que sllas re-
preseaian respecio del periodn bass,
el dato opoifunaments presupucs
tado. Tambisn deberian sumirsstros
Lo datos gue ayuden a comprendes
las causas oo las desviacines

Lobia ol andlisis de s deswlos,
lag oxproganrens o Fowlor Mowdon
s sodngandickas pear ol utor el pea-
sonke lsabajo; pues Se ocupa da
puniealizar =0 cualidad oo sor uliles
para tomar medidas corraclivas voal
riisrrD tiemgso cwaluar la caricked ol
trabajo de prasupucsizncion,

Para o oo c#ackn, possden con-
siderarse Indorme Contables intemos
bsimicans log refendos a log siguientes
b del ente consolidada, de sus
principades segmonios (o nogocios
o gegraficos) o de edos ellos. su
situgcsin pobecesnl, |5 oosolucay do
sy patdmaonae, 2o esultados, g
b e s prewipales. sanvicdados,
fmwwwnns O unidades operates. ke
camixins en el efactivo y oquivialenios
de efectivo) o en los forados

Eenala, Fanwlis Blovdon que pue-
e ser ukil ques o juego de 105 el
i, pars sk segmento del nego-
cion, el el gl wentas que determing
sy paando décedquilibeio {la siteacion
o |3 cual &l resultado o nulal, v
pumitunliza quo los mmeolos oo soguelis
by, ey Cacla !Hyflltﬂ1|11 |H.H3'|.|l!.'|'| =1
marss, pen B inckesee de lm cifa
congelidoda pucde dar lugar a
mmaderdeadickas, i gae e ogque daben
i::.grar:_;l:: mon s ampentes de ventas
corrcspndicates 5 cads segmenic
y e un Tolal determinede. Si bubie-
sun gquedado costos fijcs sin asig
nzy @ segrmetos, & impone o im
purtiwdee. debwifa ser informado

L saetar del prasenia trabajo

coargiartes foidess ol gque o8 niveles
cler oreperililaie pded Cada Seagmanio

COLTON ¥ GES T
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tpuintos oo oguilbr - soctonialos oo
la perigr usada al efocis en frabiapos
ce Yandin y Rodiigues Jauregu ne
deben auumularse, pues la sma
no fiene significado alguno Per
dizcrepsa, on cambic, con la descrip
cion del objetive de la rmpresa.

El ohigtiva debe consistir en 1
optemiZacicn dol resiltacs del con
junto. m#Es alld de que esto s al
G, e dierminddos paoriodos,
uon niveles de actividad talos gque
algune 0 vanns sogmentos do o
Uey Sln pod sl da S pusslg
e -qu.lilil_lrll_l secliorgtl; asl =e ha
ojamplitizack on ahyures publicacion
antanior del suscripio.

Alude Fowler Mewton tambésn a
la importarcia de que se propara in-
lormacidn mensual que iesurpa los
datos ralevanies oo conocimicnts
por pae e las aeridadss nnx
mas del ente sea mproscinditie
Puntualiza tambégn I rascondentin
do oS presupuosios ¥ su ullidad
b T oo deisionns,

Ereoste purdo calke messwinnar,
e gariener PErmine, qose un tablen de
cintancis al mode rnogue ko conce
bimes gquicnes ejercimos nuestrn
actividad scadémica v profesional
o el dmbife de la gestidn rderma de
ios antes, o5 mas detallads, para
ilustrarls iccordemos que, en los
ultimos anos, crocid la tendepein |
e Beluya incdissdenas e linasdia-
rel panrd e il dnistn, o et Om
Loy ceibior- ol Ebalaevpond Soorgcard 4 I
blero de Comando Balancanda)
COME ejermpale,

Fata luslnar acerca de la ewvoln
cide del prensasmiento en la docting
contable, en contraste con ol defabs
“on que oy aborda e lesy [ilestra-
dor coanclas cofns da Fovider Plresgrton),
caba reccidar gqua- una publicacion
oe la MLA A | Natomal Association of
Accountants "L raluacion oo b Ren-
tabilidad Hislonca ¥ prowectads oe
Empresas®), so ocupabs vo dels
detestrranacein de 1o raetabiliciod el

UMY 2 06k

Cangresos

capulid pow dreas do responzabil
iad, aludiends como segmentos &

divisiones, planlas, lineas de pro- |

ductns, sie,

bale ostedio haciz referencia g
la apropiacidn direcls de los acfivos
utilizados por cada segmento espe.
cifice, coms asimsme o los oosios
direcios de producadn, aludiendn a
las "hasesn oo distribucion™ Habituag-
mante corsncidas Coasr Stistrbucio
Nexs Sacurslanas” poard los dopaa.
mnralog de soeercios.

Mari bos costos do comerciali-
zacion, duspués de afirmar que s
canales de distribucian constituyen
of principal scgmento fomado para
ol caloulo de la rentabilicad, subea-
vet ka complejidad para apropiar de-
pusitos o venckodores quie soan re-
CLEGAE COMWIes a mas de urey o
iy, paa rematan con le desalum-
nada deeseipoion oe ejomplos soer
eh dE disiribuciones e oostos de
almacenap on funcidn ool Gosts de
fexs arvanitarion almacenados, o [
i 13 pe medida imasgssable
et ezluored regqueride po Ios pro-
duatos

El panorena que goscribia acer-
ca del tatamicnto de los "Bicnes y
tpastos de la administracida central”
Uri azimisma poda estimolants,
peas aludia & by nio apeopaaon, en
mchios cason, oo inversionos ¥
evitez cho operacion dol odficio cen
ral, e asimismer do do gue e
Pl "gaston fnancieros vone
T BT

LO QUE DICE 1A
DOCTRINA DE COSTOS Y
GESTION

P llesto CONTHOL DE GESTION
Y OOOMTROL Py SUPLHESTARI,
de Lardos Malle v dosa Merlo, en ol
capitulo dedicade al Control de Cies.
ficn oo empeesas doscontralizadas,
efaplizn unt predoral; analisis oo o
protomatice de log precios do

-



Congresos

Erargd e remnaing, v o Cuants a1 ape.
piaciin do costos, romite a lo do
sarridlado an ol capitubo soarea dol
Control Prezsupuestaric y de Gos
ticn de otras dreas de la empresa”,
an el punio "Control de gestson de
ias Areas de Adminsiracion v [s
tructura”

En =l punto sefelado se chear
va la dificuttad para madic |2 oficion
cia de o gue denominan “contros
de gasics discracionalos”, oon la
congecuents dificuliad parala ola

U odispoendn pordy dedarmitusd s rava
| los apropinedos de prosupuesio, e

licksf y seeviesis para los mismees

Hemailta afinade un parraio en el
cual les auiores cilades expresan
gue “Puede producirse el hecho de
qus, al no pagar los usuarios por
los sarvicios gue reciban, [ tonden
cia de los responsabios de estos
centres a fnerementar et progoguees
o esncucenbea ure Ak ndtural en ko
diopdos inferodss. o ello, el oabiag
i b Sereicios (HopoTeng un oo
tral putermdbtico dol prosondon dol
producto o Sorvicio mlame, ool
na el excoso do demandis que e
con sufrie kos conbros oe gasto dis
crerionsl

Oueds asi plonfcads B necesi-
dad, on ol rman del objetive dela
publicacion citbacda, de encontrar cri-
{orins aprogiadaos paracls EI.;?lrﬁp:iEl.-
R e s coflos oe ennd depana-
merias “indirectos” comos caming
paa ewilar ef crocEnsonto nodolinico
e SUS Prosukostos e gaslos

EnCMTARILICIIENE G310,
LB EMPOCRIE b 138 miaiad | Cha
fes Horngren, Geage Foster ¥
Sprikant M alar, describen, en un

| primer copilulo dedicades & la Asig-

nacion de Coslos, ns citerios usa-
g s guisa cdecisionss en |a asig-
nacan de costas:

1 Causa ¢ efecty: para al caso
oL e idenfites in vanahle o va-
ripbbes qui ocagsionsn sa otilicon los

TR SR
1

T.X0

ﬂausi
rocirsas (por o opomplo s haras

chechadas o by calndacd doocoda pee
cluto],

2 Beneficios racibidos. para
asignaciin del abjete de ooslo on
fencion del supuesto beneficio que
cada vsuario recihe ojempdo, ropre
to e In publicadad instilucionsl en
propordon @ los wendos de cadadi-
wisicn),

3 Justicia & Imparcialidad- bees
gueda da un pracio “satisfactanio”
para kg partos,

4, Capacidad para soportar o
pecdad para absorbaer Goslies oo
ras {ojemple, distribucion de soel-
choss e cRmmlvos corpenalivos e Tin-
cidn e los ingrosos divisiorsales],

Drescriban juego las difereordes
variantes di motedns pari a5 asg-
nacines o ooshos de los departa-
mizpilces ok Sipene;

i} dir nEignacicer direlin: (KD o
abfex Cuahuier soevic proedhado por
Lty depaartamantbo de apoypd 8 o]

) e paso, secuencial, o de agsicg
naEcian fusualmenie conocide on kb
doctrina dic habla hispare code “en
caseada’) en ool que se distribuys
sucesivarnenie los departamantos
dir sspieya temendo &n cusnta af sar-
iz brinedaacko & Ios demas departa-
meritas, tante de apoyo coma pro
vscivwes, paert sinoedectuar distriba
CIONas reciprocas, parm o gual se
PEeg e wn Grdonamicnto pecvic,
Cacceiono D soolenoin o Ssie
rEGieenEs, meneands pod agualiag
durfng i Lrmdan mayor dosis de
LR S TS SRas oe 3R0yo U
bos rescalicdos e fstas,

cy Do asignaesion rociproacs fe-
quiere

1. pEprcsor log costos ded deparn-
tamnanio-de apayn y s reldciones
regiprocas dol dopaaunento o apce
wion lormn g auncicey iedssk

COISTOS Y LISTION
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& rasobvor el sisterna de noua-
NS SMlttnens parn oheenar il
GO reTipnes completo oo :ndda
deparament de TEpIEEY;

3 oasigmar- el costo reCipirose
complete de cada departaments de
POy A todos o2 demds deparia-
rmentos {(tante de apoyo come e
operacicn) scbre Is base de propos
CRONES ol s (oon base an lees i
dadas tfolalas de senvicip proapcci.
naddas a dodos fos departamrios)

Tratan tambicn lps adtes it
dos o ewnstion o Iy DAL
WIS coamtos Comunieg, dane fikaigsrieden
los mdodos “de CiesbOS Comibngs
ncrementales”, y “de costos comi
s mislicdos”

En edro capitula dal lexto,
Horgren present sintélicaments el
Costaa A B {Activity Based
Cosling o Costes Hasado on Aclivi-
dades), y efectia ung CiunpAracion
critics dol enlogue fradicional, se.
Nalands gue s coslos resultantes
da una maka asmnacion g costes
fricedan inducir o los administende
e & mar decizmnes ardneas
Scerca e lis autividades, prodye.
tos o cliantos,

El fuxto ADMIMNIS TRACION B
COSTOS, deHansen & Mowen, ada-
mas de dedicar capitidos al ansli-
s e bt métodos tradicionains de
asignacion de los “Cosios ndiree-
Yo da fatwicacide”, wal &[G broran
espocilcarments a cuosticn de la
Bemabildzad po SOOMEnINg: pro
dacten, divisidn, Zonn o vontns [rLs
po e cliontes. Expresan que of an
guimienls confiable de ks costog og
dificil, pero la beportancia de ia en
Lebilidined sedtonial e ol pProeess e
{uma doe decisanes hoog que cd gjer
icio valga la pona.

Describen fucgo came, pitra la
determinacitn de le uliiidag por li-
nea dé productos, CONtamns se-
talmenta con tres modelos alte:.
nativis

JLERICY Ik

L‘nr_n_{.; re 5-:;5
= Lnsten por absorcite

= Loston vanable

* Costeo boasado on actividacdss

Plantean que laz companing de-
hen sefercionar cudl mctodo utilizas
&n funiian de b confiabilidad IerLe-
reda por ks resultzdos ded Bruilisis,
I cual dustran modiants ciamplos.

Aeaied de & necasiced de GO
oo msultados divisionales, doson.
B U posedo valorse e Uiy
f e Iog fros modelos Mo
HoG. ¥ zehadan 15 tendoncia weoal 5
usar el primesy fabsoiion de lodos
lom coston] en el repardo do los gk

W& comoativoe, para recordar 3 los |

gjecuiivos divisionnlos O |3 todidi-
dad cio o8 costos doben sor cutnr-
ios. Fealizan e varios andlisis
do chdmpute de (2 rentabilidad por
licete, v los quo S8 trasloce b fres
ferencia por las toonicas progios. del
Coeden Hasada en Actividades pora
ATEIE FE coslos comunos,

En ke pubdcaceda GERENCIA BS
THATE Gloa e CELOETOE, Shank W
Latwincirajan, facen wia defensa del
sizhoma A B.OCL (Costeo Basadn an
Actividades), sosleniende Qe deda
procucto dobiera spr cargsdo paor g
parts del components de cada aesi
dad en que particips. basdrsdose £
I propiorcide que causa de csa s
vidad, Vale Ia pona sdbrayar que ks
EWAGEes prasenlan BLA B O coman una
homamicnta ecdratdor: ¥ o Um SIS
urna contable, wn oedogue dindimice
ey g e un enfoque oslitics

Huelga profumdizar acerca. ded
Plaidon del & B on et trataaye,
pues ol msmo ya ba sido fotado en
Profundidad por ninmerosos coledas
¥ por ol autor del prescrte fraabajo, an
poneseias ¥ publicadones anloione:

Fl et s MA BEAL ACC0LN
TINCS, e Bahor, Hicknoy & Weil, nas i
analizar en profundidad lns matacks |
tradicionales da disiribicion de los
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oosted da 105 Srons auwaliaras bacia
g deparfamiontos produciivas (do
manara samilar & | forngrenl, o5t
dia’ en particular [ problematica de
la performanse e s organizacio-
nas - divizshonaiiradas

Analizan ezt autares ol uso oo
mctodos “cost-pius” para faaeslornir
vostos. entre unicades diferenios, v
la posihilidad de estandanzarlas
Luege formulan un planten gue el
dgtar odl prosonta trabago consade
rin il erlrorma ImportanciEl como
racpls gornn] sugicien estabdecm
Foocios de [ rngsforeneig tales que
la divisicn comgaasons Hirna e
cigion Gptima desds ol purdo de vis
lan el comjunto de la comgpania

El suscripio compere fervaross
menfe osta Gltima cita: cada una
de: s accioncs de quisnas phani-
fican ¥ loman decisiones en las
ampredsas deberia apentar & qua
al resultade del conjunto so
optimice, por e de los apa
rionens gqua ol takern de comon
de tenga & 1y forma dé mostrar ol
Al de g {‘ll;‘;-j@-'[wl_ls indvidua
len. Yoo un poco mas alla en k=

[ afitrmacsin, la delorrminacian da os

| objetvos de cada sovpmenlo e tie-

ne. por qué mosiral resullados
AUEDICIOS0s i esto &% o majorn, on
un coyuntura determinada, para
confribuir a la mejor marcha del
canjunio de- la empresa.

Wale: citar finalmente al et
CEIETE YO PEGETO e les propul
Sores por axcelonoin del (Costed
AL, Bapdan v Cooper, guicnns, o
analizar bos presios de tiansioeon
cig, plantean el problema de s
companias en las cuales unas dew

| Hones prestan servcios’ & olras,

ks defacios de las fendencias ex-

R L5 [ Eo

= Ll [ cdnrision vendadora trans-
feray oy base a sus coEtos iotalaes
abitenidos por las tradicionales des-
wibucicnes do indirectos, mas un
rarepen b beenodicie;

TR W S

o]

* Sesinir B raggla el costo moegi-
ral, W cual foogni maneng doe sedh
wars i dosoe L dasin proveads
ra hacd B recoplonn ol sorvicio

MNaturalmente, los aufores con
vluyen haciende una encendida de-
lensa ool Costes Bazado en Active
dades s ose prophsito, pues elio,
paua ethos, implica, utilizar "los cos-
tos margenales o largo plazo”’, & ni-
vl e wnidasd, Inte; producto @ insta-
laciones; enosus dedisiongs sobra
voluimen, deproducko, Lomafio oo os
ooy mee e prosiucto

L este punta, el satar del pie-
seite Irabajo debo axpresar queva
lora come aporte s fermalizacion
gue hace el A G acorn d9 la ne-
cesklad de relscionar [us costos con
bas actividasdes comducenlbos o agie-
gar wvalor & los Chicsiloss, puero roseata
FEimismo (como en este ik y ol
ounas publicaciones recientas lo
résancdsera ol propio Kaplan}, of va-
o e ko "mdtodes de costoo trads
Ciarales®,

Lo eta ultime fease ol suscopte
codsareda. por une parko, subrayan i
mnpoertancia oo la clasficacion del
comporfamicnto del los costos en
el ol plieo Csludiada por ol Andli-
sig Margmal, expuesin por ol Cos-
tea Wariabbe, v recoogeda Eambaicn por
Iz modelos de Costeo Infegral; oy
por otra parte. enfabizar asimismo
come |a complemantacuin ante dis
linkos. instrumentos, come el FPuaesg
pussle, los sistemas da Lostios
Staemdond, oy o A B npshenckos en
samiulfaree, Sirve ol oo Cinslon
di las awyaniziacienes:

ALGUNAS REFLEXIONES
ADICIONALLS

Al ko de cada une dalos ca-
pituhis anlericores 5o ha reafizado, a
Trawdss e citas de normas
docinnganiis, una revision nanorami-
iy e lns posturas adoptadas so-
firee- b matera del presente wzbag

AL Y GISTION
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tanko chsde ol minto de vigta o la
Contabilidad Goneral, como da la
Contabilidad de Gostidn, on g gue
s inseribe o discipling Costos,

Al misma fiempo, =& han ida in-
sertande comenlanios que siponen
ursy evaluacion criica delf utor dal
presenis rabajo, lanfo de las Mor
mas Uontabdes (sropeniinas e intoer
naciortlcs) come de les punies oo
vista puostos de manifiosts por di
farentes autores, erlos tabajos gqun
P ik citackos

Ferd al suzcripto enliendo que
valt fa pena, ademds, haoor una
crunncidn iheslativa de los comi-
s ped 08 cuales cron gue pucden
Mejorarse o8 mecanismos segud
deess paara madic o5 resultados par
segrmerto.

Tenwrwdo on cluenta ks dostina-
tarios. de esia ponencia, no ligne
M detenerss on los defalles do
I informacsdn de pubdicacisn, sufi
cieniomenty tratados al racomrer y
anafizar g Normas contables o
gentinas

Werece of osfuarzo, en cambio,
wpnumir algunas ideas acerca de
cowns formular la apropiacidn oe los
resullacdos por semnenic a la homa
de confoccionar infoonsos de uso in-
tema e ks ampiesas, pard apoyar
la planilizacicn, ¥ soportor ol prooss-
o de ey de deciziones

Uy primszr pranko consisto on di
feranciar chaaments, parm uncibn
de la organizacidn, ol comporta
mietila e los costos ante cambios
eth vl revel de activicked (Variabbes, v
Fijos, con sus difemnles matices:
varsshles proporciorsales & las ven-
tag o solamenie al wvolumen,
Semulyes, Fios de Opsracian, Fijos
da capacitlmd o Estruchinfes),

Ciia cyestion sustancial consis-
fe en que =a disponga de nfomma-
cidn_ sobre log costos quo genén.
Camgnln ronenoGemod: como Tijos

JUMECE SO

Congresos

inn Sus diferontos varamos do rigi-
dez), que permita clasificarios como
chirectos o indirectos para cada ung
ke fas warianlhes do apertura dooro-
Sullidos por segmonto (Areas goo-
gralicas. mas procisas o mas am
plias, clientes, grupos de clientes,
rafmod, canales de distribucian, s
cursales, productos, lincas de pro
ductos, divisiones, planias, merca-
do local versuz mercados oxdemas,

¥ cualipier ofrg agrupamionty que |

rosulte redovante an ks circunatan-
GRS BT GUe, o el mieneks CAMpaT
tives On quo vivimos, o fodgue actuar
a dnedh empresa

Ak gua representn mas que un
detalie o la generacicn dewna hase |

de daios; on la cual podames res-
catar & informacicn v agrupsarla con
floxibilidad, Dsto, en general, no ne-
vosanamente implica generar nug-
viss infarmacionos, sing que muy-
chas vores implicn mds que nads,
sistematizar las existontos,

Tambidén sor mormofio roatizar
el cambio cullural pocesario para
o tordes s niveles decisornios
codnprondan que un ablaro de o
mandn detallade no cs une atague
a =U suloridad a través oo un con-
trod detallide para exfubic o otros,
SN0 un apole asu performance a
fravés de la riquoza de la informa-
Gidn que s e pone & U propia
disposicidn,

Lol apropsacion oo ins Costos
PN SO, 0 CORGOoUONCER, G
LTI, D Cac SeOeents
SAEIOpiar s cosios variatdng ¥ [as
costas Tijes dirgetos [propiss de
cada segmaenla) de todas g fun-
vienes de la organizacién {produc
cidn, admislrcion, comercializa-
it fimanciaciin),

Lo Costos s que, en una de
terminada clasilicacion por seq-
meznios, asuian la condicidn de in
directos, marecorian, & juics el
suscripte, Ser somotidog a dos and

lisis
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Congresos

ap und cuidadesa revision de las
actividadas v obyjetivos con s cus
les estan virculadoes, pare descar-
tar bz tantacion a considesarles indi-
recios por no haberlos analizado ¥
desagregado adecusdameants;

Lp =t e trata realmente oe cos-
s COMUNES 3 mas de un Segmen-
to, extizer dal antedichoe analss por
actividades la indormacion para apro-
piarkns pracisamanie pon actividad,
cuidanagdn do ro SR0r Gn agrupaRmice-
tog egensives, pors ioonidienr cost
Ui que mnaken pidoowsicRsmesla
su wandubn coey Bas seclividadess. oo
gilienes los consummen.

Parlicularizande on los costos de
praduccitn, seri wilide lener on
vt s planliones oo v Cliorin
e LA CARALITIIALY [3E PRI,
CIOH Y L O COETOR) averca del
fralamianio de la capacidad ocigsa;
para informar adeceadamanta las
ocinsidadns o inoficioncins), @m
Eaicim, S0 s agahonn ostielomes, so
swidlice nprogang g oomioe pu ey
mard (ot cpempalo, producto o H
fied che pcduotos), cof cuicad, on
tal casc de las estacionalidades,
para distinguir los desvics confra los
cslandares correspondicntos a
cada pericddn y los del mismo conda
loss: vsbiocdings owedens

Coesr redlerrcawcin ot los Cossboss clee
Coomresreializacin, Secd fraseenden-
te @Eperapiiios advcuadamanio: ool
s, Esto amplica 13 neces-
bl o SOOREOIE BUMaroEag cosing
COMUNGS g0 faancen cnlirins,
e Of :l,ln1.'_|_-:'v|_:ru1j-:_:. leaes [lezlezss i
:-::[:-.e:r:u_ lews gnslons ofes - Josers i
venbas, ede, al delcomimar coslos por
clsrnbi o paor procdoelo.

