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OBJETIVO DEL TRABAJO

El presente trabajo tiene como objetivo dedlarrel Balanced Scorecard (BSC) del
Departamento de Impuestos de una empresa auttgantitinacional y establecer las

ventajas de su implementacion.

En adelante, cuando me refiera a la emprebart®d utilizando la sigla "LC" a fin de
preservar la identidad y la confidencialidad denfarmacion de la compafiia utilizada

para el desarrollo del BSC.

Consecuentemente el presente trabajo codsitirrelevar y analizar la Mision y
Estrategia del Departamento de Impuestos de LC Ipago traducirlas en objetivos
para cada una de las cuatro perspectivas del B8l@bprar el Mapa Estratégico de

dicho departamento.

Finalmente, identificaré los indicadores quejon se adapten para medir el
cumplimiento de los objetivos estratégicos definigor el Departamento de Impuestos
e incluiré, cuando ello fuese posible atento larmiacion disponible, la cuantificacion

de los valores target a los que se espera llegargaala uno de los indicadores.

QUE ES EL BALANCED SCORECARD

Definicién conceptual

El Balanced Scorecard (en adelante el "BS€Unesistema de informacién que nos
ayuda a exponer y medir la estrategia para alidesr esfuerzos a favor del
cumplimiento de los objetivos propuestos. Su ppakcaracteristica es reconocer que
las mediciones financieras, por si mismas, no gbaientes por cuanto sélo indican los
resultados de las inversiones y de las actividgoi®, no contemplan los impulsores de
la rentabilidad a largo plazo. Por esta razén, 8ICBbusca complementar los
indicadores financieros con otros no financierosBEC mide el desempefio de la
organizacién desde cuatro perspectivas equilibraldes finanzas, los clientes, los

procesos internos y la formacion y crecimiento.
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Ahora bien, la estrategia es una hipotesisplitm el movimiento de una
organizacién desde su posicién actual hacia unaipodutura deseable pero incierta.
Debido a que la organizacion nunca ha estado epasaon deseada, el camino para
llegar a ella involucra una serie de hipétesis wiadas entre si. EIl BSC permite
describir esas hipoétesis estratégicas como un ctinfle relaciones de causa — efecto,

explicitas y verificables.

Ventajas de su implementacién

Una empresa que implementa el BSC advierteeguaecesario tener una buena
performance en varias dimensiones, no sélo eménéiera, para lograr éxito a largo
plazo. En términos de beneficios adicionales, sdripodecir que ofrece una vision

sobre el futuro y un camino para llegar hasta él.

PERSPECTIVAS

Para describir la estrategia, el BSC sugiere a/la empresa a través de cuatro
perspectivas:
= Perspectiva Financiera
» Perspectiva del Cliente
= Perspectiva de Procesos Internos

= Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Financiera

¢, Cbmo nos ven los accionistas?

Desde la perspectiva financiera, es importadgéerminar cdmo nos ven los
accionistas, y como perciben su inversion en laregap Los indicadores de desempefio
financiero indican si la estrategia de la compaéiajmplementacién y su ejecucién
estan aportando al estado de resultados. Las fir@asieras tipicas tienen que ver con
rentabilidad, crecimiento y el valor percibido paraccionista y tienen una relacion

causa — efecto con las metas de las restanteepgvss.

Mariano Gschwend Pagina 4 23



TESINA: Balanced Scorecard
Maestria en Direccion de Empresas.
UCEMA 2006

El cumplimiento de cada una de las metas sedéanas perspectivas dard como

resultado el cumplimiento de las metas financieras.

Perspectiva del cliente

¢,Como nos ven los clientes?

Desde la perspectiva del cliente, debemosrpartender como nos ven los clientes,
si estamos cumpliendo con sus requerimientos deobecalidad, desempefio, servicio,
costos, etc. Lo mas importante es poder identiicat cliente percibe valor a través de

nuestras transacciones con él.