Farse edbo 5o revquerivd dodirie -
dades de medicda aprogiadas (oot
drrerrs) gt cacy una oe BSoacinn-
deecdees involuosulas, tTmmendo en
craerda o preesdin ke wariods [
BErCD IeRmrC TS LEEL I'IHH:LH L #anhi
sy cfefornir umncaches l:.“l]'.-ll‘a'-il'L:I'llL:..": U

% prsihenen § conbemplan, & Gl

|;aw|

de ajeniplo: ieneladas eqeivalentes
pata mec b aclividsd de wepao de
mercadeta, ponderamlo para cada
prclucto B relacion vobendsnes (me-
tros cubicosfoneladal, de stomiza-
citin de pedidis 3 entregar a les clien-
tes {numers de pedidesitoneladal,
de limitaciones legales (toneladas
par wehiculo por alguna razon do so-
quiridad o escoldgica)

o B mismar mamnora, o neduc
rirae dotinie numernsos unidacdos
cyuivalentasn por B asigesacicd die
custos de otrag setividedes comg o
macenaje (supeiiicie ponderada
sEguR Bempa de cobetues v dificel-
fades de manipuisn. o condiciknes
cio eestabifidad diforomtcs por produs
o), compras (ordenes de-dislinla
coengilegdacd), o numomsag activicky-
clees syedensineisiralivas (I::u:jj-e:lﬁ i
padgo oon distrtos creabos o it
fad, o pedidos con difesente canti-
dadd da renglenes)

Saptisme; tondromos o
dlngd ok cbalingr pmediades cejunvalinm
tes combanadas, como lonalada
aquivalesilokaidmedio, para apropEarn
costos de repartos o retires de dis-
ttos productos, con distintos trayco
o, o un miseee vehiculo yoeeon
tualmente:, anle wariaciones co odi-
e cormbinnecionns, Serd mento-
ricy neamalisarkes o esh indanzarkas,

Crabe merconar guae m base de
dates debsria sen sulicianieameanie
datalladn para gue de manaea o
o o osiahloz:an disfintas oombi
TS THTE T TR | LR P LR TN A ST LR M4
:_|||Iir:.;_||f.'l15 il urtiediddes. o e
leanlons pasardy Cern ARUSEETICE TES RIS 0 il
Biwickesil von clileroedes propaositos: poe
cxjprripden, puardr nmicgnae los costod de
s werlesdoees o chicetes, par 2ana
ode Sbemcda, o o peoducio (en cada
g de estof canos, puede
reruenrse poncera k3 frsciencia v
b edlensnn oe las asitas cof obras
restnce oness)

oo pespeseiee o los costos o
Jresos tmancHaps, han ades 1A
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musltradacng oo b desdon comtabils
W narmativa, gue Begamas & ber
que muchas veces m s imputan
paor mogmento. es rrwscho mds facil
resdirkos bien por segiwenlo qess in-
terdan cxdravagantes prorraicos que
dessencacdenan la afirmacion de: gue
nosee ks pueds impotat

Enclecto, do fo que se trata os
de sdentificar los activos feces:
os pars ol desarollo de coaloguis
aciidad on sunlEer Seqgaent,
O S0 mesdu el eapital do rabage
fEuantas a padgal, ioniarios v
cuenlas & pagar goencsados pae ol
coicle npacrabeg de cada segmenio
jprtaduclo. Froa, regitn, diisicn,
ete.) ¥ los Dctives inmovilizados
ibignes de use g intangibles), v
determinar o costo financiers con
un critetio Mogico (aplicacion de una
tasa, nominal o seal, sogur |2 na-
turalaza del bisn), gque considera
las aplicacionas de fondos jode:
parmlicntomonts de S se trata oo
capitzl propic o apend

S axisto capital ajeno olitersick
v s fingnchens: para s
LA e ey caplicita & dederime
nada active {oomo g profinancia-
cidn a tasa subsidida), cabra lz
posibilidad de relacionar 5o cngsio
con las acthiadades en g seogse
dicha active, aplicando & los doemds
anclivos eetos e cosio LR ST 1
eviey ded rosie dol capital ajeesn yoof
propin. Obviamente, asts prodadi
muento, apdicnde o o madicicn de
ba gt prosducsrd la necosiiad
i revoncilior efe odleuls con los
interases v oirns. reauitocks Boon-
clezros aeplicios coampllcitos gue Son
recopocidos por 3 contuluhedad gae
Ll

En general, para las funciones
adminksirativas, come v guedd su-
geride en un il aniodon 5008
apropiadn valesme o kg propuss:
tas ded ATEC | pare fo cual 38 salac-
cioaardn oo deivens pora cada act-
vidarl bugscancs unidodos . oguiva-
lemies apropiaiag

JUBTEE 2

Congresos

Lais imipigsios fordedn aue
lasinnirss mbidn con cada seg
mendds, smique poeda resalftar en
Al casn engomaso, simulemdo b
carga tribaalaria que tendria cads une
de lus segmoentos por separada,
para atribur by corga impositiva re-
suftante de la combinaciin de aofi-
vicdades en funcidn dela gue cada
unn sopeoetania pos sopagad,

CONCLUSIONES

F 1 simacnpio tigne 11 espRaransa
Tunediviia b gque g lineamicnios
bosguegados en of prosente trabajo
(a o largee de los cornomtanos waet-
dos en cada ung dee s capitules
dedicades al andlisis critico da la
normaliva contalde v e lag oxpre-
sioncs de la doctuna quee fue: objcio
ce norsulta, v en las ideas volcadas
en el precedenta), resulten comen
cantes poard los loctores sohre la
factibildad conereta de medir los
rosultados por segmento

Pac ello, y sin perjuicio de s
prrapuesting concretas solbra coilia
una de lag furksones de 2 empre
ga, vertidas on ol copitulo antarior,
cs muey . inmpodante fence cn cpeema
I guo podia considereske un prin-
i gprnarak

= coarehy on cualguisea de las fun-
oo e o pmprosa 28 realizan ac
tadades gque combinan segmenios
{prodocte, soma, clionta) dilarantes,
apsprace comn aconal aplicada 8
sl ung dgsllos o propoion oo
s costag ales que epresarda kb
i daeitani abondedo por sepreiade,
veisns By surma de ke costarka aten-
chr e separacks a la titalidad de s
segineilos oo la misma ndole.

Lo expepsocds en o parafo pre-
cedente no o ena alimmacion irvial,
Sine que, para ol autor del presants
trabaje, &5 predso fomar concien-
cia e que oo trddas s actividades
B [ OreRANE i ionos on gue 28 -
cuZein sinerias por la realizacein
LoD pEFE MOS do un Segmon.
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Congresns

B, ol ahor de eostos gue s pre
chuce estd cawsada por 13 singrgn,
2 la yguwe todos contribuyen

Lo trate de aplicar critetiosamen-
fe concepdos de o que, en anos e-
cientas, =6 ha dado en llamar "Ua-
dana da Vakor, v sobee la cual el aws-
tor daf prosente trabajo ha escrito red
teradamaente. Cuardde 5o analiza la
Cadena de Valor dentro de |l ompre
53, 26 ohsorva lo siguicsts para o
Qepe Bnd mojor intogracion de los
otjedivos do coadaow de lns unedn
des o nedgonio, que contribaya a
optimizar los resiliadas ded conjran
e, 55 haeoe precisc gersiar winculos
ers base a los cuales cada uno de
s “soeixs” en el uso de recursos
comeenes 58 sienta beneficiadoe por
tal asooiackan.

e S0 bBosaan “bases de
clisbrigrian” dee onshos sirmphsties, s
corre: @] peligeo die ser megquitatieo en
By afbauciin a log dstofos segmes-
oz del negecio  afectados. La
ENACANCN TR OGS S0 oneashon
WD CEPEOGEIITEIG DR POnoise oo
mgEnificsto) Bomka con qui ung o lag
arcies aloctoebe porcidn gpae s oos
lowss o I Soon irnprados no pErecen
redlejar l3s sinergias esperadas por
la Ledhn para que tienda a guebrarla.

Mas aurn: pueda sucoder 1y sule
sjpmplificardo en cursos de o discpe
pana a md cargo) que las mestriceio
nos do las distinrdas wenidasdes gue
COHTIEArkEn FiErbEs rerurss s ok
ferrerdess S0 qpaneses Selesxmonan éd
crloeg ol aprogiacHn de coshnsg s
Gurredy de manard Simpisia casusd
mierte el "factor Clave” da una da
allas, podria vecihir cangoes mayoros
qu= s costas que habiria tenido an
une oparscion separads; of doson
lace ingvitable 25 quc guickre (2 ci
dena de valor con las argumenlcio
nes mMas clegantes & su carkps, corno
£ |;_":j|;:|'|'||:l||::| 'rr||:':j|::-r:_1r L1 cadickack el
atorEon do s propeos clicedes”

Tambidgen podriammos aogroogar tos
considoraticnes olicas

B 1 Y Tl P

oo

En todas las actividades
de las organizaciones
en gue se produzoan

sinergias por la
realizacion conjunta
para mas de un
segmento, &l ahorro de
CO5t05 que se produce
esla causado por la
sinergia, a 1a que todos
contribyen,

+ =i goivando juntos obteremos
un ahorro, 85 justo que ambos com-
partarmas equitativamontc el bore-
oo,

= 2| peesa iz diod conjuaita es mds
imprtantd que al de cda una o
las panies o moscln ptima da act
vidades a5 I quo maximiza ks e
sultados de Ry cevprosa, singiice ol
N eler s :_a:&pnc:rltru:., cmactnsian
cisglmiverle, esié ubseado por debajo
cl sl punko de equilibio o nivela-
cidn econdmicd.

Por astas razones, rosulli moy
MEIED enconirar maodas Taciong
los do medir y aplicar todog o5 oe-
sultados iy provi e, des fags sch
wins ko) g cacda clivisica o urorad
dex nespeacin. Barg aplicor resuliaodos
A sagmanios plantoslos con obros
critericg rosulia natural oplicar log
mismos crianos, Sin poerder de s
ta que, segun la dacision a tomar,
shlo seleccionaremas aguellos
gque sean relevantos, sin ienoer on
CuEnta, ¥ BN CONSCCUCTIGIE: SN o
cesidad de atribuir, los quex no e
e afcciados porclla Podemos
tener costos diferenies del smisme
objeln segun sea o decisidan 8 o
mar, ¥ 23io no sa condradic con el
amgefio en atribirles todos Codarn
68 SO8 . BRI
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Fe de erratas

Por causas ajenas a la Redaccion, se ha deslizado
un error en algunas formulas correspondientes af
trabajo de fos Profesores Heraldo Remonding y
Ana [.Ganno publicado en ef Numero 57 Marzo
SO0E Faging 227 31, Se transcribe a
cantinuacian la parte pertinente.

1 - (Pdgina 227) 1.5 Comins finan- 0
CEres: 3 -
L =St I, I KO |

L ks costos astén disti-
bumcios & ke Begye o o messcs del afia,
debamos capializar cadk mes o modo
i UTIA IMPOsciin o8 SUmias mensua =1 do paricdos hasta af coro
los wuaks de dinend hasti ol mosda e campana
cacdifey ey 1 camparsd.  Este chkado so

Endonda i = Tasa o costo de |
apital |

roalizg mceddeo b emulal Gridicamanta:
Lol e e 1| G208 3060
LT E0 S T T 5 g

| - oo I,
—
—— - ___-h.

2 (Pagna 2A1) [ Estado do Resultade comeclo os

ESTADND DE RESULTADOS PROYECTADRD

Iregrosos (5 17 #3.047 has ) 3 L1599 I
Costos (514,61 % 3047 has ) 5 44 517
Utitldad Operativa Normal 5 T.282

i-) Cwdosidad anticipada sembrradons % 24
i- 3 Ociosided anficipads frindor b 673
Resultade Final | a. do impueestos) 3 G363

"iCap. - MAF)Y ¥ Cucta Fija = 3147 3 047 246 = § 246
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Cambio de la perspectiva de
valor y su impacto sobre los
enfoques de gestion

Ao Dandod Fared (50

La presente colaboracion representa un valioso
aparte doctrinario al andlisis de la perspectiva de
valor e la praxes de f3 gestion. Bl aulor propone

estudiar la creacion y distribucion de valor agrega
do, por y para tados fos aportantes a la generacion
de rigueza (stakeholders), sugiriendo reemplazar ef
enfgue de gestion "monodimensional
confrontative” por ef “multidimensional sinérgico”
comao forma de aumentar los negocias generadores
e riquesd, QU en armintos Increrios.

1. Introduccion

Si esiamos de acucrdo con la
tendencial do d05 agonios oooniernd
ook a maml:iar:_;l:: o pmre dikasrdi ol
valor, la ulElizapecions do modekos o
cdrrisian AUz g larfesn e cienda 3
dagbes oiry cogmanifen @ Goaloince Y pesrs-
preingas yoonsilens sl —Y paicial-
el s ||I::|_|-:".~1|'.r||5: DCONONLCES
dil propamiansg, limina al docesor n
nformsacion Scotadn ¥ Slsta” pusor
{as adentro de i ompresae, pedien
do poner on paligro T submislencia
Tutuea dal rlcgu-q;.in_ rp cdisslribayendc
el walor agrogaco @ los gropees de
afimiclad Gouwivorcdng, rmMaxeie Gen-
tros ol cordoslo achual ode alla incet-
Heiurnbares

T st articule frata deidentificar
soleoones basadsds en i leona de
fns Siakecholders dinwaada por
Freoman an 1584) W o I Tesmia
died Valor do nuestiro aedeeckon Baso

fursckaerieeatad oo cuslguicr anslizie
peandunieal, Sskguiendo ia linea de
investigaciones alineadas a la apli-
cacidn del concepto subjetive de
valol {en contraposiciin con la teo-
riz clel valorintrinseco de |2 Escue-
lx Clasica econdmica) nacidas en
la | oscuela econdimics. ausiriaca ¥
wiiubadas con la Taosda General
dial Clasto an la Argenting por un
grigpen Ao profosoms o (AP,
cuyos lepbnjos son eitados onoal
precsande ot {19, (24, (3, {(4),
{53, 161y (7)

Interpretande &l impacic econo-
mico de dicha subjetividad sobre los
costos v los agregados devalaor, Ta
poaencia analiza la croscion oy dislh
buicin chel valor agregasdo pare esdos
los stakcholokrs, sugiricnody rocengals
zar &l anfogue de geston “moncdi
mansicnal confrontative” por el
“muttidimansmonal sindogen” comn
foerma el aimnegilar o mogodios g

COr IOy GESTION




[312]] o

newalonng o igunzEa, Sun on mibs
taas incicrie

2. Bl valor como
fundamento de todo
andlisis econdmico

Bl cieifirdas Ezvuelas de (s
tidn Basados en la Cadena de Vakr
s plantes el cailerio de razonatulicksd
econimici gsociado al enfocguae el
WALCIH, an el pual s nofeseptualiza
A presessn procictive correy Cojurs
Lo o sestoema de acoines iz ndas
i INCHEMEMTAR o ALHE GAR
WALIH

Una definicidn gque, para los
paradigmas sctuales, parcoe “de
Porogralla™, deje de tensar urs infer
profacion wunica, de acuerdo 3 In
Teoria coondmica de Yalor [gue
explic qut se enfignde por WAL OH
vogud por MO B NTO de WA-
LOR) y aka Teari del SUMETO oo
SO {gque explics 4 guiinns
prrsonns I5eas o juridicas — soios
chebey mcromentar al valor) que o
S,

El onicgue de gestein mpseranls
(o cuanto menos, mayoritaial en
raesitna Foonomia de Mercedo se
Lewnidn e linss sicpsientas perspectivas
. s cuestionas:

+ Tooria Clasies del Valoa {ores b
obgbiva g infringedca)

= Togaid ale los Accsnsias (cos
Feagiex G B Tonoria cde ba Feoniiy feaach
cigreal).

e choncde surge un enfogque HIS
TGRIGCO, MONODDIMENSIONAL v
COMFTRN AT LY Sy e corralato en
lee modelas contabdes ORIEMTA-
15 & la maxemicasson de la LHili-
dad absoluta o relaliva (RO, con
moadedos decostos PAT RIMONIA-
LISTAS, ORJETIVOS o HISTORI-
LA

PLIBIEY ks

Colaboraciones

3. Teoria Clisica del
Valor

Para i Teoria Clasica. que Lus
cati ol luadamento objstive para
vialuar Ing bicnes, ¢ valor es intrin-
seco a kg mismos Para ostos ano-
nomistas, ef valor @5 sinonimo dal
costa, determirtande an formia obje-
tiva los aportes o “sacnificios” ooo-
PHIMICS guUe raconiian inhorontos
alacompogsesn ded prosdusc o gono
rader EL aloarss g g3 "noargposi
widen” ealonia de acuordo o s distin
tas ascuels de dicha basa tedirica
oomo poef. s de David Bicardo v
Faarl BMarz], molwmenddo, o ne, los si-
guligntes:

= Tharra

= |afin

= Coapital

= FHmges Eipeasnems

= %, obwimmendae, ol widos de bos
bipncs insumides para Su prodios:
cinn, costoades bajo los mismoes
[nEsa s

4. Teoria de la firma -
Teoria de los accionistas

Para terminar de abyelivizar di
chos walores, ol enfogue radicional
s hastan [ Tooeia oo bn Finma, go-
freewdes al b nte ugichon reapansabio
primano det proveso peodueiive Somo
SULETOr de jeferencia par sus oo
terminaciones, ¥ a las anicdados i
netanas (plecio) pactslas entre psle
¥ los sujstos gue reslizan bk aporlos
OB recursos pare s dimensionamics:
to conorete.

Azl en el modeds ClASICD eoond
mico Se-descnibla la corresponden.
oiE e cada Aparie: [0 .f:.'ql:.rili':iu]-n;;un
Sk TOIREN UG

XX  Congreso
IAPULCY Salta-
Argeating

A PRI RGN
SURLICY, #rbania
¥ FARRE Dara
(1099) “Cxlen-
Bt el andiese
oo I codonn e
wadeg £ G rarlaeiin
Lan wf process
VA (N0 Tl 3 5 1
miofidnsesg] ©
EXIl Congress
IAFPLICC Cirn

oardia Amanting
5} ©ARTIERA,
Evwivue y PUHI

MOGLLNYE,
Marcein [1000)
“Enlogque Lridi

Fnensional oo cla
crnan i del Ve
lor® W1 Cangresn
Inbernaanal dig
(5105 Brﬂﬂ-ﬂ-
Famligod

iG] GARL A,
Loy (AT E
shgmdricadsy dal
Camlo WEY Can

psc TAPLIL -
B s Aires

drpondnn

[71 FARRE. Dua-
el [2002) S
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Colaboraciones

Ciepsiendo o rEmes princpios,
anoed moamends de comercializeeion
tled preduetn geenerach nos arssanin
proces arde obro VALOIE, 1 do irdorenm
kg, y ton &l una posibla dilarencin
§in Desinfme dab Sajeto orondaimk ex
plicart guidn as el “deehe” de dcha
diferencia.

Durante o siglo XX ¥ 8n espe

cial an Estacks Linicos de Ameéncn
(simiar a Australia, Musva Zeloreda,
Canacdh, Sukdfrica y el Reino Unddo,
no oo a5 &n s casos e Faropa
continestaly Japon}, la Teoria oel Ac-
einista fH1akeholdoer 1heang) ha sido
la oo mayor pRcacidn, Con dofen

suras a0 B balky de Milkon Frigdman
y gon hage de jukspredoncia on of
caso Dodge we. Ford i 18153, en
dopwde: los hermanas Dodge, duenos
ded 105 de las ancioses e la com-
panka Ford lograrcn abortar la deci-
sidin cal soaka easpatitaio H. Ford on
1918 de ne rexparty dividandos cspo

ciales para reinvestin dicha utilidesd co
otras aspHlos (aumentar [ copssa-
daad o proguceidn, aumentar los -
larins v odiamanuin 1o progios), oieo-
pizt aalrilemps dicha dideromca al am-
prrcsanin, 3 asi doedarming i s
1 al plawmen ded Supoto-al Cudl S0 ins
datin increnmeniad el walor pard gas:
& procoso productive tanga sealikin
B CITHC,

La Comlinbedad Patrimonial aquie
redleia pn forma purs” este enfogue
v simpdilicada la sohucidn de dos
asportos fundamentales

* Lo determinacion del objelye

econamica de rampresas Plasmia e
fim o fucro” comd "la maimizoion

TR NS

Apm'tn ﬁﬂatr.l.‘i!lcl-n Et_u.nf:micn ) Ftcl_ttt;w;hj_m
S iu:;:rra B > F'.-Elrl‘t-;i_
Latien Salario
Capital provisto por ofras enliddes Infores
Cagilal peovieto por los duenos Irtezres
Fricsge Eaprasarnio Boneficio

e I wdilecdadd {diferencia ondee ingee-
sy costos Scontablos", que no
el ciferasanr ardes inlords por
popital propes, otk por of nesgn
incurnsdo ¥ pliesvalin real, dado e
racach o ke mismas manog

= [ alcamss de los coglos "corta-
bz, guae g2 distancian o 105 GDE-
Lo Secondmicos” on cuanio o inchu-
yran al inlerés por capital propio ¥ al
beneficio por el riesgo incurrido
Adicionalmente esto significa gue
tarmpoce debie: profundizar enla pro-
bl mdtizs quae trala o inaxistencs: de
e brangaceisn “ehjetive’ difisanca
clon ot ol Eaodey 50 acciomsta pask
cadda une de estos conoeptas {eon n
cual o quesdaban manifiesia b osa
daintores: soepaiada de la do oy
der b des wilail agregado,

Lior que clasificamuos & este an-
foeqie e gesticon conw HISTORICO,
RONODM EMSEINAL v COMFROM
TATINCY?

Porgque: of pmpresario. enticnode
come chjolive acondmico  del
ompreadirmento sddo al aumiento de
S48 pEaia vigue s ol rosh ok los gy
(o ele alwrickid grosin o sor SOI g
menios pocesarnions al seovice del
cobjetive ullirns 4o Onico) demeax
mizaEcidn do i ulilidad {absoldta o
relativa & waleres eataticos), medido
& rawes di indicadoses contable- pae
trimonialos de base histdrica” (RO,
BV u-otros adicionales).

Antos e la decisicn de afreatar
&l negocic o insar el proceson poa-
ductivo, ol empressng deba definin 13
astrabogs o Nogoeacien con codks

COSTON Y LESTIN




b b B

a-la'l|

stokehaldor, o, wflusnciade po la
propia visidn de propiedsd dal
plsesvalor v las  considoraciones. ox
peesadog supra, dicha estrategia fen
el a1 minimizar la compensacicn
afrecicd @i grepo que apora Tecus-
S Al prrocesso (eminimizacion de coe-
tei} y i mmdmirnizar ol precio ofrecido
&l clieme (e ycion oo ingresos),
aplicandsg mitndns Condroniatives -
picos de un procesae oo Ssuma oo’

Erv cada negodinon demin
[ wr T Ty paed cory Jos e, [HL
detarrmma valores did e zanbio b
U, PR e Ol neson g ol sug-
vl et cuanto g fickalizackon v eom-
prrowrsce e lercero y 2n cuanio g la
cuantla de costods A aborr indepon-
dientermeside o bz oiilencian futura de
foz irgresos sutcientes pa oubnr
sy generar plusvakor,

bate endoges oo oos gratuito. A
A poscaanamoeento ranoddimiees
sical v confrontative, &1 rosgn o
mania, yooon aillo SHLIEMR0E B30 Sods
pauaein wislimnbirar oncal eocdods Core
ababr paaloineaial  pEa0rsE Tt
a2l il fienmaeks goose shoricio y b
auatentahihedid e Larops pilosor ol by
Eresa, cornereende Al prooceso ok
“sima cerd” en proceso de “wects”

5. lTeorias alternativas

Fom asi como existen escuelas
GourdirmEzas guoe ponen fooo anla
prrociueaion y rnnsacciodg do bionos,
farmbatirs oxiskon el ALICE [RCTICT
foco o ba sansfiooeicey o negarsidn
dog dal Sor Ruman On e Ganmexlo
da recursns ascasoes. Eresta ponan-
cig plantaamos analizar la misma
problematica desde |la peispectiva
de dos {eorias alternativas a las ex-
puestas:

= Tenwiz Ao los Stakeholders {ini-
cEada por T reoman oo 1984, on s
frabgo “Hirtegic managoment A
lakenlker ::|[a-|':-p:1i||::h"'|,l I;-I:I|'|'|FI|I:.1"|.'||:|.|'|
Tadda pir Donaldson & Proston an *
Stakehmlider Thoeory of Corporation”
on TEOE)

JLIMECE 2
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= Taoris Subjetiva dal Valos - i
wan origingl (inkaads on la Escuela
austriaca de Carl Menger a fines del
sagyler K1Y,

Iher dorde sorgiria un enfoque
PERCHYE ALY, ML TIEHRERSIO-
HAL  SINE RO que impactard en
nuestics madslos contabdas Lardo on
bz imwlicadores gue representan los
ahjedives de bos agentes scomdminns
1da My alance] Gamo én i vesion
CRENCHTCE Y Sadlipirtied 0 T et
repeic ok dog costos yoon ol Sistemes
chir Qrchlan e quicy edptorming Ly ra
crlemuliedind lesd garesaxcan procs e,

&, Teoria de los
Stakeholders

Bajo la definicidn stakeholder,
cmploada por primara vez &n el
SEnpiford Reseanch instinute en 1963,
sarineluye o todes Ins grupos que on
witmhne pearay [ supervivordsin do la
CHTpGR, W Sen on lorma diregia o
incdinacen (1o hsia oifiees an B bibdés
grantia o of Thrmine “stake’ ok
ey s Coredpios "apora” 8 tintede”
e e Gown Carng on o sus imibes):

= Ao
= Diractivos

= Frpleades (en algunos casos
represertados por Sindicatos)

= Frgreresdnpess
= Cllantns

= [ sk

= Cornunidad {represertada pos el |

| slanrlea)
= [lecdn Qenboerdee

Gigide gque eslos grupos son
eaencEles (porprogin definicicn dol
tEmmineg y enmareadn en by idoa do
aquee [ Boanemia es una Ciencia So
ceal e corne ey I mejor satis-
lausn oy nexcesseedackss de bag pos
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LN W ol commo Ui do el s
dives Ia mejor produccidn y eomor-
cializaann de producios), B Teona
jerarguiza sus roles, dado que la
Susencia oo algune de ellos {y no
gdlo ail auscncia del emprésaria)
haria desaparecer el procesa. bn
ase caniing, dedinca wes niveles de
analisiz:

= Fntender quignes son los
dakehobice v cudl es el aporde wio
inberds aquek los invgducra &l negocics

* | nitnasdod coma by empresa mi
neja la relacidn con allos

= Uedendar las transacosones on-
tre Iy arganizacion y eatos,

¥ EUgiere U nesspucsta distinta
al planteo oiginal Fs “a toces® los
Slikeholders a quisnss so les dekbo
incresmerdar of valor para gee un ne
gocic lenog sertico acondmen,

Pasrds cque ol emprosanin, &omes
et ador de todos los stokohaldoens
qui cocding en el procese de nogo
cury COnsiga fas participacionss oy
aporles del resto de o geupees e
afinidad y haga al proceso viabie, ol
vabor afrifauicdn paor ¢ gl sacrificic del
tarcero, ©on el que nogosia sU parti-
i cipacion, debe ser manvor al valor que
| roguiane &ste comea conrensaion da
| su szonificio en et procesn, o5 koo
| g 5o dehe cumplin 8 su e ol prin
Cipga dh wvalor agragado pary oy
ung e clbos. [nouna vesshn aagilie
dia, @ concepdo de valor oo wn al
e de o casdar oo vidor cormplo-
fa, pustificandose on gl migmn an
cadda aslabxin yoon caca slakohokder,
{ocdos allos sujetos. desthi do ka Eoo-
nomia de un pals.

Adicionalmente, ¥ en un Auwance
azterion, dicha feona tambidn alcan
&F i cuestionar la propiedad de
plusvalin ontendiando a asta coano
el ewato una vez dedicdlas [as rome:
mErACiGnn s correspondiendes a fiins
0% apones, nchiides s del ompre
=and Gntores paor & cagtal progic ¥

Hm 5]
beneficia acoede al rosgo}. S porn
todus los stikeholders ha exstido v
lor agegales, v aun asi e ha gene:

rack un plusvalor, esta Teora plan
tea un reparto couiative.

/7. Taxonomia del Valor
de acuerdo al enfoque
planteado

La Ezcusla ausiises original on-
T o busguadda ded fundamsonto oby-
jefive o intringoco da los bicnos, v
camliancs o porgdigma, paso foco
an la-caraciorislicy de subjetividad
dal wakor,

Sierda ol VALOR el elemento lun
damental, nos irderesa conceplual-
zar eus caracionisticas desde eata

Para que &l empresario,
como integrador de
todos los stakeholders
que coordina en el
proceso de negocio,
consiga las
participaciones y aportes
del resto de los grupos
de afinidad y haga al
proceso viable, ¢l valor
atribuido por &l al
sacrificio del tercero,
con el que negocia su
participacion, debe ser
mayor al valor que
reguiers éste como
compensacion de su
sacrificio en el proceso,
es decir gue se debe
cumplir a su ver el
principio de valor
agregado para cada uno
de allos,

1
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Visitn atormativg, pard sustondar el
entoqun e gestida plantoada:

a. Fubjetividad. Para Menger
k3o ol 3 escuels Ausinsca osl
vk () "ol valor de s bignes es
SoaRMIN e LT AMpLItacie e 18 -
DeTizniens [ole salslzear Nueriras no-
cesidacas] de s fHanes sropdey-
cas [ EDwrlor oo existe uora da Tz
soncienckd o las fombres | TT Iva
dar slampes e oo furdamesiaimo-
fo diferante & lng cosas misnas ®

b Relatiwided Swrgido dol con
vapateardoving el vakor sy Nong sl
e porrie sernorie absoliin L ealtiar

T
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S RN Herhg P obifotive iy
COMTRRACTRT enlin alfornativas (oug
devad Brapr cordved Ln agante ecoe-
fiCal pErE ordonr prafarencias o
wnrefificar viatuldad coondmica. S

won Von Misesi@ ol valor ne as i

Irinceio. Mo estd en oy cosas. Esfs
et ki mente kimang. [ ] El valor
siempe cF relative, sulifeiive ¥ hu-
TRy g absoiiin, ofjofive o oi-
win0” i o ercald de valores ool suje-
o soipndd oo 12 prianzacion e oe-
ZAckE ENICTRZMNINS, (U8 Strgon a su
vaz oad prpeoso J gaaoeaciin oo
AenEE SSUN S dofalla on o po

PR SRR AN Ty queg S mpesien
e i Nigrrer |

sy
R R e
i P T T i raad L e piawnd )

¢ Pofenclalidad (de ambita fir
fvral: Como e tatn o decidir aerin
s @ sar fevadas a vt on e futu-
ren o valor debe represoenilar of graco
ol saiislaocian g8 accesiioes an af
fufuree v nelas hisfancas  Too dinfor
iy oedl praeogo dg fovey o o
SOOTTERS O TR ESONIONT PN [y I
etk v tack)

o Divecolonalidad Lz fmportan
R QUE B8 WNED paele Travesir oe
f salisfacedin oo recesidadas en
furma directs [“valor oe donenoia o
wakar oo aso"); e forré indirecta
(v ol infercamine ) o on fonma
it Monger defing a arnbas con-
copaos de 3 sigulente manaras E
valew ofe wea [ es kr nportanesda gus
Jos biones adquieres para nosolos
iy G nos asaeran difecta
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ments s satisfaceidn oo mecesida
5 e A0 NeE SeriE provista = he
Towicranmras oo dven bajo nuestre
i - EF valor e sriercanihio es
la amportancia gue s Dicnes ad-
SIS PR S0 DOSesEn asogy-
fa g migeno resoliade noirediymon
" Eg od hocer noliv que 15 salis
Faecion o desiiiio puede sor tank
Fair i Wsa contto faw b sols fenen
T e S wEe Pov ol pate, -
elrmifeaciin il aplica 2 Ios gun
prapercionan sanstaeeiv por ef do-

freariler ol frion, famien poecon ofre-
car slisfaccion pud af mioreambio
Baslerion,

e Integralidad” Fl coneopto op
v e Manger sfirrt 5oz Ives
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1 Colzboraciones

o cofenplog o0 langios dod preo

s e Aehgoios T saisieecidn
P Sor Cubnera par prediuctos del
Frovesa nodangies. far clomplka en
ol casa e ompleados, e satisfac
it die portenscer @ ung ampess
Ta0a, o posser un puesto dotenmi-
Aade, de ofsponar de iy potencial
g carresa prolesionsd o o Cmaci-
lacidn, de mrinistear su Fiesrieace fE
fwrer, wtc Nk osios casos e
el vaho! . 2oenlos ooondnmens de
L1 etHsma manern quo s proicios
fengiteias oy, e Suarkdosy

I Cardinalidad, | E5 spienivy e
cordivalidad o to valores suliol
virt . Vi Mlises colicr g validoes o
asiyriarle valores civdingles & con
sideraciones subislivas como las
Que se amalzan. En s libro “Human
Acton 1) expresa 507 vaioe] ao
puee ser ostablecido o doetonming-
dio an uns arancra obyetiva e jui
citr e valtr no 5o mide; se BXTNIEET
207 LNa S2rald o radaciin, se 1yril
o) 5 wna exprosihn del order o
Proterarld | SerUenein, to Lng ax
Prosioer o reads Ve Sl lps
AUmeras DVelrales e peedon . sor
MEUOR, Fu ks MeOs cording-
fes Eneal sntocue propuesta, sin
ciniradendt el frincinio de relalivi
i, of hacho de asignarle e m-
mieve gl grada de sahslaccidn no sig-
aified convertie algo oe esencis sub-
Bva on objctive  Seguirg siando
UAE raressonibacian o Sty de oi-
cha esencir subfeniva. Mo TS
abjetivos de suma de valores
FOPOOErT RS, SN T Okpn oS o
i resadnviiad av fres sonlidos

= Orolenar ks peedlareonms o e
ARSI shakotcdier rara determins
SoTmiArckas o alicmativas ool
clipradorcon Vo Misosh

= Comparar con oS valiees o
COMTE Gt Segrncitan e eveles oo
indierac v, salistacolon yisalad ox
feEsion s adelanta.

* Tanar wil aiea porcentual de
Sropsacacaies oo vl

_-J] % :.:"ir.

& Cortextuaiided (omi go ob
HOIVA @t LT typira supea, 13 gorors
an e desoos oxleronizados de
poenda tanta te faciores idoros s
& prersones (e nocasidades clitins
o ftarmeian) cuanto del covloxto
(eermnanias que safisfacan las novoe
SEENICS ¥ OBUS curaclenaticas) o
ecslir rEpar o dvevnar cantided o
alfernalivas oe negocios para of
stakatuildor, 1S reguerimianios ha-
o3 e i 80 andlisis vanaesn,
Ex ofvin gue Ne os & misma pos.
et e fuorza Togon asume i
GO ST THED CLEN MG S s
fosinlicados P dinsmmna oe cam:
Dfer cfol cordexto face gue el valor
carnyercon bastanin frocuancia. ©n
W efercicio con florizonte do
plansaionte axtensy so deben fe-
ner en cuenfa dichos cambios de
conaRin pooar fo tEotn waiacionss
o fos valores porcivdos

8. Invirtiendo los
términos: £l costo
ECONOMICO COMmOo
sinonimo de valor

De scuesdo.a lo expuesio, para
que Un. proceso de negocks fenga
serticn, la proveceion del waler ded
premlucio a obhtenes (ol migdimo entre
el valor dirgcio e iudiresdn) debe igua-
k21 o supcrar los cosfos coondmicos
& incunic pars obtenedn, oricndien-
do por coslns on sU senlsdn coond-
mico Sulyedive’ & b proyecoiin de
valor asignacs o ins sacrificios EpEMIE
rdng pod alld

Aggiornands ol madale comao
i de voior para dles los
agrntos; ¥ clasiesmdo a ks stakelol
dors on fres calegorias:

I Empresarlo {7 rosponsaie o
CrRirdREr & fODos kg rostantes pana
(ar serplicin al peoceso

It Participantes dei procoso de
agregada oe valor & Blen o sorvi-
afe Elivecinvos, ampdaadios, [rovag-
dores ¥ Falnin

| CAFSTUS ¥ LS THRN
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W Cliertes (o) syrear i relaciin
Carr ol cligvta, S ahsenar i reda
ST dnatoua o virlor del bin oosor-
viw acdguene delne sar igual o -
yeur al vak ael difrero pagedo conan
procio desde su punto de wsfal

i -Emp:r'.r?.m Pl
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e

Podomos prosantar & siepies
cuadre, an donde so doben vanficar
[0 resacnns do convaniancia en A,
[y Oy, gque, al misma femps. o pros
e sl copilibrads o tenga diferen-
qas pasibvas (plusvalia)

- tiente

Provess de wegaetn i

&hora bign, la ecuacion bisica:

general de conveniencia de Valor en

ek indfrarelcion (A, (B) y (Gl oo

ef bl y anesy i saliskedon
de I3 convenenocia Se puede dar en
tres nivelas, 3 saber,

a De existencia o rango oe in-
diferencia minimo Fs ol seonoy-va-
doy factifer poe of paat of Siekafolior
agfs digpiesio 8 wricipar i
G desds af ot e wiska de vialal
dad de megacio, es el de mayor res-
Qo pona en paligre 12 pamicipaciin
runEne reguenicl para i3 cxisiomii
aien i Wil dlosoe ol purie oe
v Sroretieiirnn! ol canalon oo ohe e
new cealor prespeslingo,

b fle satistaceidn’ F o od koo
vale poy 8 cual o slakeluicdae esid
SONSTCTHY G DArTERAT, I G T Of -
LuE Fenbpor iR o oaistock
af neguie. Dosde o punto o visla
Fraacfieieanaand ey COIE00, o AN Or e of
arpleanicy

i e fideliereion o pormanems
ofa Fa ool valoe g od v o sitake
Fewir Surhena sn sabisdaesiie Sl of
AN 0 IS ATRNMERE L ST AEN-
0 s i fslizg conoed aagooie e
e aT e R R [l I L e
S o vindon gy pepERiaiokng
e Sarianein o & i,

JURID Jo4d

La situacidn ideal 2 prasents ea
zuallas cadanss de valor en chnc
sor proyecte una ralacion en nived &)
puarae [oas fros grapos, boogue e otor-
gard extabiliclacd y-heeizonte de large
prlaze

La mesanica sciunl de os mies-
S CONVISTIe 0518 Situacidn on
PO WIAERE Euan nrsisienb, docko o
anprackn que gemerand o el irgross
cher Lo connpedivkaree wio i pre
Sidn gue generard e cambio de nive-
oz de satisfaceidn de los clientes o
el mismn cmpresano ante el reco-
eezimiceler des G35 plusvalias poten-
ciahes wio nealess” [ o kyesituacion mas
beiibalunl, coando no 5o cumple: |a
FasAnn gk et ol nivel o) oa
Bochs [ods orempess o oflinddaud, o5 ol

ammnsari:}. AT eSpnnsEakdie del .I
proceso de gonsmacidn del negoein |

gy el reengo cpin pdln Suscital el quo
At Bk ks pupectos:

= 1 psqueczmin cho pepasto del Vakr
Sujrexgidu

= La crescin o mgnpor vilor

* La disminucidn de cosiog gque
e Apsartan wakor al conjundo

En el primer caso, como s trata
ol urd dternativa des surma Goea i

IV RETY
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cordde I exiglaneia de condlscio dein-
toereman, sodln dalmo of edquesna do
repaart el Mok J".!_rn;_ah]:_lrh::-{dl_:hnil:iun
der pareeice oo worda ofrgcimicnto. de
Sudlchns, soeplacian de precios de
CANTIpIN, 1'1|:-|.'] g Aeaamr o crmpre

g3,y eodello B redacsdn oon cacks uno
de los stakeholders de acuedo al
condexto econdaicn, 3 sufortzleza en
la cadena de valor fque deteoming su
poder da negociztaon con cads anek
yoal pomicionamients oel negoein en
o ety lango plnzd, aaumiendon e
ipog do vinhilidad acondmica Juien

Sk ks otres dos casos resusl-
wirn posstnvamorite ol probdema &m-
b susgicron gracis ol cofoquee de
e e wilor D soguesdo o pos
Eailifda 12 iwchsicr o 12 vision del clicn
fe e bos andlsis de gestion, y ol fer-
cern £l andisis o mayor detalke o
ke coslos asociados a cada eslabdn
de la Cadsna.

%, Aporte de las Teorias
v su relacion con los
enfogues y téconicas

LBzl coestonar las Teorlas de
la Firma y dal Walor 3 efectos da me-
jorar la gestion de las empresasz?
AGual 25 el apore priciico?

I as Teswins, plantoeacdas coomn
“principiog basices que inferpre-
tan k3 EZEMCIA de un objeto de
esbudia™, de acusrnko a Su desano
o, =6 sitdan en alguno da los res
mavcban co wtilicad;

= Explicalivo: Blived e o
clispensibae oo ok Inong, | Too
gk paaiuin, localizacas oo el e pogt
saliy alcinean esko prirmes nheel | o
i clescridie 1andrmnodas obasore-
dos an el Fmﬂm Y OSLE CASES

= Predictivo: Para ser ufil en e
o e deciones (sustentandn
rrrdelos proyectados oe indlerencis
Enfne albermalivas], s Teoris de gos
Tl cleben pocer prédecin, parn o
cuad gheben identdicor s vaniablos

i@

fovantes ool fondewns v ostabiocor
loyas de causalidad y do relaciona-
msente andre ollas

= Inductor de comportamiento:
En las Ciencias Sociales pusde co-
incidir gue el usuaiic de 2 Tecria saa
alawvez ef chjeto de ectrdin. Esta par-
ticularidad parmite inducir sl compar-
temiondo do aste hacia objstivos de
mayos aleare on cuanio a olemon

Ao U horizonio lemgpoal,

9.1, MNivel explicativo

S0 la perspectiva de valor define

el enfoque de gestidn vy este debe zer

intarpratado por el modeio comtabla,
o5 imprescindible analizar los distn
tos punics de vista sobie el valor, su
irmpacio sobre los diforenies cofo
gues ool cecesbionamiende de Ty
aphcatdlicad de s acieales mode-
I eaantatibas.

LI persiEie vy uneco pReEges-
v, ks minckede achualos parscon ok
cufidos pava miberpraton of comiponta
et on 18 geskion emprosana;

9 2. Nivel predictivo

i ernbargo, bhoy enconframos
ciertos indicios que nos pueden pre-
decir un cambio en ke perapecdiva de
walor y sujeto econdmico, para al cual
debamos estar preparados.

[ las alirmde i cackas S0 axtion-
o al concapte CHR {Corporato S
aal Hesponsiveness) “para dotoom
[FHEM il'r'||:|I|::|r'||:,:|‘|I,.'_:|r Al L capacs
davd i la finma pard anticipar, res
pemdezr y adrninislaar s aspechos
mrablemas derivados de divessos re
clarmns ¥ o apnciativas de do
shakedioladens iniermos ¥ gexlernas”
[ petain 1987 (170

Prrereres & ko demitns acaddmi-
cosoy uego en los empresanales &
ingstilacionales, by poddoemd encdh-
freur ancdicacooes CSH gue impaectan
en ol procic de s aechores [eomo
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lows que figuran én'la Bolen de Mo
va Yok -Fteedgoend:, Losdoes o 1o
ki), indicadores que figuran en los
informes directivos [de acusnio a
ury informe de Deloitte Touche
Tehmaisu, an 1929 mas de L6 &m-
presas inlornacionales incluian al-
gun Edivador LE5E, como en el caso
iz urea cofproradion lider de laindus-
Lrigy poetrolora, quo condfarma al “tri-
o bbb line reportineg”, econdmi
eo, sial y ambiental} oo principios
G5 H que figaran oo delingsion do
mision de mpoianies empensang
(oo en el case de una empaesa
intarmacional Nder en la industig de
GOTSURG Masivi Que sU expresa en
SU TSI N Mamas que S8l exilosns
pooquiezre 2l estandar mas alto de
compartamicnio corporative hacia
rcesiros congleacks, consumidores
w Las soemncicdog ool rresncio e el oL
aivimeds. . Eale es noesio camrm
para un ciecimiento sostembile y
radituable do nuestio negocio ¥ la
croacidn do valor de largn plazo para
Besios sermistas y ampdoades’)

IreAusive aBxisten coaliciones de
omprzsas como la World Businoss
Couneibdor Sustainsdle: Tevclopmont
WG ) e coaareaga 150 cormpsy
NiAS INTenAEcnaEkes oin ke mision e
“provesr iderazgo de Regocios oome
catalizader ded cambio para un de-
samolle sostenible v para promowver
la eco-eficiancia, innovaciin ¥ res-
ponsabilidad secial conporativa”,

Acticiorgalmente, o ed notamdo
irfloned de s deas oo rasponsa:
budddad Socaal o los dmbitas bagalos,
Ui ajempho deoolle; on ol axtremo
cpuosto al caso Dodgo, o5 o caso
Morfolk Saudbein « Coreraif lnc. on
18586 ol fallo pommitic: 2 los dirccko
roxs o Comrail “cormidorar ofres. o
fops lisilindoss alinderrs ohe Lo pracio
pdas” oo S garneesn ey Toemgs o D
cisions, [emicrsdo o oagienda il va
Boar y B ufilecdind coopsdmic o s sor
prraanes comoe lorma de organizo
LN de nenios que presuce Bionos
y servicios para ol peblico v 13 Boo
ncern naginal’,
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9.3, Nivel inductor de
comportamiento

Por ultim, la expoesciin de prn-
cipics v valores distintos a los haki-
tuales penmite ques exisian empresa-
rios que los adguieran si los cosd-
daran viables v mejores, ¥ no 58 vaan
“obiligados” a mantarser los exision-
1z por ausencia de altornatives,

Famter. gy ambulos: academgns,
sk vsmnos mas dealistas, cudre
lt en emprosanales. dosdo visionos
N jllugl‘nfl_l'ir:EI$1 pLsedrs . peeroabir
pElas Tocwins cormn hoeeseliciosas doen
tio de un BonZonts de pdanceamicanlo
miayo.

10. Impacto de la
incertidumbre en el
COSTO

Ciowmeny 50 oo apheacion homos
subestcnaedo oopecblceeilan okl
et cho b incofickimbre en koo
nornla v su impecio sobre o pdrdida
e procesos deagregado de vakmn

El empresasnio, al aswemi la res-
ponsabilided sobre un negocio Dou-
rre @nun riesgo, que, desdae el punto
oo vista subjetivo, implica un sacrifi-
cicy arreEgarse a un pordicda poten-
cial. Comn so describe supra, ia Con
fabailickindd travdiciorsal mo ko consicera
comder. B o enosdnlos v aoquilifinic
oAl S0 SO oo unm
s qua ol secwaista adiciona o la
1050 o i eRs pard compaonor ks
da cortd con gue comparg a la 1asa
do rentabilidad proyoctads (on gone-
ral como singnime de- utilidad relat-
vk & la inversion — RO

Al no apraciarls como costo, &l
Enaliziz tiende a pazar por alto la bas-
queda de alternativas qus apunten 8
o clzmirassin e costng que no apor-
tan valor ab conjunis,

El ondequee altormsativo eennosn
al s Goime corlo adondimic
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LU Nenwd on esorda ol cenpresarnio
prara estatdecer log umbralas de
diferencia do cada ond oo los tes mi-
il T

Desde of aspecio pefsonad, su m:
titud frente al ricsgo [aversion o pm
pensidn), 13 relevancia del nesgo
frende al patnmonio total v su paopin
vonteEto (ot luendes de genesssin
dezingraso v obras considerzcionns
Nex GOCIMIMTIERS),

Drosder o aspsncta polition-osoond
freco (eEwa s, ol graddo dein
ceridumbes e incstabilidad asocia-
chos O pads <y U nkaren anemstivg-. 8
iz inchesria v cadens de valor e don-
de parlidpa el negocio, a la propia
empresa v a la participacian de to-
dog sk slakcholdars,

Tenizndo en cuenda in caractenis-
tica polencial del valos, o ompronde-
Ao wnafizare [a proyecsicn de ostas
varniabhes en ol future desde s por
COp R {eon ol agravanie del groado
LR OO bo oo QSR v S0 posi
cicen tha fowiadezn o dobilidad del oo
Prod ey cads una dee ellas. & mayo
ineerlEdumbire & inestahilicdad prasern-
te ¥ Tulurg, ol emprendador cxigicd
mEYar repags por el resge o asumin,
incremeniande s umbrales de ks
fres capas

e aegords & esfe endogue eco-
raimic, B gque e estania prosdicion
CHXES ury Ut de costos [rfi: ey
begesria 1) &y rdnguen vakor agresyacin
e,

i ol awments de codtos os de
fol eriagemitucd guee baace gua estos s0-
poren o ingrezas provectados, el
ernpersanio no enprendo of nego-
cho en analisie; proceso gque s hu-
Digra iniciado ante @ incert-
clumibare,

o sinfesis, ol auments de incer
ticdumibare: conwvartird: e mviahios g
muchis procesos prodectivos. Dichd
de cran EANGER, GRENGEArA meno i
querza al conjurdo oo 1A sockedae,

IR

N= %52
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11. Propuestas de
minimizacion del costo
asociados a la
incertidumbre

Como altemiative, propoismos un
enfoque sinérgeo y multidimensional,
cue disminuys griwdos oe incetidum-
bore {nosta} sin disminasic of valor a ge-
PHAME Pard cada unn de fos agentes
v inecrtidumdrg propio do 2 agirate
it “conionganva” aciapacdn ool re
lacidan enbre siakabaldors

Bajo la whesy roclora de reduceisn
de ireiduntice:, dobemos atacar o
ueneradomes contredables de incert
dumkra:

* Descoaliimes critre stakehokions

= essnnnrimdento del enpronds
dor {proyeceion v viabilicsd oel e
gocio an el g

= Desconocirmeanta del resto do los
Stakeholdor fon ol mesmo sentice)

oM S e supra, e enten-
himicnto de los umbrales de valorn
percibign de todos o stakchnldars
pafmite: af cmpresarnio vishenbrar 2l
real valor agrogado del procesno,
con el las postilidades de haces sas
tentabls cierlns casos que de ofra
manera hidaeran sulo desistidas, con
un repato miss cquitathee ¥ una ne
EHIIaCiGn MAS Transparenio

Fora cque b staboheldor (ongins
Lo Hy 100y mepdicite: 5US mquonimiBnios
de campsansaacn e serificios on ks
Trez; niveles (al haceo s gropos Iy
[il ke estdn sntregande ol cmpresario
un arma impenants, que on la nego-
ciackin confromativa seia srdnimao de
conpromeiar al empesanin oun oos-
o e dnle: menaor) e necesila meayor
nived e confianza entre &llos v ol aoer-
do de un osquema de negociacicn
AN, U irmpEnue of contia-com-
presTiisn oo repadin e widor agrooedo
[53 5oy 50 gonera) & fonma oquitativa
an cEdn unn o s Srapas”
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A1 sle sigraficn ranfmento una s
iR de-costos coondmicos? T
afoles oo reffucsion o costos B g
an ol ox-ante [vabilicarsk e mick de
b ernprencirmicnlos que, proyeo
tando e tiles” i wo agregada
nn seonicianen con rl enfogque treadicie
nial]  también ox post Ande un mise
resufade “reedable”, ol resuladoe con el
sepuno e sicpnfiss un vakay ngre:
gardt mayor para ¢ duBdn poaguas son
die:ha retabilidacd necesta cubmn un
Frinon “ensto” do nesgn asmido

JEs utdpion pantear by posibil
dlaed de gqemciar mayos coslianzaen
tra slaknhalders? Mo, sese iz dis
tintos paaradigmas cullurabes come ks
de lus empresas cosperativas (e
antugua data} o ks rris reciantcs “em-
prondemientes tulelados™

Fn las oflirmes anos, fsnte en &l
Ao pubdion cuamo an el privado (en
Linivarsidies, Conscjns o lastnaes
Pryodpsionales, Erdicdacs de Fomeontis
o Pmpeesas), 50 han disarrollacks firn
eubkras o pmprosas” o Taeeins ol
arrgrndedooes”, con al olpotive dodar
sy @ chonbos de entrepenous” en
e proceso oo hacer roalicked las ideas
e megocks de 5105,

Si been el apoyo on las incubkedo-
ros s enfoca hacia el empresang Y
dosdn & purto do nsta wenicn peofe-
sional (en algunos casos hasks lran-
cinrn), esta figura sepodria cxendar
a apovar & tokos 08 siakehoklers,
poerrmibende 0 eRios, & Wi de un
Iatalaje profesional ostociuesd, of
e g cOnGianziy Crnod e
1o a les keargee ke toda ki product
ya, Pasa bogrado fafln sl ageguear
que: I Institucion lior Sea lan Ceoe
lemie o o Iécnico o ety o élicn

12. Ejemplos de procesos
productives redituables
ante el cambio de la
perspectiva de valor

Aty by crisis oo Ins yllEnas aine,
en 1o Argenting S0 hon produtido

JURICY 2304

IERPALIaS tn empeeshs 2n by pani-
cipacion dal duafo araroe, concidos
coma fabricas eouparaiast En
padgina del Movimiento Maconal de
Fabricas Rocuperadas {13} se da
cuseta de un fofal de 150 empresas v
12 o0 emplesdos desde of ano 2000,

APor g los mismos ProCoEnes
producineos aran inviables para ol
SMprEsanG ¥ pasaron 3 Ser viabdes
sim el F Bies ertear on consideraciones
deodtepeas ni polificas sobra los o6
fuMmas oo FECUPRIacn g ampre:
ang, ¥ mds ol e sus parcalansda-
des oporativas y dela situackin jar-
dicg de ks companiazg, sus exduencs
y sus ompbnados, o que difiene &5
persprctiva de vakor Y sibien csta
perspeciva difisrs a @ vez de la plan-
toada onoesia ponereda, es Ofil ansli-
zarla porgue 23 ofta de 1as alternati-
wiass el tambiin generan imess:io en
s enfogques de gestion.

Frarm ilaslear estas diferencias, 5o
tense e parafos de anbculos expli
cativos ded Ing, Javier Ona y ol D
Luiz Carn [publicados en dicha prigi-
na {13}y quo swjieto boes on forma
conleta para quitar la subgetividad
e la seloocian)

« Con pespects al objetivo de ka
emprasa, describen: "4 diferancia oy
lzs ermpyosas de gosiicn de capital &
vizhiliczed ue das fabricas mouperaes
10 ol ceondic o pun Una fase o
Fatar ot ke Inversicer oo por of i
vl e fwanastar de os Mabojdpres’
" s GRS e sfripean fos -
hapnenres fa Mica a8 plea. S basa
ey urkd poceomiz SASICA (1 SUE-
SISTEMNCYA . Carbuy of criterin og
FIENTAREINALY Parg fos frabafacdo
rog iz empresa 8 rentalie 5 58 puo:
e Bevar alyo o Oion @ SUS CRFEY
pera mantonet 8 sus faswlias. Ya no
25 &f Jucro el gus muevs el nterds,
sina I suleistancia”

= {on respecio 8 1a comnogician
die s costns®, no consideran costo
rii o reegn GmpEasank, mool apooe
ey copital, mi o B labor del cugrpo
qeimdneialk

11 B waare Inhrcas
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Her gxighiy, O a2t oued oo
rroesT, o OISO FATPRL SAMAL,
fpirer s does geikas el QUERTENT
ek ke celiieenos O e e
fa b Marrch B USSWALE Acernas
foass oA FRANICNT S TSSO FUS
parcipnns sl Fosloropean rara doks
ey o RS TOL ey Iranlasifir
cides o fearreir oot TWVE FIEIN,
SRk S DS SRNINSISE &t
BFEE U RS0 S UE PEsiE Seg 7

“Wo nevesilan capital neapie para
dniciar ef eaclo poondimea’, Por
darder s ellenner of tsa P poncer el
hos impeiios de prochacaoidn”, F Tenckay
darmianic 50 9WtE [N 85 UTHU0E
fo que reduce o monto de s 1eiios
povcontualos. . perc adomas ail oyl
mivrio promreve wa fonde solidano
cEgitaliza oy ias fabricas conma
ik firgearcdons, e ey ek G
siexcersiiinedres ogaencieers fernrnanlos
EFF R e L RARcsT s tarhge i
bonnihla nare enfrentads. Eatns prée-
tamos 20 raalizan oo manera sodaa-
rig S mediarof cofvo do ioresas

=0y roSpc Al supts ooong:
o, tampsco en este anfoguo sa
aguiparan todos los stakobholders
Lo e cnmleadaos, gque ahorg adop
Laarr Lzsrobue=n s role=s cenparesianglos:
(sl b o s et diferents o la
tragicienal) fenen predominandcia
sobwe 8 resto

“Para los frinhagjaoonps e ompse
sa o reptabie 5 ose popctor Bevir
u[;}u e SIFTERrTE FF S ¢rss AN AN
e A daas dormid M ST oadod e G
I Codran Sl asmd Shlan (o
aliva s ransfowna on porlceean
ol s ganarcias]t Sl ol casn g
alguia funcica requicra oo un profo-
sional o focnino sepeciaizads gua ne
asid da acuerdo con e e de i
qresos o los socios, of resmg oF
cualiiao b puede sorcomdnglado coer
LT TETALANCarsaiic i :‘:n:.lf.l'_‘.'n‘u;:l.r. P PR
pUede Sorosecio do B Conatriher
easluneciiadody ol s oo T

Hi bicn manticnen laoyvisidn de
arsrtacion al clionie, como obpoki

1 1 | T

o]

W ancimGeio gun Sparta al -:‘:-hch:'l.l‘vl"l
PrTcinl

“Las frabepadores de las fabvicas
e Moo, Fonoen en olaro G
sus fpontes oo habaio ¥ 5us Avines
o ingrese doporndon quie of el
iifer e proilins. "

He pueedes absdrvar 1 Wi -
ferenle &N cudnda & [ perspeechva
che waloe y e -Smeda sconiiemseg bl
el e -i|r‘:1‘:'||-:':|r| gt Seenclo
rEICinTES NGl P o U -
ARG SO0 mos amphio. 1 obodgun
canfronbativo Tud reormgalas o ponal
r_;':nr::-ruu.n ar kK LMl rexgpceian al mo
cailicies cber Babsor (o acepdan oalwar
iqesalalaarieaniearles o Sdlo senle presen-
faa de agreyado de valon, al fesgo
empresann y al aporfe dirscdivo {asu-
micla en forma comunitaria por la
Azamblea); al apons de capital (brin-
dade desdo un Fomdo Solidario guo
s constiugs on e stakeholoor ¥
ok SIS caGas gl sipwari el [s
laacks, Hi-g_;l_l{‘r siersdo Conlranianed con
résnidto A chondas, provoddonss ¥
aEpnciahsiag qua no tarmas patade
lavAgamibaloa, Coon respeoiied i cnga
cidn do plicrmabeas g monor Gos
Loy, b comgureari ol SuErssloncia paer
roite ldealiticar un aparente “costo
cera” 2l costo por fszgo empresa-
gio, v un real Ycoste cero” de finan-
cigcidn y aporte directive, a costa o
sooeptar un “ingraszc cero” por la
indizponibilidad dol crccsn ke ligu
doz generade v por la labor goren
cial THehe che glrg moneas, ¢l casino
e o es ol fento de loedimirsacidn
did sherdso sie o - aceplaciin
e e poEENT GNE CoMmpenSacion por
dichw aprarte

13. Ejemplo de Impacto
en las técnicas de
Contabilidad Directiva:
Madelos de Indiferencia
con Estrategia de capas

Pheesde 1o Comibabulsdine? Dloescinsa
ol miEema de eguiliban modidonan

CORS T Y GESTHIN




r =
1124 |

siomal y di vaeas capas sa puodo
ressalver con a0 indonporacian di o
jueegor che mmatnions quid conkormplen Lz
prercepiones o valor del {oadng ks
stakeholders: Asicomo habalaalrmen-
fe e expeesan s rasullados de s
aligmativas an ingresoes, coslos ¥
neneficios, o indicackoros de tendialn-
lided para represendar o8 requeri-
rientos de vakor ool accionista, los
rasultacks doe s mesmas altarnati-
vas deben exprosmse: en rkloidones
clo popbepoitn de valor de cada
stakakwolder, o mardrd e ponaE on
endilomtia ks dominancias {parcialos
o completas] onta las alarativgs
praes cada caitario g b ubsicaies roda
fiva de cada uno de esfos eede &
lne cortes de exiesies, salisfacciin
y fidsfizacion.

Cresplogacdas das las aternati-
vas on s dishingas matrices, & es
tratonia de capas permite confornmear
ailerrices e meleccicon do alornolivas
commbunando oriterios on capdas de
aplicacion SLeasiva

La peamgra capa, Inoope loodd sen
Richo pomermnca ol necps o, o8 b ada
eEsbanci o hiltiaran iodas las aiter
nakiees aans resuliados no spoen
il miwezl mminiimes e indfascncio en pxr
I menos unkstakeholder, v s seggling
trabidianda con las memaeentos.

A partir des alli, s sifpaentes Ca-
pas surgan dela represestacion de
la estrategia oo pronilacion: por
gjermplo, on lo sequewly capa; e il
traran las alicenaliens que N akean
cary, o st T, o8 niveles do
aolisfnociin

E1 ejercicio continearda con la
capa de mayon nbvel hasla gue una
sala o ninguna atbormali supsere og
coes simultanecs. Freocl prmer
ca=n, habremos scloezionado nuees-
fra altarnativa dpdiend, con @l segun-
do, debemos regiesac a la oima
capa valida v seloccionar aplicanda
ui critano ditgoio de prsansscion o
ury Crferio de pontoracion ageega-
i, sumando todos oS valongs

JLIMLWE Sl

Colaboraciones

Desde la Contabilidad
Directiva, el sistema
de equilibrio
multidimensional v de
varias capas e puede
resolver con la
incorporacion de un

juego de matrices |

aque contemplen las
percepciones de
valor del todos los
stakeholders

hetarogéness en forma pondérada
por ef peso que refleje B relevancia
relativa enire todas los shakehnlders,
y optando por e afternativa de ma-
yar wakar,

Conceptealizandn 051 mismao
descde ol foeo do ur cusdre de ot
et Jepds, 10 prnrnr g (ool rebveed o1 oot
tencial simbsalizi ol cosio acoairmics
minirmiey, dado gque roprasents la pro
yooeion kel sacnfii minime nece
speri penn logran el abjatnen, meloyen-
cn e saciificic de indisponibifidiad fi-
narciera del duefio {inkeres de capi
tal propio} v el sacrificie del riesgo
empresano [bencicio o rentabilidad
minima requerida).

La diforencin anire I0s ingrosos
eguies progeste o alternativa soloocin
ek y bl coion QUOnGmD repre
seanta el valor agrogadn de edoran
owa o penars of gt 14,

ratiz por matriz, L diferencias
caotie bos valores de crislendia ¥ los
valores proyectacos de cada alterna-
Tea representan, on b usidad de
madicda de valor de cawla stakeholder,
&l repano del valur agregado en cada
partipants

Al zar unidades de medida dis-
tnbas, 0o Sitvo sumar valoras hate

() So wilica sl
sirmire "rin refo
A o eskar
rxprosado en
U OrEcE L ad
de enedida y i
W ki, o5 sdko
paariahnanibg e
prasentabeea de
li prxnmaichidod
ol Renee.
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TOQGNEDS IR COMpParar &on al ya-
s eher reforancia de th cita antosicr
sk 12 visualizacion de los valores
ratatives (por ejemplo porcenlaje de
plusvalor b cada Stakeholdern) per-
mile: disponer de una kiea global da
propsEgacion, COmpEnSacion y apr

vochamienie de fa distribucidn del
valor agregado doel negooio

14, Sintesis del impacto

Er sintenis, entandomis que 13
abCCAnn by 10cIReas do gastion do-
parle e Ly Coerocii infer preakineicns
de I eriogues dg goation, que 35U
wor patan condicionades por 1a cul

| toma el waaline ¥ EUjuelo BOOTHIMIGD (Ue:

pomea | empress e anaisis.

A pusstro entencer, dich Mancs

gk cambianda, no solo en los am-

Bilos @oaldmions, Sino tambdan en
g econidmicos, legales y socialus.
¥ asi como en ol ultime cuato dre Si-
glo la vesentacicn al clienta sigradicd
in carmbin en L peespectiva de valor
eyt tarch on wiarso peflaghcd G0 nia-
wess ardoques ¥ ienicas e gastion,
croons g askn ves debiers e
ticiparnos ante posilos rricsdilieim s
nes deol oontexbo.

Dol andlizis de la Teorla dal -
jeto, pue progunia diz. cquien s el
pluswalon, oS surgs la mecaosidad
de identificar 2l plusvalor proyecta
des bl nagoson. Par ello sugeimos
L ulillz &cidn dal coneapto cronGmi:
e de oostos agregando, al cosio

| comtatile patrimaonial clasico. ol aos:

1 finmngiaes ol Gapitnl propen e
tochn [ealouboedo oo by 1asa PO
da P 8l COYrasanG [rarg recom
pansar 8l sacficin aspoitdo 8 1a
indizpronibilidad de tondos inmao
yilizades) y ¢ costn del ricsgn &m
presario (caloulado con la tasi
reguerida por el empresang para
recompensar gl tesgo de pardoy
capital inveriido). La CArMEATaciin
de ecte con oS ingrasns parmiting
determinar un puntn de équilibao
proyectode que 5i ceprosenta. cork
soniencia econdmica del negocio

e

En el Gltimo cuarto de
siglo la orientacion al
cliente significé un
camhbic en la perspectiva
de valor que tardo en
verse reflejada en
nuevos enfoques y
técnicas de gestidn,
Creemos gue e5td Ves
debemos anticiparnos
ante posibles
modificaciones del
contexio.

(pofque recompensard a cada
stakohoidar com To gque & e sohe

1o, y, st lo diferondia of paasitiva, 10
pxistondcn de un plusvalor. Para iz

ybir dicho plusvalor entre los
slakeholders de acuerde o la
priarizaciin pslablacida 8n la cstra

tegin GUgETImOs aplicar log lres mi

yolis de andlisis rxplicados &n 12
Texria de: s Sakeholdors.

[l anakss: de ko Tearia del Va
bor, y adsoritsends a 13 tenia sub
jotivista, surErmos. 1A iderificackn
rhey Lags pROreopciines o yaalor ok b
sepeiificing & aporlar pog coda unc oo
(e staknholdors corm TSk, e inds
piveton indiforencia, salisfacoion
fidakizacion. T Mo permiticd asceciar
costos ¥ oestrofegias e distribiacion
da plusvalia con el grado de susten
tahilictad futurs del negocio, y con afio
la ickentificasicn e alemalivas que,
cambiando el anfoque de gestian
smenadimensonal confrontEien” por
el “multidimensionsl Sinéripoo” per-
mitan viabilizar cierios nEQOCios que
de 13 otra manera s concluitian no
rantatdes
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Casos de costos ¥ gestion

Caso Medicare: Un
metodo distinto para
determinar costos de
productos conjuntos

tne de los problemas cldsicos en cielto Hpo de
incdustrias es como resalver (2 asignacicon de los
costos confuntos a fas operaciones @ procesos
pasteriores, gue ha dado origen a diversos méto
dos, la mayoria de elfos, opinables. Ll presente
caso se refiore a un caso ne industeial la asigna
cion de los costos originados por el transplante e

argarnos humanes gue fue soltrcionado a través de |

Lt procedimicnta gue sormetonos af conacimiento
v consideracion de nuesiros lectores

fodiire 8s una oroanizaciin
b sarvicins de salud nodeamericd-
pan, Suoohjebive os sioiar a los
“bras Sociahes” dn puestio pais o
[ sistemas de medicing propaga”
Quoprtanag, A Boluee COErD ks SR
1 e “Haguro Mbdico”, ¢ inciuye og
pecinlmente a una gran parle oe los
cindadanos estadounidenses e ta
tercers coad, Denioo de las prosta-
ciones de alta complejidad gue
Medicars olréce, o cnodentra la
cobertura die las oporacones do
wasplante e drganas, La misma
ayige gue fos costos reakos incu-
rridns pora ootencr Grganos de da-
dores sean detribuides a los pa
ciomtos que reilardn ol rasplants,

SLERIED S

lor cual es necesanio, dodo el siste
ma de seguras ¥ reombolsos
imparante en Eaiados Unicdos, por
al il bos Seguros 58 Racon g
chial et g g oporadinnns an de
WEIGAL HOPOICIES Sogun los pla-
nes, queslando pae los pacientes
un copayge, imports también wafia-
bl segun el plan ¥ el lipo die pros
tacian a la que accede, [ 282 que
al o guarda relacion ne sGle con
&l conoemmiento del coste a nivel
simplomaente astadistico, sing para
slectivamente denorar Cobrosy pa-
goss, ransierencias reales ca dine-
o de ingrasos entre los distintos

acanto el sistoma (Seguro, pres- |

lagiona, padcianta, ol b
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Casos de coslos y gestion

Son ampliamonto conocidas ks
cusstionon flicas ¢ mddieas Gue Fo-
dean al rasplante de drganes, «doe
lass qjupe 50 han hecho ero la pren
sa, los medios v miichas crLpEniza-
cionesy gobicmos del mundn. Pern
gxiston tambign en este toma 28-
pectos quat tienen que ver con el
mundo e s costos  AURQUC i
rercan dos mundos absobutamerils
ajencs Voamos qué los vincula,
Cunncio e ofoctoa el acto mddico
proics ol Trasplantc, 45 ohvio ek 50
frate de aprosocksn al madsime ks
drgganos wtiles: 19 (fecuoents of quia
da un domanta e oblengan dos o
WS Organes (por cjenplo corason,
inones, higado, pancreas, moodula
OREE, COMOGAs, et [(sra 5er asiy
poddes & los Iulures frasplaniados,
quicnes resublan ser, gorseralmen
te, varias personas, Ahors Liien: el
proflema surge detido a lo neces-
dad sue tiene -en @zt Canda,
wodicnre- de distribuin ios costos de
phtanar los drganns paca su. A5G-
repcden indivicdusl o cada un de s
fosplonlogdos, Gomo vomos, 05 a
i dilicultad gque 2o prosenis
e el cosleo de la produccion ean
junta cuande ga prolesds dotermni-
it bog coslos individusles surgidos
de un progeso somun, dificetad
gue ha dado nrgen a vanadas pro
pupstas desarcliadas on la doc

U Arina

L o5 poains conjuntos pucden as-

| eoesrndar @ walores many imprtnnhes,

LIS 50 o A0 roil, 0 inclbrgark COHEEE

tows malugaler o o actividados ey
cosme el santeniensontoodol gonanto
Gt Sistamas de apay vital pard g
fies e deterions su capoetdad dolal
gl servicio de eniermeria y abencion
del personal médico. el propio G
fla la oprracion de extirpacion en =i
inciuyarwo Usn del couipamisnta ne-
eeeeario v of legar apropeada; el sos:
o der alguiker del avion paEra wans

portar al equipo querdrgico al hospi

tal para ohiener los diganos; ol G058

| ter e tranpsporte posterion de los Or

ganes donadas a los bonaliciaros

(g 11|

1 s

T[ |
|32 .-'"i
L
posteniores, ncluyendn cadena to
frics, ol

En-prirgapio rasulto diticil hadas
e ks metados conocides de oos
Yo AEignanion e costos de a pro-
dueidn conjunia una melodologia
apropiaa, Ya gues o rasultabsa util
unidaries fenicas (que pondaran
algun cinmenta contral del produrta
que 53 e, como oo 6 caso de
I presdusccion e insuling, e SREIT
plo} ni mucho menos aplicanda va
feapres o ynceresida, Cquds Ry Ol LS50 O
cusstitn son avidentemienbe sl
[k, dadiraques [Kss Brgarkys iy e
e T3 T

Bl sistoroe gque s hae utilizado F
mimiente oo defenninar ks costes oo
o califencidn ol 02 drgarnns 2 Uas
prlanta: e base Al costo oAl e fa
et postoeion te asplanne de
e uesn de alivs. Poc apamplos, £ 58
chana N GOrRzOn, NS Y LOmseas,
ks -slets ennjundoss el cotinpacion
sa distribnpon on proporiion o s
pastos adinduakos de s opoie
pris o fessplaste de coiazon, higo
el y rifones Asi, Ta operacion de
hasplante mis costnsa (en. genoal
ciado oo N pEOpIMCiGn & 5u anm-
plejidad) implica la asignacion de &
mnayor parie de oS coslos de axtipn-
cafey, o qua en el ajompli citado, oo
rrspendetia al coiazin Alns T
nos seles alocaria un costo algo
mEner, i & BE COrmeas, con un pro-
cpedipniesrilor e trasploele mGnos oom-
phojo vl menon costo, S0 |0 B
warka 1o peorcie ey el sl can
jumbs: Lo alwacin g uslicis doeste
rrdtecdo ki e discuson, mpolimis,
cladk que o Se tiata solaments de
ui dato de melorencia, sien dealge
qui impacta en ol bolsilo e ok 58
guroes v de los paoenias, quicnes,
mas alld e tener la vids en peligro,
dehen afrontar acaniemcamarnts e
Al costo the eRtnE provedseerios
Al s e uri propars o sinifi
catanmwenie imporlante

I
k
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{ asos de costos y gestion

Caso Waterworld: porque el
control presupuestario
ex ante es vital

lina empresa gue opera por drdenes le ofrece fa
sigufente informacion para un cierto proyectos

Presugreste total original: U35 100 millongs
Cosro taral real: Uas P50 millones

Resultado nete real  po alcapca of break even podat af tene

wtitidades.
fvesligue fas causas.

Eafog podrian sor ks datos del
pRanten deun cjorcicio de costos para
wnna oe docisiones o de control proe
supussianin onlas matadas gui lng
docores dictan en o2 curses de gra-
doy o peetgrado en-alguna de e ta-
rultackes co cioncias coceaimicas del
e, Sin oembsarg, soteta dein
formacian ywordica que dasanba b
siluaeion e coston e ingresas ol
paliculy WATE RWORLD. produids
por by coamprania Unibeorsal Peiures,
y profagonizada poe Ko K.ostnar.

e caso compruchia i imgartan-
cia cied trabajn con presupecshos, el
codrod e ante,; o provio ok esuciin
dor 6 eostos, Que, oy Clss ey C1ees-
{n enbd realmenbe padrdelas mayoras,

L palicos iy e Mabarse filmacks
o pazo e 96 diag, pos diversas
A el eRtenho o ol e
a 150 ias . MuBiples problets ajec-
tarony el prosrecio desde s inicio mis-
pricy, W bos propios cirors opelalivos
oo planificacion fusron asi conatinmen-
dor un resuBacky negpdive. - Elfilma 26
inicit sin haberse lerminada el quidn
der la palicula y lodavia sin tenes con
natzdo al achor que iepresentaria ol
papal del villina [inalmante foe s
Weoronado ol actor Deanis Hooper) .
Texcdon ©5tor pronvoe ctmiaras, rapsiic
nes: i DECONDS ¥ cnhiog do guitn
Tode ol mdaje de-esconas on al aejun
rosullts suemarnents oiicl ool ke

JUMMY 04

poste en kancha 2 todos lados de todo
ol cxquipe teéonico, ademaas de e Jo-
tores, cRusS grandes aumentos do
costos Liomo pempsn OB S5k, una
cxcnp ok 10 minedtos sobre un e
sque e villanos on euopuis Seudticos 8
e atalém, tarcks un mes an ser filma:
da, Lo, un escanans corea de
Hiowai se buncs on B profunsdnla

e def oodarn, imphcnos of dosa

mollo do otro sogrvento dal rodage, v o
mezdica quee [a pedfoula 50 aexenaba &
s lin, wiende que el prosuguests ori-
gireal eta ampliamende excedido, 5o
suprimicron dirgciaments por enber
Chertans rsoenas, Migniras gue s S
tarney ol toda elle con ol objetin
ch roxclacar costos al grado mdEma: Io-
el [ produccion so frasladd des-
i Hawead a Los Angedes, 3 un doposi-
fex cde acpen al aires libses

Tewds osto worilicy quin reaimbe
cocslesy situncings on que (a5 vana
cinewm o cosns pucden akanzar oi-
Traws vy sicmificativas, ¢ oeen e me-
dirfais i fismpo e, oo pars poder

fornar decisionos mrmexhatas ¥ urgen- |

bz, @ fin de quie of negpocio resulte rene
falle, o al menos ne araje pardids,
almangen de las orilicas negativas fues
el resuliade fal puede racibin, comm
iy fuse &l caso de Walerwork], castiga
ey notahlamento por ko oiticos de cine
o Sl @l masredo: gUshed Lo wao?
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Caso precios : revenue
management o gestion
estratégica de precios

Existe una corriente en determmnadas tipos de
actividades generalmente de servicios y con fues
tes costos de estructura- que aplican una poliica
en la fijacion de precios que potencian a himires
inspspechables ef concepto de "precios marginales”

Bre=s o introchacinmos enool toms,
ina aclaracion: ulilizamoes aoqul el
adjtivo calificadiver “nstratoosss” R
In ustin do précios, porgue 6 ol
fque 1a litgratura modarma. del mana
qemant ke apleca. Y olk es sin porjui
cic de o posicidn que 1enemos rmu
chos profesores v gerentas do o
prosas sobre o nprocedonoia oe
adjetivar con esta magics palzbra
icrlas 18cnicas de management. Lo
sppeaimng no okelants al sede slectn do
que &l legtor se fanliarice con el con
ceptoan boga. Sinambargo, restarn
mos nuesta wles qua oiho WErminc
se aplics co forma cxaperacame e
frocuonle ¥ gin of adecuado sigoili
caido (que oSO, par o quo on T
chaptd b werdad e nomard U sorras
poncera smplear para e quo
aqui describiremos es YIELD MANA
(31 MENT O BEVENUE MARNAGE
ME MT, que en espeiol podriamos
braducir como GESTHIM BE IM
GHESOS O GESTION 3t MENDH-

MIEMTO

O de et se trata oste conooep
10, que o5t revalucionando & fonma
£ oua intaractuan las ompresas y ios
i ligntas?

Tl N 5

En prirespin. podemos decir que
la Wsta depressos fija, con rebajas
an dotopminadas circupstancias (fin
do tomporada, liguidacionss, ot}
pererace hoy al pasods ¢ resdlla
aley parimde,. Bl "Fowvenss Bana-
penet” pROpUGna una goskion ez
pecifica y detaliada de procios, in-
cluso basacds en modelos matema
ficos gque persiguen La fjgcidn de
procios idealas, y eventualments: -
forontes para dislinios clienios, 2
gqurs e OTREndo (RS, SeTars, ciivy,
foma e incleso minato), wataredo de
maximizar las opotunidadas y s
irgresns o o compania oferesits, de
acuoedo con i demanda vigente, ia
oloma existenie, 13 capocidad oo
Za ¥ 10 cstuctury die costis fgos ¥
wamubios del vendedor Tllo dhliga.a
win monitoren permanente y detalla
e die fa demanda y ure gran floxs
Tikad pare cambiar 1os precios, mu
chis veces sin pooessdad de mmpre-
rmie @ informar g leta de precios
cpues sa distribuye: Jigicamentie” & oS
chentes, dado gue vie Indernast (por
eempho) 5o modifiea el proso deun
biam o servicio on-lirm, o instanta-
neamanic ol ohiesta tiens acteso al
C b W L H
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L e prrimmsana roeslucian onda ges-
tidn de procios se produjo al
chisseegularse en Fstados Lidas B
indfusiria de la aeronavegacion en
TA7E, o que provoca ol surgimien-
to de puevoes competidoros de las
grandes aerolineas tradicionales,
los cquee rebasjaron [as tarifas & fea-
virs e estructurss flexibies pan

vaptar mas olientes, aprovechandon-

Inalta elasiEcidacd de b demanda do
oata tipo de Servicios | oogo, 2l
meciaka S o capandicndn g ofens

Ndusins ¥ oachividadss, como o

teatros, dondo e pardie daoun pro-
blema «de ncupacion ¥ dadas las
estilciuras e costos. 58 van fijan-
o procios acordes con l2omaxi-

micacian del beneficio, reduciendo

los valores a medida gue aumenia
Iz ociosided, con la toalicksd de cap-
tar mayor chenteda: Un caso para-
digmético to constiluye ol Teatro
Cooddi che Femoes Ajros Bl Coldnya
ney frenee png fiska do procioes iname-
wibaler oy fijada & principos de adho,
Ahnn g0 ofociug un reapste por
rnaesto, Yo por gjemple, wnoarn
Tazla Wesne Brabitualmente la salka, s
peagraman funciones adicionalos o
prociog mas caros. Bila ooupacion
o5 muy baja, se reducen los pro-

cios para recuperar costos lijos.

hasts alcanzar of novel noanmal oode-
seado, ¥ enfoncas si, so cstahiliza
auevamenbe ol valor de la entrada
en el monto oniginalments previs-
Bor, o i cestipula Lng &lgo mayoer o
ETMMIET, [Eafe P8 WED Comh Lnde WiEpen
cin bemporal, hasts of mudvo 1eajus
Ber, ooy und disdmica imgpresionan
b, Esto significd uncaumenteon i
canticlad de puldice v en L daciue:

cidn del tealoo, aun on liompos de -

urigie: cunarnia y de tratarze de o

yuar: poddriamos denominar un “hien

oncrvicio suntuanio”

e todas mansras el caso mils
notabie de aplicacion ded “Revenue
Managmment” ko constiteya 2 em-
prosa adroa Easydet, de Stelics Hagi
I, entreprantur qriemn quo on
1907 sorprordish gon tarifas insolin-

JURIEY 200
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Il Dajas pora vigjes adreos, ol

enlremo de gue una deserva hooha.

con dus meses de anlicipacidn en
un harano no pico puede llegar a
costan menos diel 80% del predio
nonmal o Sde lista”. Las tanfas sc
mesdifican permansniements & me-
didday que aumentan s cormprado-
ros da passjes. Bl elemenio compla-
mantaro ol estradegia de nego-
g de Pasyldel os una reduccicn
wealestss ok Sostos, dacdo gque na s
1 practicarnoento soeviid o o bor-
do fni comalas, mobobidas) v olas
ceHnpEas ok asopes 20 hacen oxcl.
sivamenly por Intarnet. sin Skquicra
o L emisicn deun billete pos paor-
ter e la aerclines: el passjom o
debe imprimir por s cuenba,

Mlotemas que yase produjo una
divershicacian de nogecios, ¥ oen
Europa surgicren EasyPizza, Easy
Inteanetizale v FasyGinemas, mos
teanco teas tros actividades an s
sque aole fipo do estrateqas resulla
claramanto aplcable: rosiaueanos
& fe)eacice do comidas, catds y ba.
r Y cines, tres grandes ubros an
g gquo 105 Cosios opelativos som
prodominantsmente fijos, v oon los
quez, por ende, |3 cciosidad y ol ni-
vzl de ooupacidn cobran ung iras-
cendancia vital ya gue, ademids, la
elasticidad de kb demardda es alla
Yoes gque realmcnic el "Hevenle
Manageanend” halla sustanio en g
Lt qcurwis oo fn domanda es la g
v fijando los precios e oforis,
migninas. e ol ehonto-dabe astar
atenie parg consanuir fa mojor op
eign, Pera clare gue esto ona un
alto costy de tiempa, dado gue los
consumidores deboen dedicar mu-
chin esluerzo a bratar de consaguin
ia mejor oferta: fo que constifuye
urrg Barrcra importante en mischios
casos Do fodas formas el meodele
gana adepios, se expanta, momce
sar estudiado y an muchos casos,
pruesde resnltar do gran utilidad, para
cfcrontos Yy demandantes,
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TABLERO DE COMANDO.
Desde la “Administracion en

una Pagina” hasta el “Cuadro
de Mando Integral”

—T5

Auster Victerio £8 Stefarm”

He acui una colaboracion que adrede hemos mncor
parade e fa Seccion Precisando conceptos, ya gue 5
Bien es ef Tablero de Comando una herrarmienta de
utilizacion muy difundida, existe una confusa presen
tacicn de 2 misma en algunos autores, sin diferen -
ciarle con precision del Cuadro de Mando Integral,

| — Introduccion

Me sianio & redactar oskss pagi-
rias cown b Enbeneidn da olaboar un
aneto que b Sen ol aoun estudian

L] . . .
0 rCESIRDRIC [arsy f:fm‘-'lfﬂ'“jﬂl CiEHY

copes soncilos, qua 3 m arbenddor
Iz graan mayosia de los articulos S0-
Biree ol tema confurklen & los descr-
nen de mancsd poca sartardildes, awn
para los que estén muy al tanto da
eztas nuovas hermamientas da ges
tign, Espen tener la suficients clari-
dad comd Dars o caer en s mis
mins delecios que comsnto

Advamdz o un lema de mods en
L einprashs, ko que o haoo ariracte
i paaras [ aanlick ladoeal oo cslupdian:
105 ¥ agresatos

Fete trabajo tiene 3 objativos:

1% Explican cdmo so ongind y

| evalusions o noncepto do ablero de
| eomando”

2% Descrbir conceptuaimentes of
tema.

3% Diferenciar o convepts da "a
blesrg o comsaneo” dal de “asadio do
rogudes inogral”

2  Contexto en el que
se desarrolla el concepto
de Tablero

CAMBID [ IRGE R TIDLRAEBEE

| coevapho dhe tabidero dhe Camzen
dey cormicsiza a utilizarse a fimes de la
década ool B0y princgios de los 30
Sin dudas que paa la gostion y 13
frmma de decisinnes de las organiza-
SIONSE st DpeicE presonladetanmi
nadlas carg-lestices faciles deiden
tificar, y qu no Bevan @ eotender pos
gué s e atroduce of coneepto oo
rAaskion,

Turblcee st Goommicns i ascn-:
mariog CombaanTog pRes 9500 me
ngdda coriento, K lroa do peadedr
las watiabdos so bace cada v mas
cormpdeja debido o gue los osoeia-
rios son cada voz mds grandoes ¥ os
negorios cada ver mas sofislicados,
o s Aumenta la nceridurntire, las
prgAnizaciones gue Gontrolaban -
chaes variables en mercados ooales
[z las consideradas maosTnecnng
micas, en las que no datertaban el
popitrol pero si sgnfcativa inflen-
cia, MSAN & 501 MInUSCUlas ¢n oon-
fomios inldrnackmalas, B compaten

G TS FOGES TR0k
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ria e apodnes oo L osoana, i 13 co
mcdidadd cal controd de s ogees,;
che las omiprasns cstadilog o grandas
cmpresas privadas, (menopalios o
aligopolms) pasan a consideress
parte de |a historia eoonomst.

GLOBALIZACHIN Y PRIVATIZA-
CIOMES

CEndarmeats gran pane de los te-
mas descrighos en l punta anterior
Fucan: producto de la apesiura eco-
nmica hawEs moreddos globales, ¥
e [ necesidad de gastian on orga
DiFACiorHSS Qué Rasth oo iwmonio
nug acastumbraban i el s ges-
fitn ¥ A tornar decisiones propias,
dacdo quee arnkxs Concepios oz wa-
miars elyibackns por a politice” yodes-
di miveles supeores 2 los gobisrnos
orgazacionales

Cigro aclarar que ests explica-
cign no o5 seiamante aplicable en
ArTpenling, ¥ gue 13 aperiurs enondg-
mica s correspondg con todo el
miorgdn “capiaiste’, v las privities
ciongs so deoron o tida Latino-
miceegss, on foedog o chs Welod s pal-
gas portorsdiceden o ka ex Linidn So-
wigdina, coovaenins palzes del sudosts
asialice ¥ en algunns paisos e
[y Oocidental.

Obwiaments ol compedi inodos oon-
tiz todos llova o b necesidad de la
eficacia ¥ la cficienca en la geslion, v
a la caberidad on las decisiones. Se
Comienza o compedin G empresas
mwry cstintos gregraficamenta, my
dissting cuflunalmenta v rogicdas pror
pobiicns akolutamento diorantss.

L cormpebeniia se commenzh adar
ey fondos o campos: Huba que oo
menzar i compelic con tecnologias
iy Supelionss [Japén, Alemaris,
Frawwdi, LISA atcy, con politcas e
subsidios (LS4, Europa, ol ), con e
rornias de szcala muy dilercavdes (L
nia, orea, Japan, USA, [ uropss, e |
ron costos iy bajos domgen de ohira
{Sdeste asidtico, ate §; con dilenentes
prolics impositivas, con diforondes
politias de promoecion industiad, o,

JUIRILCY FeH0A

Precisando conceptos

Bl DECHHDCN" ALTLIAL

At toder gquiers aclarar ol
zacidn del vocable. VEl qud docde”,
ney liene una paalatira gus ko cafing on
la bengua espancis. Laexprosion que
mdz utilizamos a5 "Deciso”, y sl
porgue &5 la gue nos wienne del In-
alés [y nosoires los amenlmosg ene-
mos mucho afesoe por inoorporan a
nilSEire lengueaje cxprosanes e oi-
cho kiioma), poso os fan incorrecta
come Tiosdickr™  Me iocing por la
utilizawkhin o “decidsioe”, dado qua
v e de “Tesria de la dacisin”,
b tn Univarsidad de Buenos Az,
hasta hace poea derigida por-al Pro-
fesor Pavesi, adopla mayoritaria-
mente ostn crprosion.

el spane, qu perfil debs
tener v decicidor sciesl: cualgquicra
smi o Bagan Ue Goupe an U nrgE-
nizacn, debs reumir muchss cince
teristicas; debe ostar many copacits-
do, debe sar talentosoe, dehe ser
crastive, debe serdail, pere anta todo
ciobee oistar bien inlorrmaks,

Petor Dinscker nes diri oue dokxe
tener la capacidad y ol llcnls de un
rueico de oruoste wanbomeca, pern
la agilidad v croabividad {pars impeo-
visar] de: un mugico de jazz. Siguien-
i con psba parabola podriamses de-
cir (e sdemEs g8 aspera qua loogue
wainS nsthumentos bic, ¥ sopa gue
focar en cacda momaenio yoon ol
fugar (nd la batania ni o esmbdan en
un depanamento 2 las 4 de b omsna-
na,; ni unaembia cn o mosgued. Paca
8BSt 50 FOAUIGTE indormacion opor-
FLR Y [HIOCIED

LA CRECIENTE CANTIENALY [E
1WATLIE

La época en que wivirmos S ol
ractenza por la sbundarcis de datos.
Sea por la cantidad de publsckones,
cebido 2 su economia y facilidad: sea
prar la evolucicn v difusidn de ks sis-
termas de cornueicaciin, stemet in-
cluide; saa por lo wlilizacion de
corputEdonss gqua ponmdlen procosas
grandos volumanos; ros encontog
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Precisando concapios

mos o cada momesta con cantios
ches che clabog quen sin diliraglos eanve-
prienfemante, o oo gue haoeh es
plowcoarnos dolores de cabes.

Hace akunos anos los cambios
en la moda, siempre dictodos en Eu-
ropa, ros legaban para 2 lempora-
da sipriente y an fofos de revisias.
Hoy los vernas en ol proecso instants
o su presantacion, y én diracto por
g esanal de cable

| & trigte guerrn de Malvinas fues
un el de desiniormadiin que
nos Hegaha recortoda o falseads,
peddria rosuminn asic Vanks danan
o, wanws ganancks, VoS Janars
co, .- e

La 17 guetr, el oo (1931}, nas
gt Sebenvizada por cabie, 2 disskp s
b cle o anonbamientos. La 2% (F008],
ka waTios oo dirscho y e tiompce real.

3 — QOrigen del concepto
de Tablero

CIE PALGE MANAGE MENT

La gran mayora e esafios so
bre ol foma atribuyen of concopio o
“Tablero de Comanc”, a Raplan v
Morton; pero 0slos escribicron sU
ohira an 1982, v va en 198R [liaz
Khadem y Fobert Lorber hatiian es-
crito *Administracidn an una Paging”,
ohra o In gue se descruben los
livaanucnios bisicos e b guoea hoy
COMNOIC NG Gl Ei,lrﬂl'!rl:!l

B un posquehes g osonto on
forrri deepardbaola o Bibada, anlague
S rAREnAn pOTEOERE que van e
Aienck dficultados para obiano i
Fopmsciten nacessria para la gostion
y la loma de decisinnes da una gran
corpracion, compuesia por varias
wnkiades de negocio v con mmchas
niveles decisanas; ¥ un “mgestro de
[ intarmacion”, especie do boe du-
i, VBN Indoman®, ¢ por sapaies-
foy wmwncanio by utilzacidn de hera-
micrtas mformateeas doscribe L for-
ma de soluciona: o3 prokklemas

[ 01 - T

[Mllentras esordna auto ullime para

fovprie roh opuee Gk AN MA c pere

sarlar urka obira fambetn fue copia

da por olros on fibioa de ma

nagorment, me astoy refiiendo a "La
mecku” diz Geldrat.)

e propong en-el libo gue Caca
dacidicor delse resumin Ins datos cla
wiz paara desarmollar su ahor en s
pagirs Holamonte i informacion que
nocesita; abjotivos, pedormandss Jo
gracii, deswvios, papectativas, e,
Lt ks un resEen Bl gpic oRacpss
e und paging Y estos nformes -
cadenasdos de manoon 0l quo 1k
guan cosale ba basa e la pirgmide
prganacional hasla la cima.

Solarrerte los imeita q lesr sl libro
por cualro taZones: Es prgueno, tic
ne poeas pdginas, liene eta grande
y sl escrito de mandena agradabic

Lo e laarls s wsteins
s COOCILSHINGS, e @91 i opaii,
rs I base de leo e Doy Coreemoas
o tablerg de comando ¥ eame
cugdre do mands mtegral

THE BaL AMCED SOOREGARD

Sin luggar & dudas que el conoep
toedn fabiers 56 popukanzd a parkin de
1557, cuando Fobert Kaplan y David
Morton publicaron The Balanced
Sieorapard, quas e tradujo coma Caa-
cirer de Blandks [ntegral.

S entrar o comparar Tas dos
obwss, astey sooguo gus la dilusion de
Hagalan v Moron o maey disfinks o la
o Khacknmy Lowbsor (ks Goa [ee
prstiiv the ks propeee Suboras, quisd
pes T universidin ok Tjue peronde e,
oy wityar A Faber por gue CaUsa. g
esbir o o onigen o B dfusion def con:
crado vle Tablero ok Comando

EL FOR QUE DEL NOMBRE

Fora esplicar of loma caamaos b
dos en la anakgia con el lablero de
comandn de un avion P realided
podrin Ser di Un eruipo CuRguRea
i LiEe swiabn, &

LTS ¥ GESTION
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E eomando o dingeesin g ung
cpresa nm s cifarendia demasia
i e e e puede ser comandar um
v, MANEjar un equipo, marsjar un
automiil, et

Hary cque: lenee a Ia vists determi-
nada indarrmacidn, &n determinado
murnenin y con determinada finali-
dewd, prar Bevar-adelanie la empra-
sa Cabe aclarar aqul, y luego voy a
oxpdaarme gn esta explicacking que
rigy ok kot ilicackoras funcicean de
Fan s, Foreiy, na Boy aue miradns
# ook wodo ol tinmps mn cuandn
petasibo by mlarmacidan sue bringda, y
Lol e e ode ulildad S0 domgres-
ey 50 5[ﬁl1i[ll;a'm.

Duien comands debe conocer ol
Tuncinrsamiento de cada irdicador, su
sighificado, su utilidad, ote Eslo no
cuita gue ademas of doscblo que
tenga capaciciad do crescito e impre-
VIZACIGN, oS U S iy T
faute: ante fillag ea los dcadoras
aque: geincren incgridumbeg, o anta
eambics y furbulsnciag.

4 — Informacion versus
datas

COMCOPTODE UTILIDAD

Anies me reforia ata canlidaed oe
datos con ks gue confaeres ool
mania, ¥ ek 2 sislic con s atili-
zacidn dob vocabin Tdalos®, fundgue
ks udores e oehenan a slles
coEno Sindonmacicn”

Fsta  diferenciacion o oo
et A, o por 0 meng i s e
clara; e al dicaionario

Date: Antecadente quoe poomile
lbegar mas facimonds ol sonocirmen-
1o de una cosa. Inforrmaeinn susciep-

Aibale de ser ostudipcds peor o opce-
nadak:

Informacidn; Accidn y efecto de

ipfesmmsr A ontnndo O 106 mansajes
bramsmiticos poe b informaticn.

JURICY A0k

e

Infosmar: Enlaral, inairer, anun-
CIAE, COrmumicas, gar o eonoson, enso-
riar, parbicmar, acertin

Ahora bien, al moargen de o
refiornEtcn creo que estamas alirere-
dos por datos porn no por nkonma-
CIGN; ¥ Que o mi opinian los datos
58 comvicrien gn informacidn, en la
medida gue sean oliles para la ges-
50y o borna dedecsiones.

Sial date os U], antoenes 5 e
tamas reahlancs do informanion,

i ojeagalo de b gque quiare da-
cik. s @n un petitdico al prosasice
metenroldyico de mafmna y oo s
e comportard o clima en Hoesedon-
ciz, Chaco. S mafiarsy vy & estar
en Bugnos Aires, pard mi es sola-
mEnte U dado; pon Sime espers un
vinje ol Chavon, enfonces e inferma-
Ciars, Tespnnos en cuents gue para,
g agncufion chagqueio oso dato cs
inslearmacdn.

LA e rafiore ol hablae g
it oo 13 hFiIrmm-ﬁ.‘if_" "

Hasorr ikguiemss afE UE Profasor
armign, Alsgamdro Smio, dedicas
utilicizd comeo afribubo csoncie de
informacion, y comendit que dicho
atributn se ficne si poses las siguien-
tos caractorislicos

1% Debe zar sistomdica, o b
eciructuracds y obfaridn ca o pee
PR Rl Ty o R D e R e e
ackmmistrstiens produocks v elicaosss.

2¢ Perdddica, mensual, acurneks
bt y COMpArAtvG con olros pericdog,

3% e fuenie coniable, prove-
nignis de sislemas cotalles, o gue
targan corrolacion e interrelaciin con
sisiermas condables, dado que asi s
garardiza L inlepidsd v venificabi-
lickowd oz fey malarmiaeadn [gsto permiti-

_di pear Ty paartica doble), Cuisro acla-

rar que nosigeilis que la intorma-
i U intogrand, ol tablero s8a So-
Lrraange: avantnkehe.
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42 Anaoditicay, profundn, ouee exbibo
CIEEAS Y CONSasaing oo g siha-
qmnes, e superilua, petn, impoitania,

52 Confiable, vera? y carente de
distorsiones, aclualuada permanans-
femenie.

62 Dportuna.
Lass pinco primaras carachznizsticss

nos hablan de la forme oquee deben
fonnr Lo dains para sor coesideng-

e indormacicn, 1o soxta dol eampa

an ¢l que son nacesanos. Resurmian
diy; 12 informacain delogd ardarso on
tiemipe y foama, Y Solamanis a5 s
il pavra ki gesticn v lactomi dee dec-
signes orgarizacionales.

5 La informacion de
un Tablero

INFCRMACION COMTERIDA

Lin tablars e Coananddo & oom
o o8 ipdicacdines Nnecesanios par
i gasticn ¥ L toma oo deesiones de
L SOckin, NS Qeronci, una ueddad
O resoc, LA QITTRRCER, UNa GO
oo, et

s indicackares plisden soer (uan
titethvos o oualifalives ¥ & Su0ves Cun-
tables o cxlrasoniables

E sos indicadorgs seaaan 102 gua
ol decididor comsidon necesanios,
pasciden ser alaborados pon &l propio
w6 Dok Degaado & oste e
sirens o permenis bajo sumamde,
y praackan TORMings Gn osto Lo, o
o ropotalns & nivokos Suprsees

Aespects de ko foema de los
inedicadores, los hay de dos tipos
[rliciiores de purdo o indicadores
pow excepcion. Unincdvador de purito
riced: oa en o preasa Una informsey
ciden; wn indicacdor Pl eEcepcion of
auia Alarmas v he? gue s ancicaude,
LN ANISo, por sxesso o pordofocs

Wamnos & vobeor 2 b anabogin con

| e pablarn do comandis de on st

wil, gque 65 al rmids conoc pos odes ¥

T.XI, Mo 4

17T T
ol

= |J 33 :-]
ol s menollo o comgronde:. B v

Sacarrmalecs = our indsgack Gopunto, ma
dlime adque velooidad ooy culanck,
hay udnmovBes que posenn anpear

g, -que marcan o ived de carga
cic: kB baaherla, en aste capto c5tamos en
prosencis da um ndicader de pundc
olres o Senen ampreimets, sing un
andicadar luminose gue sg encierle
solzments 5iool nived de canga oF e
adecuacky, v i seeenciends 5ol el
e carga s oencuentra denboo de
prdmtrons noorakes, asto os wn i
co indicador par gxcopaidn; hay
RO e SO QImDOS e
levistivas, ol indcador do conbustiblo
o5 che punko, dacke que e ingdics ol i
val de liguid o ol fanague, y oo
expaprion, yi gue encende uma Uz
cuanco lege & un nivel bajo de liguido
v s hoe segente [a recarga; &n auis-
menles eis modamos cnoontians
alurrmas Sonoras, o los cRE0E 8n que
nueclan puertas =ET LOITAE O 0D o
rans &l cinguron oo secundad ajuesls

ok, 0 aparFumos Al motor pen conti-
g con i ke aneenccis, to-
s i pdness poraxcoponn. EXnos
I i S0 danoming aomaforisaen

T MPEOS APLICATIOS A OR
GARESACHIMES

Indicadores contables; & patri-
mionio, 5 ventas, liquidesz, 55 wldidad,
sndeudinnenio, abo.

indicadores extracontables: Mo-
Iumian ey depdsita, = capacidad ocio-
ca; Tomelodas Tesnspoenacdss, ofe

Incicadores cuantitativas: & %,
L, Blobas, Hilos, ok

Indigadares cualitativas: {lge-
twos @ curmplic, ejor quo. |, Sope-
giora. . . saleskzion de clicnies. mo-
fivacion ded pessanal, et

Indicadores solicitadas: A 3u-
bordirgilas, para W propio Y para
reporlisg.

Indicadares elaborados: For o
[Iresgr USUArs, [ra LI (HODI Y A
repnnay o nivebes superiones

I LIS BT W LS TN
|
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Indicadores de punta; Vontas
SCumuladas, patimoaoi, % e rane
tatulidad, tonelades de stook, s de
eoro, unidades producidas. efe

Indicadores por excepcion: Pun
tode pedide, Desperdicio fpoTior a
a2, lBsa maym a x%., temporatura
TTIELY OF CJLIE & ITIarr sz, mmmrpasa

= N pasa, g

PEBMIDICIAL DE L& IMFOR:
(LRSS0

| oindormacicn contenidi an cacda
tabdore se redeva y control con do-
tarmnnddn pariodicdnd. (Diaein, sa-
manal, guincoral, mensual, bres-
Tral, trimestral, cuatmnwstral, seusws-
trad, anual)

Mo toda 13 informecion se contr-
la con la misma frocuencia, v axiste
infoermacian que un sector ohserva
Co Una pericdicidad v otro secor con
oira. {Ejernplo: B cash flow o una
homamienta qus Finanzas observa
digriamante, y @ Dieccion. positde.
marite e haga en ferma mensual )

Lo inférmacién provenienln dal
subsstema do contabilidad. general
ne puedde verse menos mo mensual,
ducio que [a contabulidad recoge ear
Qo y devengamienios monsuales,
pero Iz informkiction extracantable
Pieck: ser disns, '

Volvarmos & b onalogiz con of ta-
Bl ded avide. F1oomandarle pue-
chamirar bk 20 instrumantal en o
moasanio, porg deliduamos precun
bommas o1 o oess ety

Heaponganis qua ostanos pars:
dog vn ol Beropaortio, provdos para
despegar, JOe rddicadoies ohser
vacd of pilota? Nivel de contustible,
potencia de les motores. furciona-
miertlo do fog akerones, direccion dal
vientn, condiciones de pista, (rstos
dos ullimes na los lieno en su lable-
ro. oo solicita a un torcess, Lo
rre de controll. sle sinee mirar el
aitimetro, of valocimetro, el naeelodor
¥ @l estado del frén da ateroeaje? La

JUNICT X0l

Pracisando concoptos

rASPUAStA 0z no; ol allimotro dobo
marear care, diok que ol ssn esti
£ Eislas con el braen de aterrizaje fua-
13, aquee delie despeyar, of veloos

Frezles marcast con, va gue ostd de-
benida; y el avion astd necosariamen-
te nivelado, ya que estd apoyado en
el puso

La wolocidad deberd observarla
abdeapsgar, dusane el vualo y al ata-
rrizar, L mivalacidn serd ol dussnie
el vuelo y al atencar, ol funciona
rmionto del ron de aterizaje os no
conanin comprebicky Solumons an
bes ado ademrizae, ol

Come pealemos ver, v fodos los
indicadores son necesanios todo of
tiemgir. Es come solicitar b venias
mernsuaies o e nivel de produceidn
det mes, al dia 1% por Ia manana, o
el Inchice da liquedes on un oy Gto
fue aU r ostd en marcha. O comaoe
Mo oobrng alguna vz, var g s
eredondan Ins indicadires do ranta-
Bilidzed por estar vandiendn prodesc.
foss b plircdicd 3, v =0 goneran inlormos
o diroctonin, cusndo dste habin do-
iy hacos una campadia de pono
lacisn de mercad. (F come el ge
fRrde 48 un lmnco, gue e docis quee
&, moses en ki calle era un indica-
dor negative pare la BMPrEs, aen-
que vo e cxplicaba ques [os eleciro-
domésticos se comersializaban a
184 dias.

Hay cue sabar gun mirar, carme:

rrirarl, codnds maarks v para que
E et mosménto recuerca una and:
alodin iy Bsnca miny poce tompsn
£ L Biorebe al gue aeesorg. S
taba da un gercileddusno de yma
mpresn, quee consuliade solae g
ool de stock dijo desconoegr-
la, sobiee: los dias oo la calle, el
Luegoe mc comentd sobira los minu-
tos de llegada 18y, persona por
poracna, y sobre b relacidn exea
matrimonisdl oo una empleada oo ol
jefe de cormpras.

Tenin muchos dotus v poca intor
Macin
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G tl tablero en los
distintos niveles

Lo MIVELES DE L& OFGEAaRI
S

Fodemos desoribar lipsicamente
tres nivelos. derdro de cuniquetsr Tipo
da organizaciaon piramical B oivel
oporativo, of ndeel mechio o gerencial
vl mivel de dirccion,

El mived nperaine o claramerie al
ancontrsdo en by bass do b piesndo
oiganizaeienal, corrasposda b ng
senkires qus s ancargan destime
te de las chstintas oporcioness (0T
pras, produccion, doposito, veetas,
rransporte, post venta, etc}. Los
deciddores oo Gdos sectoles, [Supsr-
| visoros, capalsces, jefen, etol), nede-
sitary un labilero oe comanda para di-
rigiv anlvenadameants U sector, casi
lexdis 3 rdoimEEcion nacesatia soim do
propia slaboracson; para 50 props oy
ZHCICRT Y PABLA FOpRaTRAr i SIS SUPETIONES,

En o ot pusnta, ol vival do dinoe:
e e e gl |a cing da s pgimice,
1 sisirespsnce a lo prasidencia y dicee
oo, gue tecibizs informeassan dee s
nivebes infaricns, v clafuan la res-
tante imforrmaecidn recesana.

1 mivel medio =13 compuosio
[0 LDt o D 85 UM UMsD CEe
lan ohe I piramide, =ino quo pece
ashisur varios, Aol =a recibe infor
macsin da los subordinados, pana
complermantar oon Lo propiareeecls
alabnrasdn, W Ttz lsy ird GErvietasn
PeeLi ok B Supnniones,

T o o

[ [N E1RY | ; |

| Limea oo | J||"
Cirraeme ian = -

':||l.'|l1;.T-H'h- I' -lIIII

| TEHL, W52

LEXS LE NOGUAIES BN LOG NS
TIWTOES MIVELES

Er los distiotos nivolesd ras on
contraramas diferondcias soelrraales
an ok indicadores utilizados par el
bosar cada tablers, Bs civtlo ques cstla
tablerc de comando o peasoenal,
CONSINId por S0 propio ESAan, an
al que so detallan ns indiswlones que
& esto b vengan en ganas; pero 5e
pugden Snconirar cieslas carscteris-
ficas commureE: o similaas o los qus
corrospinden & sendar myed orgoi
ol

| s rabdoros de ko veles ope
ratives cordicner mlarmacidn an ki-
los, lroes, ciros, unkdades, horas,
candidicd e pessonas, ety elabo
raday con ek detalle. Los nivekos
cpeatwos hatdan el lenguaje de bs

[ L LR

Lo tabdorns oo less efiro i oomn-
tianars Eformasnn: coe podo grado da
detalle, mayor résumen, Habitual
mierie insdupen poca informacin so-
IR corsaes, W macha informaeitn so-
Lrra rentabiliclyd, Wagns oo reteng,
GANANCIA por acsin, ¥ e pratiEpa
cidn an marcacks, ol L os sedloms
dlireclivos habilan & lerguaie de los
nurrzng, especiaiments el kenguags
ded dinerao.

La linea iz o hiligide, debe
entandar o lengueajo rle s codas que
proviens de los subordinados, v oel
lenguaje del direrm gue e viens da
bos suporiores, v radueir hacky arr
bo v haseia alksje 158 drdenss, mor
sajes y riparos,

[ L cigrmn ekl iBicin
% —_— I'eadcisdlc

U Emimpes |
__.-" Tl ol . W 2

'II'I,L J I inpea e id las ceaas
i S pm i bt e

i, T T

%

[
L5705 Y LES LGN
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7 bl Cuadro de Mando
Integral

DESCRIPCION ¥ OBJETIVOS

- Comentaba antes el origen v au-
‘torez del cuadro de mards integral.
Este ez un lipo muy aspecial de fa-
bdero de comando ya que se trata da
un fahlern de comando estratdgico.
blo hay unco para cada soctor, nios

ST
< a—

()

Encualquisr organizacion naoes an:
CAOTMFAIMIOS GO DEIE0NEHoE. quio tran ol
carrg JA), con algunas guo o linan,
peeaey S0 dojan Boa BV w e ks gquei
conteaposnn g rcaralizan fueszas L.

Urs euackn de marsdo integral pro-
tende gque todos se ubiguon en A La
forma de lograrde o5 climinande pri-
meern b Oy preseguendn elaps las i

e brata ol traskade de la estra-
begia a1 B aceidn, para tratar de evitar
o giviecies que e detecta en las or-
g Zaciones, antre [a vision yla es-
frategia, con las oporacionos diasias

S vegor o dduckes, ef eaacdin o
o mileral 2o wincula copy otros
caneeHes de gestion, algurks muy
msdernns oo el "ermpowerment” o
dedeygaciin responsable, gue signiti-
i chelegsy antoridad en la medids de
la responsabidad; y ofros no tan me-
cernes coma le "adminisiracion por
abjetvos’, gue Pater Drucker councic
racse aproximadamento Hb afios.

Podriamos enunciar coma ob-
jetives del cuadro de mando inte-
gral les siguienies:

JURICY 204

o
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porsonat do coda docididor, sing qua
S brokin oo Liny unee Dabders para una
arngdack che MEGEGIO. PAFA UNE SImpHe-
S0 PR LG COFROE3CHN.

Lo distinhos niveles poseen una
parte” del gran tatdoro, ¥ con una fi-
nafidad cspecilica Cada una de las
pavrless cslin alincsdas de manera tal
e vt SEctor realice ninguna
actividad cootsania al objetivo organi-
Facional

L

19y Clarificar y actualizar 1 esla-
begisk;

2N Cormuniear I ostratogian tda
I3 Organizaehn,

%) Ao log obpelnes de las unk
ciarde=:, cler o sectores v de los inds-
vichus, @1 la e=strategia de {8 orosni-
FaEaiin.

4% Ligar los objetives eslulog-
s con las metas do largo plaee y
con bos prasupuostos anoales,

52 Moriidicar v alinear Bs imes-
Livisss Strofdoeas,

EY Comrobar peaddanmanio los
resultados pard aproedios & o mejo-
rando la estraiegia

Hasia artes dexl coniceplo e fa-
Bloro de: comarsdn v del de cuadon de
mands inteogmal s eranizaciones 22
dedicaban v tariamente & obeer-
var solamenie indicadores financie-
ros Y ademds os ebjetivos individus-
les o settoriles no se alineaban al
crganizacional, Alpanod esontos oo-
rmiaetan g menod: dol 0% de las
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astrmtogas plontesdas 5o Rovaban 2
I accicn concreta, Yoeste eurma
pitre ofrag cosas por fala de comu
fiheacidn.

Coomel ohjetive de - ampdiae &1 pror-
qué del cuadre de mande integral
podria decin que prefenide ligar o jar
go plazn con &l corko plazo, y a decr
del propin Kaplan, con &stos objeli
VOS:

a) Interpretar o traducin la vi-
SN INfetande conseruir Consen
s o I vEskin v astraloogs, radu
cithdola & loo Seciored oporativos
cod objelivos y medidas Conretng
Fambidn ks misidn, para gue las ae
cinrws ciarias pusda contribuir aosu
legrez, § Plane estrabioios)

b) Comunicar ¥ relacionar: 14
puirategia a toda la organizacidn,

T T
||339i
il |
oncadenindaky ains abeitvos dopar

famrntabes o ndnaduales. Alineando
It objetives depanamentaboes & indi-

vithiales a o asliatedgs de krgo pla-

son Bducande: Fyands motas v Byan-

du las recompmsas & las medidas
et dasempoenio. {Plan operatieo)

¢} Planear: Imogrmmda los plas
nas di nenocio y 1es planes finarie:
ros. LHlizandgn [os obtoeos y melas
para by comects asignacidn de recur-
sns y para i asigeacion de priveda-
ddos, | laeer sokameete 1o guo Yleve 2
exmiplin bos objativos y motas do ke
i plazo. (Frosupuesio)

d} Retroalimentacidn y apren-
dizaje: Capacidad de aprend@ape o5
tratégice. Controlar ks cuatroe poees-
pextivias en & code plaza, y on fun-
cica e estas moedizanas ir adeptan-
ol ectratogizs,

(ICET RN Al e

dir g v
EHEIEE LRt ] I'I'
& s |
L ASRILTH KB T KE 1AL AIEAIL (LAY RETHARAE W 1B 5o b [51 )
i vwiannle ar gl LH: ™ Al i il MINE AT
Flbm orle ST ol Ly 2 ded
Ty e wndel TH'.I.L{; BAL Frao o iuh wlMeCRLas i m
T v
ANl AL TN [
| 3] anprin i
e Ayrzuan i BTERE
Frlabdecor meinn

B lascudtroperspectivas

1 1 cuaadre dles maredo intogeal 3na
Tz a b organarscion-desde: cuale
perspectivas B financiers, la de fos
clientes, |3 de [0S proceses inter-
nos del negocio v ila del aprendiza-
jee v crecimieato.

LA PFERSPETCTIVA FINARCIERA

Se tradn e analizar a la organ
racitn decka forma mdes adicional,
ks nddicadorss bnancioms parmiton
[oELEnr L35 DOnSaUnnGiG Goonm

A L

i

cos mensurahboes de s acciones ¥a
Toerlis

| ey olpatnsos financiors so rela
iy cory ly rentaliliciaed [mesdica
pur g resultadas operativas, la ren-
fabsilickad deb copatal wilzade, el valor
proedinico afudids, nivel de rendi
rricrito ok vehtas, genoracian g
il de caja, el

APaa qud s analiza esla pers
poctivat Para tencr éxito financen

e vinoubs @ came dedhen Vermas
loes mocipnistas:

T
CORTON ¥ LESTION
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e psschen pepon oo dosde skn
pespnectva tres factores oo impulso

e llevan & masorarn a o aoganmiza-
sy ERlGs Som;

15 Crocimiontn v oversificacion

Aumentar ks ingrescs, 3Umentar
la participacitn en el mersadeo, parti-
CEpar en mas mercados Y ooh mas
produ-os o sericns: (Tanar cada
WOz mEe hevos y na ponarlos ddos

ey B omisime ednasta)

20 R hinraOee S CoSEs ¥
fas ke prodicinadad

30 ligder @6 COSTOE 8N & indestris
on i que e paticipa. ; C-omo se BRI

jueas Iz productividad?; hacicndo mas

LT IE0E.
35 F fadente philizacide do aciivod,

Aprovehiancks mejor cada uno de
ks poepsces disponibles, maximizar
ol vz e log activos oxistones. ihde-
nod- eypnendind Sransn, MO -
wilizpeide de capibal, ofe)

LA FTRSPECTIVA DE LOS
CLIENTES

Eudar porspective mira bediz s
ra. Detxancs iderdificar provismenle los
sogewitos de cientes y mencados &n
Ires cpe cormgite | coganizawciin Y RS
cislmilas unidades oeoniemcas Y e
rricaicias da los rorefimicnios o2 esine
umilades on coda seynwitao slietivo.

A1ana qui 0 anadiza el pors:
(resfiva Paea logeae i vessin

Shewincula & domo dehies vernos
nuestros dienios

G ocebe defindr la propucsla de
valor @ ada segmento obiclive y e
neganuacion de la misma desde s
dglica e fres catogurins gunétcas
o atribatos;

TF) Dy foas Soaecios

Capacesn o s olvmbes, -
tenzanemag mecn by capaciad oo Ly

FLERIIG) 200k

Precisando CONCepLos |

Brgamzacidn pard captar nuovos
elientes, {(Fjermpla: Gonticed al 200
v Lantidad al 2003)

50 das redariones cor s orendfos

Fideliracion da clicmos, Madiciin
dex los que vushven, anfighcdad de |2
caress, st

S logra & traves de s mejonas
che calead.

3 Dl avagen comporativa

Sansaeentn disclionbos, Medicsin
o fravds de 106 reclamos ¥ quopas,
migadicion de devolucionas, s
tas de sabslacoide, et

LA FERSPE CTIVADE LOS PAD:
CESCE I EHNOS DEL MEGDCIC

Py procss0s inisTnos e enlien-
den las operacionos que se realizan.
{Comperag, Almacenamiento, Produc-
cidn, Ventas, Eolregas, Post ventas,
Investigosian y Desamslo.)

i by gostin de compras
voalizando alianzos con ks provoods-
Tz, mejorar la geston do alnesanes
terwdiern 3l just in fime, aspean 2 la
mejora continua oo el drea de produc-
cidm, realizar aliinzas con clientos,
disminuir ol fiespes de entrogos, rme-
jorar ol seevicio post ventas, cslar on
prmanente innovacico, son faclores
& vonsikderan permanantoaneznle,

A Para que so analiza esta pars-
pectiva? Para solisfaces & SCCionis
tag vy aliontos

S vincula a que procosos debe-
M TYROAT

LA PERSPECTIVALIEL ARREN
[ZAJE ¥ CRECIMIL T

Ezta presprectva analiza ala or
ganizacion ¥ Su vinculacion con ol
fusura Cireno e proyecta la organi-
Zackin hacin delamte y gud paged jue-
gan s aclvos iangibles. [Lagen-
te, La cultura, los sistemas )

JPany e soanalizo ciEl pers
peediva ¥ Para Ingrae b wisin.




| Precisando conceptos

S0 winkald s comg mandaner o
hahildocd do combdio y adaglacion. &

A

lan y sonintordzpondicrics cada wa
Gan lies rostanios.

Hace poco tompo on s citoo-
wista Kaplan anurk3a que ol prisimo
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que una arguitectura légica que defi-
ma una determinada estratagia, ¥ a5
pecifica las relacioncs entro las pors-
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Ensofianza

el -

Contribucion a la ensefianza
de costos: Los modelos de
simulacion como herramienta
didactica integradora

Autores Mawicio £ Lambartuoo 7Y
¥ Nélids Lopes de Trabucco ™7

Conrdinidor. Larles Manus! Gimanez =

En el presente trabajo sus autores efectdan una
interesanta incursion en las récnicas de enseqanza
el discipling Costos, propiciande la wtilizacion
de modelos de simulacion e informdndonos de
algunos ejemplos que wtilizan una metpdologia
gue intenta compatibilizar a Platon y Protagoras
entre of Saber y el Techne

Fslamos comencidos Soers de
e gl motor g irnpulsa el desarcclo
che una discipling retd asociado mids a
@ capacidad de lrmularse progaTas
que alz habilidod de recorday mspues-
tas, da medkn quE BNSAYRINeG oS
alcpinas pesguntas an conjuee

1. Ohjetivo de la
Educacion

Man schola sed vita discimus
(Mey aprendemos para 13 escuels,
ganey para iy ngda)
Arafigue provestio v « 4 Para QUi €5 quUO BNSOAMoS
; . g
El obietivo de 1 capacitacion no Coatos on la univosidad?
oz la educacidn sino la accion - Gian adecundas las horramsen-
Hurtert Spancor 28 didacticas gue ulilizames para
i dictar nuestros cursos?

El sabor que hoy considera-
mos saber ze demuestra en la
accidn; Lo que ahord gueramos
decir con saber es informacion
efectiva para la accidn, infor-
racion cnfocada a rosullados.

« ; Estan nuestros alumnas en
condiciones de aparar clksntameants
dentro de la especialidad cuando
abandonan Nuestras sy

De alguna mane &l comun e

Fotor Dieacker parmiinackor di st e pragunlis so
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Conira anpaner de mondicste ol Su
[HaEEh Subirasanie qus rje nuestra
actividad oo cducidores. Mas pre-
cisamets los Fvilamos 5 oue el Hi-
mer témir rofloxionemes sobre cusl
ez gl objetivo dol proooso e apren-
dizaje que corslucimaos en l2s aulas.

A oo de cada pericdo [eclive
msestras aulas se puchlan de slum-
neas, miuches de clios vionon an L
ca de haramiontas que les permitan
clasanraldarsn COn SRENCID B0
duturn wicly profosional, s consin gud
ooyt frnses del estilo de e
feenieks pprondder como 58 haoon g
cosas an la realidad”, "Pasdcimns
apredicer enfoquas yometodokoglas
epie sirvan en la practes” 1o oohes
palabraz... nuestios alurmnos Nos pb-
den desesperadamends que guisren
aprender cosas oliles, Tnoel fondo
cormprandon que by gpue e81d en jue-
gov s sU prope luluso, ¥ e asic sen
tido podeses decis que o frata de
iy o rTIoe PI0E IGOIEOrar horrametn-
tos e e parmitnn sobroyir

Pew nitro Ledie nodeotens vewnd
camnbis comnpatimes [a mas absciuta
COMVIGCION acancs doogee-oske es un
claimar ganuing ¢ inlenlanms acercar-
leg @sas hesramminatas y enfoques.
Diejande a v ko las hebilidades que
comen arncores tengames cadi una
de nosoirce pare ansmitic con mes-
vor “cleclivided” nuestra cupeciah-
dad, ¥ al emaugen de algunos apories
dislindos sobre 08 qua tenamns nodi-
Glin, ehemos rernasor e ok
loss ultiming 308 afics, oS precisa-
el dosdn [ invarain del B
wpprasa, ¥ mas reciantomante. ol
métads oo casos, no han earnacn
sustancialmente las harramicnlas
diclacticans o gue Scidineos ¥ oo darn
ban osislies & toda una verdadoer
reformulzasin det rol dela cdoccion
v kel rol ded saber come geamados
dlerwilol y pRIr CONSECUTIGE i gLe-
iy pevra nueatras soviodades. Mo po-
deemos NEGAT que an - una econamia
o s gue el conocimesnto ha egado
a sor el virdadern capetal v ol pramer
IBCUrsn |m:r|:|l|.|!‘:|:|'.|r' fl-l'.l'rir|l.H.‘:I':J. B g

1oxin

R

4]

PTG U PROCGTOSn oog rirebe gui i
pulso v axgn a nuestias loouliades do
CIONCIas poatmicas una mayor of
cacia y ung responsabiidad social
todavia mas nueva e incluse mas
apromiinle,

Si miramos hacia Jieis ercontra-
mos que an Docidenle Plaldn sos-
tiane que la dnecs funcide del zabar
as al autoconoEimicnie, esto 8= al
dasarrolio maral, nfelectual y ospi
ritual de o persana, Sin ambargs
Peoticprns, corndGidérado por mu-
chng o mas Bkl oponasto, afima
que el propdsite dol Sobor es hadcer
yuee quian ko tiorg soa olicaz al per-
ritirke sak<or gl decir Y cudndo de-
cirlo.

Dl Fopensy paradala en Ornisnts on-
coplramoes casi lzs mismas dos foo-
rins Faua los seguidoses de Gosrucsn
ol Balwer ez sabar qun dooin v oo
decidkn y el meado pare progpesan Y
taner éxito on osto o, Encam-
bix para los monjes Jeny los Tacistas
of Saber eefin B vl peara 12 ilasteasaon
y i sabluria,

Coms resumen podemosg olbser-
var qus tanto on Cricnbe cono en
{locidente discropan fosa o o que
significa ol Saber (antagonizando
casi con los misinoe argumentos),
poeg S embargo todos celan de
stk ssesrca de lo goe MO signii-
cin, M) sagiifica e capacidad de HA-
{3813 la wtilkdad no a5 sabor peerd
ellos, esarte. ' la pababea graegsy gues
s JiEliza pard doseribin oste concep-
1o g Tochne, quo babituadmene s
frachicn corne dica

A diferancia de los poensadores
aitentales, tanto Platon como
Protagoras, respoiaban l lechne,
Lina Techne no poeds caplorse en
palabras, salo puede moskarze. Es
decir fransmitiese = ravis de ta ex
peEriancia direoia

Huestra discepling entd formada
EH0E LA CONjLERo sEmbidtico de “Sabar”
oot “Techne”

I CORTOS Y GESTI0N



beell

b sto Sabsor f conforman of con
juo, 4o 1aorias ¥ principis moto
dolégicos que transmifimos. a mues-
s lurnrros, mientras que |3 bakl
ciad pars rosolves dificutades wifizan:
o las herramientas de: andlizie que
BNSENATICY LI NUSEH 0% CUTS0S COne-
tituyen i Toching,

Muestro problama no osta en
cenrie ransmiliy ol Saber, nuesto pro-
bloma estd en las herramicntas
tielicticas de que disponemas para
cnlremnar 8 orucstiios aiumeas on
Tewshines Es i, eneomo aprondon
& apdcar Gorrectamento kb ameen:
& apropisly on cads casn

Farg complicar tes poco el panc
Fama coaviens recondie on este pun-
togue muchos piensan gque este tipo
de aprendizaje s& logia con la expe-
riancia. e=: derir por endsnn v orror.
E'sto 88 cierto Salo on wn numer my
recducido de casos, B mavaris oo
eelbs i poca coanplejidad; pere ELI-
ok enalizamos w probloma eoal e
L SRS OGO (Complop por
dofinicidn) las sonsetuancas de
nupnstrog aolos ostdn semallanonia
mas alld de nuestro horizonds de
aprendizaje. eslo o que los elecios
que soomanifiestan dentro del siste
M Sex ubican fejos end fompo o bien
de Una manera tan indeers que hace
sumsEmicals dificll relacionaslos con
l& causa original

A esto apundan los artuales pen.
Sadofes  Sistémicos coma Jay
Foreester o Poter Sange cuando afir.
AR e e Spkdeidls mefir da i
CALMITENCLT, FMATeY DO SR NN
tarnos dierfamisile 12z CEMTEC T
CHIE g Mg oo nuesias decisio-
NG5 MEE impeortaridos, laz odecidoncs
MEs crticas o ks organizacines
liencn conzeciancins on todn el s
fevrid v 58 estienden chrarde afos o
diierdas” {Peter Songe, La Cumla
hscipling, Editorial Granica 19596

Pensomos come jempls en las
docisionns fospecto o amplior la Ca:
patidand instalads o bs relonioss a1

JUREKD Mina

Fnsefanza
retamrlneGn oo prncesos oo lain
£:lusson e neovas lineas de nogocics
entra ohias,

Coonv s pucde obeervar ostas
#on decisonas donds hay muy poco
MEANGEN Pand el crsayen y e

Es imperative que condemos con
una herramicnia que nos pormits
cittranar & restros alumnons en as-
oz casos, una hopramisnts gue nos
permita acortar ¢l hoizonta y vier fos
efoeing do nuestins docisionds, yo
Ue Rk Constituys Ui prarreguisito
para entrenarkos en ls Tnchsg.

I'l nbjeto de este frahajo s con-
tribtair o mostrar la wlilidad de los
mcdelos e simulackn come una
heramicnta didéctica elicaz para af
desarrall de: ia Techne en costos.

£. La Realidad y el Aula

Es peligroso negar b reafidad
¥a gue f5la ongondra su pro-
Pid vonganza

Fragicaliibovda a Pl

Wivimos dentro de un conboxto
donde &l conocimiento o Una herr
rmicnta de gensracion de rigueza ¥
CLHEM CONSSCUSNsi de promacidn
saciad, donde a adhesion a esidn-
dares intemacionales o calidad e
havonverido enun pegrronisiio pars
una participaion efectae dentro del
mercaldo oo trahajo y donde o taza
o cambws soha clovade a mivoles
Sint proacidonios onool posacks

Esta comploga realidad impulsaa
nuestnas faculiades de ciencdos coo-
nomicas hixia una adecuscdn o los
programaas Jdooestudios v oen Jas
metasdclogias dickwcticas que ufiliza
mos Bl permoncesr al mangen de
pstos cambing y pretomiar que oo
sucaden lleva impdicita una condur
Lo autistay por dormds pebgrosa paes
MULETeas mstucionos ve g ky quo
OsLE B juegn os ol rocosocimiceo
o nuisstra hobilidad paa agiogo
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valos y formar pralosionalas o la alt
ra e s recesidades de la sociadad
cnosl aonjunie. ¥ oesto es precisa-
roende oo gue condorms el nuslen qua
juestifica la existencia de una facultad
die clendias eondmicas.

L= historiz nos muestra repeiida-
menta qua frente a circonsknciag s
mitares & &stas 50 pucdon acdopdarn
alguna de ias siuicnivs. pautas o
BN,

a) Igeear loa hechos: L stoe g
wake & ostancamas angqusdacar y dos:
Apanecer,

b} Feaccicnar v adaptarnog: [sto
impdica un esfecrzo canscidabe por
modificar la markzra en o bscemos
s e para el @ by aftuns de los
cambices que s nos manifiestan
coer o,

¢ Inngear y BEvolucionar: [sto s
o un paso mas alld guo of pesto,
crpando numegs oslindanes o el
an e vielean nbscedntas algunads
e B il actunkes v por o tan-
Lo prosionardo & NUesiras iInsticio-
nes o generadoras y matores dol
camkbia.

En el primer caso 050 Caming nos
garantiza una FmrgEnacn crecien-
femente progresiva | dase mencs
fondos para linanoar actividades,
e sporles de enIresas y cra-
cienfe doscresdibo raspecio 0 E ti
Tunbs ol Geailos

En el Goueneid oo Cakiie i ma
yoria o nuesies sl ones, eEun
procasc dificulfoso ye guie dddaplar-
so frocucniemonle significa renun-
ciar a hacer las cosas coma las ve-
niamos hacicnds y el fendmeno de-
pormEade resistoncia al cambio es
ampliamenie conocida por todos
nnsalins Fsfe ectadio muestra una
WeRzaciin pes Sobrevivie v ks Bola exis
tenoiz de este wocacdn por i8 vida
garanitizo [ oxisfenca b impulsos
W HOYEEboE e a1 realdad
cfesniires el aula

TIN5

a4

Flor ultindoe ¥ Y een ol Woreor cos,
fuigre indicar Qué eStams Conyan
cHIos aorci do que B unicamancea
da anticipamos al fuferg oF crednoa
I,y esho sdlo o posiblo sioonbamos
con el apoyo oo unas instilucion gle
st dispiesta a eresnear, oues metd-
dizirsenle infoaducs mejoras, que
mviestiga v ogue mantiene lazos
irdesrdependientes con la comanidad
empresana interpreftandn vy
resnificands sUS Tendencias ¥ sus
recnsicndes

3. Nuestro rol como
Docentes de una
facultad de ciencias
BLOMNMMTIICAS

El Docente Medioore, | . Habls!
El Docents Buena. . . Explical
El Docente Superior. . . Die-
muestra!

El Docents Excelenic. , . Indspina?

Al dlosconoeiin

Elex Lon s [a0 i exn 4quie ues-
fraas st ucannes delken acompa-
sarse 8 las exigencies que plantes
esle mievo BEU-EI'IEIiGl. MOt GO
docenies dobemos rovisar nucsioe
actuacion v proguniarmos con -
LIz s puestroe deseaagansio Bala &
lan mtuari elie: sl 1:;|:i!_||::-ru:iu

Fosibie Gjeenzimn o Autnevhiacion
chefar e Dl recardanda que - So-
mas 108 docentes 10s que, junio n
los alumnos, damos vida al dmba-
Loy ooy los qui Impulsamos
Ia caliched, I inmovacion, o nivel
el Mumnacdo ¥ los que extende-
mos los limiles del conocimiento
sobre puesira disciplinag,

Lo podesiwas . odiisin, nues-
e 1wl 25 cenbral y peotagoneo. s por
L5l GARAY (uEs, S guatres s hdanrar
rslra ok e Seurmr um fir-
T SIS Con Ry Suealizacion
i nkszshed aoEerea o UEREUET, Gin )
Micspara o s heabelsdaodes O que i
[HIESEIEEOS AR COMUCan nu0sion

CORTOS Y LESTICN




- el |

"adi, v por ul, Son B incorpoe
racidn e 125 barramiontas disponi-
bes mas apropiadas para dosarmg
larla Techme en nuestros slumnos.

Por todo lo antedichwo 85 gue con
humikdad queremns ProponGr pars s
consideracion la wilEzscion . del pro
yesin Cosfonr cormng unky fuerrmon
fa dicliclica paacel degsorrodo de B
Techne” on nuesiess digopling, Cos-
toar o un modelo de sirmelEcein
anforrmidicr oy codtos, pensacks por
CRIRCIET. 3 nueEsros alumnns. on
toma e decERongs N un enTomad
vitheal y compatitivo.

4. Los Modelos de
Simulacion, su
importancia didactica.

Un models de simulasion os ona.

COStrCEion oo que petende
reflesjiar con mayon o menod Tdelidad
s indpraTiones calsa-elacts que 22
wierifican anky reabdad do un 3isio
i ko

Los mcdelos do smulacihn piue-
dan sor concebidng yaosed por )
walar prexBelivo o bsen come una hs-
rrarmienta e entrenamiento en la
loma de degisiones complsjas.

Faios modelos junto con los sis-
termas informaticos, cuands s con:
vibesn como una harrarmisnta para o
enitranamiznto en la toma de decisio
mas aomnplogas, constituyan wn cEoo:
Bonito rncsdice egun paeernle expondT a
g poicipantos o desafics de natu
snleza dinderica complea, dandoles
I waeliomn ogroeiunidadd de compeabar
I comenclenia que sus decisionss
geaseran e bocks el sistema a o largo
ed tieenpas. Esto constituns un avan-
v respecic de |2 gran mayarna de la
herramientas quee utilizamos habaual
menie en las aulas, va quo cstas
walments nos dan wna imagen fo-
foepafica ded estada previo y posta
tinr inmediato de la companiooon los
purios dondd gquieremns ofoctuar (2
intervesrsin. Por o coteario wn g

JUHIG 2004 ‘[

L]
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T chy SR CAO FRIG DT N
PAIFER qu Pdomos DS0CEE YE N
sy S el S0 O ung el
guaz e imueshra coand 105 cdoelos so
sucecon v difundern consal riueseur

5o del ficmpo. Esbe s el gran boncdi-
cire e T aapcr kA ol poder Simealag
rd framsoursn el paso del empss ¥
lews ofarton que @l mismo liene en |3
CIECMINACn 48 185 CONSecuencias
producto de nuesiras decisionas,

La wnpartancia del nspeocio
Badiee e 050 procoso rdica an gquea
I prthApantas S0 porrnilon (S dan
b opartueickd] de cosiyar altom:
Trvis) a0 edan papdiic para elalworir
sy omeebeles des comprensicn pespess-
tor e la Wgica de funcionamiente del
migtema en su conjunto. Contrapo-
nignco =Us mocelo: maniales con-
tra esta ldqica de operacionses, per-
mitigndolas contrasiar sus supUos-
tos con las respuestos quo afrceo
pma realidad simalhdag Babe oo oes
ury dixlad mcaog, Gina goe Se reaeela
corme un Biennlici da Snanmme mmpor-
EOria, WO U S QSUmImoS o
LOfracicy (s WA aprondn Ao Sy axe
peribncia, encortramas que la roali-
dad ofrece muy pocis alemalivis
pawrar appreder dee Gk conferuiening

i o iy de nueshas decisio-

Pl IpreGaales, ya que en su
canjunto la realidad nos muestra que
fa mayoria de los decizores ya no
#e anculentran &n 105 mismos pues-
tas de trabagn {y en muchos casos
ni Ziquiera siguan poertenccicnds a
E50 BMPELSal en ol M ni e quo
las conaeegene i de s docesmes
T MM 5o NGen . palenios on
brcka sue dhiemensidn,

Frosesurmnen, un nedelo de simal-
lacidn concebido como una hera-

ienta e entrenamients en la toma

i erasiones Nos permits:
= Desarmollar una Techne.

= Apaeciar las consacusncias de
nuestras deasicnas en el ransoursn
ded feempo y en @l SiStama an Su con-
Jurili
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* Hawcor congoionts o ks porici-
pantas oo o mterralaciaon dindgmica
que esthoamplicils oo toda crganiza
IR compkein

= Conlrasiae los modekos mente-
les {los fupucsios implicitos) de los
pasticipantes con los resultadas de la
realidad simaiacds, ¥ o consecusn-
cia permitirles generr replanteos
croativos

= Eatoncer el homzonte de apres
dizapy pormitionde & oS paricipon
fos ol pocen wolves o apssndar de
erperienoin valulands of osguoms
de apremdlizale por cosayo y oo}

* Aprender de los carmres sin las
COnSACUSNCias negativas que on
rzalidad s verifican (despedos, -
Los, marginacion v peruicios econd-
OGO entre CIrcE].

5. Los modelos de
simulacion en Costos,
Beneficios pedagogicos
{los contenidos como
excepcion,; su rol
integragor)

Adentranckinogs o mancra espe-
cifica en nuestra especialidad, wn
miodiedo de simdacida anooeing dobe

1. Surministrar wdoomain (rek:
vanta v no relevantsl gue sowva dae
Tucnte para o olaboracidn de pres
puslos, ostvlos do resultadas peo-
viulados, informes: o costog, cdle-
Ioe ched Lyt gt c:nbocshn edel punto
de nivelacin, bakancos peoeeclados,

-;_'_':

e l —_w Deaisiones
i _I':"nﬁ.HTIf.IIP.ﬁ.H'.If :_-1"}.;_:’_.. e FA Tt =
== === = acisiones

(ORGANLTADOE
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aralss do capacidad vy prondstos
i Bewdoe ey, quea koS participanios
prsckien regucsr pars 1 toma de sus
deEhasanrisG

2. Pesmdlir modiants a0 cporena
parametnricion do sus vanables mas
significativas el disein de difcrenies
ascenanos. Pemmitivedo de osta ma-
nata la simulacn de lerddencias y
Cwanics mesperados demden del pro-
cosn simalado, por epEmgple: modifi-
casHnes de proliticas cormbsbsnizs quo
wipnlvan inaceesdhles B wilizacion oo
LS rgsortacod v incice on s
lasas do linandiamicnio bancario,
felgas de obweeos o nuovas
palitarias que afeclan s cosios de
la mano de obra estie afrms.

3. Dsponer ge un repesiono de
reglas oo aecon gue 1efleje los ime
prewiloss cruzades do generan las de-
cislones e Ios alumnos v as rela-
ciomnas causa-electo gie cstas doci-
SRS GENSraEn,

4. Contar comn un-mobor e cibog-
lus gqun dedorming g sosultados co-
rrespondinales: o la aplcacion oe las
reglas de acein perloondes otilizan-
do los métodos der cosleo apeopia
dos segun sea el caso.

5 Caorday con un madule adminis-
traador de docisioncs que permita el
manegn sirwdlines de las decisiones
e varing eouipos (companias), cada
N o S prreiaprices peseaiEnlos (acoT-
des a las decisionns gue han toma
o}, pearo ctempariicedo Gl escendario
principal, garantizands [ igualoed
aoprar bR 8 O S0ens & o anfor-
[P Tall 1 B

ESCUERA GENERAL BE OPERACION DE UH SIMULADIORE TN COSTOS

- =
_’I INFORMACION [+ ——

= Hasuligdos! | |
_ = Rasuliados b~
A ™~ Hasultados |
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Ensefanza

Thesionano de Reglas S
( da anmidn ¢ mbarancin |_ ; dﬂ:ﬂlm
'l"_\_\x\-\xii. .-"’""
Dardsicines de o Alumrees ackrranistiador e
.__LI S TN e Dpcisnnes S ——— .
Pogmmliees Ths = = %
rid {3yl radar _,.-"'H H\l WTrﬂl:la
Chseniglnor da Camma sk o
Ezmonaring Inbereas

SIRULADOR

6. Bl proyecto Costear.
Explicacion

Costenr e concehicda como ue
jLgga, U juegd da naturaleza cfickae-
B ue: Tene comeo clijelo onirenat
a los participantes oo la toms de do
cigiones complejas dontio del am
balit de una eroprosa virkaol dodica
e a fa prothucaion de un bien tan
ginle '

t = un junge pensado orginalmizn-
fer para los alennos e 135 catodias
e costos oe las universidades, panz
e Ins alumnos en la ultima elapa
e =g formacien oo esta disciplina
tengan la oporturidad de poner a
prunthur lo aprendica. y fijar ks LR
Cimmienins '

EL obijativi dol misma o5 prodcr
by erayor cantidad de Hienes al me
nue coste pogith, 1espetands un ni
wol de calidad minimo que ectable:
con os srganisulones,

Parleipan varios equipos, todos
affos parten de wmna situacion necial
idardica v 8n urs misma joci,

Czada equipo recibo informacion
cle ung pubiivawaon genel quo dos
e1ibe las actividades del sector don
ches D 10 COmpnAdTL un Service oo

JUBIC 200

noficas que informa sobre s medi-
edins yue 2l gobicrno ha tomado, coma
asi también mlarmacian financicra
Addemas cauda equipo recibs wn inlor-
me asponifice de su companis, D
tas publicaciones [fG provoo 60 for-
mate clectrinics, via Intemne, el or-
ganizacor y 56 Suminsien e con-
conlane con (o5 parimetag intro
ducidas parn gesars ol esconann del
Juega.

Con una frecuencia semanal ks
parlicpantes ingresan sus deisiones
relafives a Materia Prima, Mano de
t¥hra [irscta y Costos Irdirectos e
Fabwicacion Estas decisionss son
proiadas por e-mail 2l sistama, e
nignds prefjados un dia y hosano
eepacifion

Pl sistoma afoctud fos edlvuiog
corrispeniientos ¥ on un plinzo pr-
fizado. entroga a cada sgquipn por o
mail les indormes que conlenen oS
resullados producto do las dedisio-
nes di pea compatiia. Estos resulta-
dog servirdn die hase para las ded
sinraes qua bos participantes debaran
ingresar en la siguienti fonds.

La cantidad deo roodas gque 5 jue-
gan o delerminan de antemarsa y 83
parta a inlormacion que 5o ko proves
a Ins parlisipantas al inkao del ceta-
Fg,
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ESQUEMA DE DECISIONDS (UL LOS PARTICIPANTES DEDERAN
IMCSHE AR E R ALK FERDIA,

Irihmeries
; Kslema Proems

i
Copgpra Pasficipante

&% .
D i

i

Arialisiy Proghios
el Touipxr

Frabrkpan

4

Analizaremos a continuacion
cada decision y alguno de sus oo
tos. Comeniarcrmos broevemenle
el ursg oan Ry infeesiin e deseri-
Ear alepanass o s g A e gue
ehirriae le BES rusmas:

DECISIONES RELATIVAS A
MATERIA PRIEA

ZUAIALT

L o= pardicipaniss cusentan con el
BoCesn {via paging web) a un catdlx-
o de provesdases, donds fiouran to-
dos ns proveedores virealos a los
que pLeeden recurnr. Por cada uno de
allos ancontraran -

= { aractanstcas veaneas dol pro
ity

= Ticwngor oy orlresin;

» Foncimicodo [Halicin ingymes
prroducta);

= Frrgaicien pror s

= [T derihe ol cerpE pon voli-
mezn (eon incfcacida g coodicioneas),

= Irighicacion aearca siof proves-
o acdming comprar o arcdlito Jodn i

TRm . Nt 52

Kebiarua de Ollra Diracta

Cingless Inelirgilos dis

" Cual?
# Db 1
sliudnda? H
£ D 7
£ Camnn Pags?
FEuEies cperanios emplea?
Dudmdo remurero i3 lewa?
£ lksl el politica de peamios?
sCudnkirmion en endrersrierio?

I {lcdeen BaP)

RACH ldory RACIET)

Ay 1m Cagraciimpd!
B

Cdzaurdng? Laasing”

dicacicn do monto tope, cstado oo
el dczl el ycondi@ones);

= Cloamentanos acenn del proves-
die hechos por abvos compradaras.

Esia docision impaistia {antro
nbros] on

= | apwesechodmmendo oo [amate-
na prima via la relacidn insumo pro-
checto,;

« L aparicion o reckaccian che des-
[_:-l:.rl:_iir:in:::_', ¥ l00% core e NS
r=zhn CHITLEND,

= b Lrasnllado gue areopand 3 con-
lecidey ded estado de costos del pe-
riceddis

FCUANTOT

I_11:_;|:|ur|,ir:i]1:_|r|l-|:!_H:I-l_ilr_:r;l.u hofies e
ey ol cloceGioey Tardn ol nd mane
foevcr slocks croesivos oo tarmbicn
il LELEATT LT shiwck mrinicriee paard no
urrir_::_:!a]:_:r urid pamandi en o proch oo
Aclesrees debwerrin consedessn el Ty
e e Ui Ccadsy proveedor tanda e
onfrediar 08 podidos como asi tam
brickes o aapwenschiar o no sy olenia

Esla docision impactlds (entre
cires) an

COSTOR Y LIS TR
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= EI nived edn cesdonedammiondo (Ban-
e 0 o 0 provoedor,

= b1 cdlebo des eadsten che Tenes
SOUAMIETT

Los parhcpsanies debein enet
e cienta en su decsionla recien-

cid oon gue sfechlan SUs comyras,.

tenierdo @n cuenta los retiasos en la
entrega Pars o arriesgar Ena para-
g e la produceion.

Esta decisidn smpacta (onleo
afrog) en

= b1 cslcuko del cosio de 2edin

* Incremento el riezgo de para-
da (riesgo gus en o3=0 de oourren-
cia =& penaliza scondmicameants con
el costo de comversion).

SR QLIENT

In la edgcodn del provesdor ded
catdk oo peovendores s partic-
pantds deborde teor oo cuontd s
posibilidades v facilidades oncuants
afmancincan g eslos ofrocsn, sl
dad, tempoe de entroge, desoucniog
dispondales v comentanos respecio &
s desempseno Ssecin otros chentes.

Esfla decision impacta {entre
odros) on

= E i diernpan o edrogy des Iog pro-
clurhog,

= i Guide 85 que la eompania
sa ondoudn (on caso o hacedk pod
anesarecin A digprombibidagkes), Voo
;- L,

DECISIONES RELATIVAS A
MANC DE OBRA DIRECTA

LCUANTOS OPERARKIS M.
PLEQ?

Loz paticipantes daban dacidir

cuantas operaros contrataran’
dnsvinculain en cada ronda oncada

JURNID K4

Ensenanza

Casn dobordin il ol vl da 4ol
Fapeatien prolesiongl oo los mismos

Esla decision smpacta {entae
o) e

= [ productiaicgad dela mano de
G,

= Log costos del periodo:
= | a capaciiad
FUALANTO FEMUNERO LA HORAT

S, ore cockn rongdia, oS ki
prole= Tejiary Do wmlomes horaemos e
W con e estdn dispuestos @ re-
muanerar al personal jprmaelizado se-
gun su nivel de calificacicn profesio-
nal, ademaz deberan tener en cuen-
ta al efecto de las cargas socialos.

Fstg decision impacla {enloe
niros} en:

= £l costo da la mand do obra
jernakizada al qua dobon agrogarso
85 GO Socialog

= L eliedined dled rocuieso ik
coelialacs ¥ SU conespondiante ien-
climienti

;CUAL ES LA POLITICA DE
PREMINS?

El obisto de una politiva do pec:
mios &5 alontar & ks recoesas humss
Neks & sof mas procucivos Dos pearti
siparess prclidin edeoin unaepalitcs da
pramics ospetitica entny un listacdo
de posibiidadas predofinedas o
Froliea tene asociada un cosio gua
e es propic y un irremonts on la
productividad esperado fambidn as-
precificn.

Ezta decision impacta (chtre
Otros) e

= Bl costo dol poricado;

= Bl prezupwosto financiers dol
prexrizacti,




@

T Xl

Frnsenanza
= Em la rolaesin insumo procucts
e la mano do abos,

SCUANTO INVIE HTO EN EN
TREMAMIENTO?

El abjrto de antrenar al parsonal
05 mejorar su dagempeno (léase ren-
dimento}. Pl olecto def entrenamien-
o & sienbe en varios periodos ¥ es
acumidative

Los porlicipantos pueden ologir
anfr diforentos programas oo ontrg
narsnnds che e meng pradefinido de
alteinilivas.

Lara alternativa thne -

o LI eustin

+ Una efectividad esperda (me-
Fora de |2 relacidn insumo producto
resfizricda a ks oo da Obras

= Lina Curva de Aprendizzje P
P (dorde S0 indica a partic do quo
rorda se ompaza @ porcitie of ol
b de la capasilanidn en 1as apora-
cicnes),

= Una financizadin ous ke es propls,

Exta decisidon impacta iantre
otros) e

= Eleosto del periodn,

= Bl prosupacsto finaocioens ool
P i

= £ 13 ralscion msumo producto
che I rmane oo abaa

DECISIONES RELATIVAS A
CARGA FAERIL

EANCREMEMNTO LA CAPACILALY?

Esta es wna decision que dobo
sar medifada scriamente por los par-
pantes. Aorda o ias pracis s mas
COMMUnEs on el musds ompresario,

e b

— &)

b participantos podedn optar por al
gunzs e 105 siguiantes altarmstives,

iTomo un Leaslng para am-
pliar ia capacidad?

Los partidpartes debwen docidi
si acuden g un Leasing, asu-
miends e compromiss de abo
nar ef correspondiante canon,

Esta decision impacta {entro
olrog) e

* Lo capadidad de Ly planta,
* Bl ceslo e varios porfodos,

» Bl presupoesto finarkicro de
varnios pericdog,

cTercerize parte de mi pro-
duccion para ampliar la capa-
cidad?

Lo partscipantes dobon docdic
& BAKIDN & UR OUSCUSInG s
pechr salainner podidos oo
nales, amamiondo deesta mano-
ra ol rieeger pew of incumplineen.
b iz @ste teroem v la diferencias
et od costo que spone acudir a
la produccion de un fercoro,

Ezta dewcision impacta {enfra
otrns) en

= Flenste dal pariado;

= Bl prosupunsto fingnciced dol
ol

MATE HInL ES INDIRF TS

Respacto & Malcriales Inditectas
fa moduraleza de s decisiones se
foemizin o manera wdinfica & Matena
Frima {ver Materda Primal,

MAND 1L OBRA INDIFECTA
Hospacto.a Mano de Obea load;

recla o nadeeralara de s decsnnes
sietosmanrt Ao manoe iddnton o bana

T CORTOS ¥ GESTION




[ 35.?_]_[ _ Enseianza
di Obea Directa (ver Mano de Obra o partigipacion de los alumnos y eni-
[iracta). versidpdos soa gratuita y volumaria,

i o siendo o gastos operativos sapor-
7o Conclusion y tcing o SpONSORS ¥ patcinadoras
Fropuesta At

Par todo lo antedsho cstamos con- F 5l provecto Bsta en sus ink:ios,
voncidos acena degue Codcarpsung  SoUEimente ostames avanzande on
herrarnionta, didactica vilich que per- U iMplementacion practica. lenc.
mile, gravias 8l sopore infarrddico con. MOS PIEVSTC oo una sogunda elapa
e on Intomet, 1a pattvapacidn do gn. - JENEIAT Ofros CHOENAI0S, como par
vasto Conjunt e equipes, hiesonde  DI9MPl Meleles, Bancos y Hospis
pusike quo Ins curses oo universidn. 2195
sles con difesontos geados o masi:

vidad puesdn intorncluar procgctiva- Loroamos an. SUmMar [Kud croosr,
menta s fEmibes teriloriales para l|}|3r puste quo iy diversidad o la base
ker aprendida e las Julas, de la fecoredidasd ¥ a0 pluralickd o

menta ol pensamicnto creativee Por
CIUeremS rmMEICar que este pro- todn esto o8 gque e invitamos 2 oo
grama ha sich concebido para que CEMOS SUS comonbanos..
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Quiénes pueden ser
socios del IAPUCO

El Estatuto Sorial establoce las slgulentes categorias de socos

Activas: Cuinnos 5o dasormpefn o s hayon dosempeiodo come Proda-
soees Titulares, Asocivios, Adpetos, Extraoedinarios, Consuites o Dmdilees o
Univiesidacos argentinags, celdales o pivadas, on la disaplina COSTOS, o la
denurminacinn gimilar que cada Universidad o aslge a Iy msieag,

Adbheromies: Qulenes so desompenen o 52 hayan dosempefado conm
Jetes die Trahajos Précicos o Ausifisres da la Docencia, geaduados o alumnes,
ert Liniversidedns argentinas, estatales 0 privadas, 2n la desciplins COSTOS, o
la denomiradion similar que cada Universidad e asigne & ks risma,

Externos Macionalos: Los profesionzins v axpertos en COSTOS qua
no awctian &n 3 docencis aniersitania pero o hagan on b actividad profesional
O LR D

Externos Extranjeros: Los prolesones v anelares oo k dovencia quo

atuar & Linsersidides odbeanjaras ¢ los prolesicnnlos Waxparns en COETON
Ay nsnirollen So acthvkdsd iy dol pas,

A 200 admdids comd ssociad, en cuakguisra de a2 catadpnng, dobank
presentadas la correspondiente seiiciud, por asorito, con indicaclan de los da
05 que la Comisidn Directiva establezca En espodal, los asociados exlorms

iceaies ¥ los asociadks pxtranjaros deberan aconysfor recumentscsn pro-
ke e justifique reunir lus requisitos estadlecidos pa cada categora,

Derechos de los Socios

Todng s sooos goran de Ins mismes derechas, excoMn el de votaren las
Asimbdons y ser elegido para integrar los drganos de Direccan y Fiscalizacidn
y la Coamision Tobenaea, gque sdka v ks sorins activos.

L ates demnehos son pamicipar en lodas s activedngos dol Instiuto, alos

fxami Cursng, Congiosos, Adaniones Jocnicas, eic., y recibir sin cangs @y Revie
1o Chadnes y {3astion

Cuotas Sociales
Lzs cuotas aociales son las siguisntes:
Actives: 5 144 amuilos
Externos Nacionales: 5 144 anuales
Adhorentes: 5 60 anuales
Externos Extranjoros: uis 144 anualos

JUNI 2004

o
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Www.lapuco.org.ar

ENAPUCD se encucnira o Intemet o trawvss de se paging en I goe
comunica sus novedades y ofrecs servciag & log decenles Y especia-
higfans ol Ly odesaciplin

A fravos o cedn vio sus nscoindins paioden acoador aoulilos boodrmeontias
prawi 1 fuewsins docenbo sames sor

¢ |la baze de datos de trabajos prosentados o Gongresos oon
acooso sole para los asociados

= [Los foros de debate &n oz gue log visitantes pueden discusic
feimas de aciualidad en |2 metans con espacializtas del institu
[

= Lla guia fedaral de trabajos practices en la cual se csian
incorporando los trabajos gue las diferontes catedras ol
lizan on Sus cursos

 Moverlades reterentas 3 Cursos a dectarse po el TAPLICO

también respecto & L3 tealizacon de los proximas Congrosas
Macinales e lnternacionales de ks especialudad

Todoe loe suschiptonss dela revista Costos iy Gestion son bieomronados @ nuestn
=ific an Intemst. Visitanos y déjencs sus opiniones y sugoroncias @ triwves de:

intfo@apuco.org.ar

L e COSTOS Y GESTIIN




Institucionales

XXVIl Congreso Argentino de
Profesores Universitarios
de Costos

| Congreso Mercosur de
Costos y Gestion

Organizan: )
» Insslitutn Argenting do Profesonss Universitanos e Costos - IAFPUCD

sEandlad de Clencias Eoordmicss - Univ Mac, del Centro de la Prov de Bs. As.
Auspicia: institute Inlemacional de Costos
Sede: Contro Cullural da i Universidod Naconal del Contro de la Prov deBs As
Fecha: 27, 28 y 249 do ontubre do 2004

Temaric sintético Congreso XXVII Nacional:

= oetos para ka Toina de Dovisiones

» Costos y Sistomas de Informacion

» Comtos medicambientales

s« Tendencias para o F neefanza de Costos y Gastion

« Gestian | stratégica de Costos

- Gostos y Gestidn on b Pequeda y Mediana Emprass,
Temario I Congreso Mercosur:

= Coslos y Geatidn en o Sector Pubbco

- | sirategia o Gostion an Mercadus Regionakos:
Fecha limite para presentacidn de trabajos: 15 de Agoslo de 2004

Informes: —l
Caaviigin da Prenss y Difusicn W oL TR e e

AW Cangrass dal IAPLICO - 1 Con EXVIlcongess S anmnticen eu.ar
groso fercogur da Cosios y Gestion

Facultad de Cipncias Econtmicos Espeanas coriar Con vUesir prasan:
UNCPEA - Parsic Aoy Seco SA@ - FAy pariciparion.

Compies Univarskares 7000} Tansl

et Airns ORAISICIN ORGANLIATDIIRA

oo 2o |
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Instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (LA.P.U.CO)

Carrera de Posgrado-

Especializacion en Costos y
Gestion Empresarial

ESTRUCTURA DE LA CARALRA

Frimara Parta: Se profundizan tomas do costos, admmistracian v coonomia
desarrollados an las carens de gradde y 20 incoiporan nueyos enfoques v
tendoning do la disciplin,

Segunda Parto; Comprands of estudio, ﬂlmdu nwu oy cotalle, de ln gus
li6n de costos an dighntas empresas, nunugpmal dnfasis on las regiona-
bos, de los seclors industrial, agropecuario, comearcial ¥ e senvicios,
Dhwacion. La carrens fiene una duracion de trescientas sesonta (360) horas
tho dictado sfective y s desarrollada a o large de dos afios academicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Médulos)

Primera Parte
* Taoria ganeral el etz
= Analisis marginal
= Miedos cuantitatives de gestion
= Tomdoncias acluales
= LGostos de I funcitn comorgial
« Heramionlas do gastidn. Gastidn presupucstania

Segunda Parte
= Gesticn de SMPIESas Agiopiouarias
‘= Gestifn de BT 'indu.,lrzahaa
= tapsticn oo cmprasas comerciales
» Gstion de administiaciones gubermamentales

Trabajo Final

COSTOSY LESTION
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Institucionales

Lo carrora de Posgrado Cspocializacion on Coslos
y Gestion Emprosarnial so dicta en las siguiontos
“facultades:

Actividad Academica

Ano 2004

Facultad de Ciencias Econtmicas
Uriversidad Catdlica de Cardoba
Primera Cohorte {(2do. ano)

Infurmes: Facultad de Cicncias Econdrmicas.
Universidad Catélica de Cérdoba.

Camino Alta Gracia Km_ 10 (5000) Cardoba,
Tel: ((551) 4938040

o-mail: posgr@uceorcdear

Facultad de Ciem ';;:41} Feond micas
Universidad Macional de Cuyo
Tercera Cohorte (Ter. an)

Informins: Socrebaria oe Posgrade,

Macualtad oe Cenoas b oondmicas.

Universidaed  Nawsional di Cuye. Centes Univarsitasio
Pargque Gral San M-:I:‘iir‘i_{ﬁﬁﬂﬂ] MENIILA,

Tet: ﬁEEH%ME 484004 4235000 Inlermo 2407
c-mail: sgil @ feemail uncuw.edu.ar

Fagultad de Ciencias Eoondmicas v
Estadistica

Liniversidad Macional de Rosanio
Cuarta Cohorte (2004 -2005)

Infoemieg. Oficing de Posgrado.

Facullad de Ciencias Teondmicas y Estadistica

Univorsidad Macional de Rosario

Bv. Drofio 1261 - 3er, Pise {2000) ROSARIO)

Tal,) (0E41) 4217313
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Facultad de Ciencias Faoondmicis,
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yardini@puntadivisadero.com.ar

tacultad de Ciencias Foonomicas
Uriversicdad Macional de Tucumain

Informes Box 106 dal Block Docencia
Facultad de Ceoreans boomdmicas.
Universidad Macionad de Tucumdan,
&y Independencia 1600 (400 San Wagoel de
Tucuman - TUGUMANM
Ted: (D381} 43640593 int 155
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