Para poder construir la propuesta de valor deseamos entregar al cliente, es

importante definir dos cuestiones fundamentales:

a) Quiénes son nuestros clientes

b) Cudles son sus necesidades

Perspectiva de procesos internos

¢En qué debemos ser excelentes?

Para alcanzar los objetivos de clientes yniineros es necesario realizar con
excelencia ciertos procesos que dan vida a la esaptex consigna es identificar los
procesos clave para la generacién de valor parkeete y prestarles especial atencién

para que se lleven a cabo de una forma perfecta.

Cuatro aspectos debemos considerar en egia: e gestion de innovacion; b)
gestion de clientes; c) gestién de operacioneged)ion de procesos regulatorios y de

responsabilidad social.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

¢ Podemos seguir mejorando y creando valor?
Es la perspectiva donde mayor atencion debgmoosr, sobre todo si se desea

obtener resultados constantes a largo plazo. Aquilomde debemos identificar la
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infraestructura necesaria para crear valor. Pdoaesl necesario desarrollar tres areas

fundamentales: personas, sistemas y clima orgaaizc

LA EMPRESA

LC fue constituida en los Estados Unidos de2Aca en el afio 1917. Es considerada
como una de las empresas mas importantes a esceldiain dedicada al disefio,

manufactura y venta de mddulos o sistemas de casnpesinteriores automotrices.

Los articulos producidos por LC son destinagoscipalmente a las compafiias
ensambladoras y manufactureras de equipos origipal@ automoéviles mas destacadas

del mundo.

Uno de los principales objetivos de LC es relcitniento continuo y para poder
cumplirlo, en los ultimos tiempos, ha efectuadoonigntes adquisiciones estratégicas.
LC realiza sus actividades a través de una extmtsale filiales en todo el mundo,
abarcando aproximadamente 33 paises en los cualestac con mas de 330

instalaciones.

Su estrategia de negocios tiene como principgtivo fortalecer su actual posiciéon
en el mercado ya que LC es reconocida como unooslepiloveedores lideres de

sistemas de interiores automotores a lo largo deld.

LC inici6 sus actividades en Argentina en fad 4995 a través de yoint venture
conformado por otras dos empresas del sector.&5 fite dicho afio, mas precisamente
el 13 de diciembre, se constituye la sociedad L@eAtina S.A. con la adquisicion del
fondo de comercio de una firma de capitales nateésndedicada a la fabricacion de
autopartes para la industria automotriz. ActualmentC cuenta con dos plantas

industriales y emplea a 700 personas aproximadament

LC define su mision como: "Exceder las expaeta de los clientes y desarrollar
equipos altamente competitivos, motivados y cometaios con los objetivos de la
empresa, garantizando la satisfacciéon a los ckertelaboradores, accionistas y el

apoyo a la comunidad™.
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EL DEPARTAMENTO DE IMPUESTOS DE LA EMPRESA

El Departamento de Impuestos esta compuestdgmpersonas y cuenta, ademas,

con el asesoramiento externo de un estudio de ktoriauinternacional.

En la actualidad, la carga tributaria représema variable econémica fundamental
que debe considerarse a la hora de medir los aéssltde la empresa. Por esta razon el
responsable de este departamento reporta en fdrewadal Director de Finanzas de

Argentina.

La concrecion de nuevos negocios, que se sart@nya existentes y la complejidad
que todos ellos representan para toda la operat@omC en el pais, enfrenta al

Departamento de Impuestos antes dos grandes desafio

1) La evaluacién econdémica de las diferentes clasesributos que recaen en
cabeza de la organizacién o de sus inversionistas y
2) La consideracion de alternativas que facilitea veal optimizacion de dichas

obligaciones.

Responsabilidades del Departamento de Impuestos

Las actividades desarrolladas en el area gaéastos son:

» Interpretacion de las normas fiscales vigentes.

= Elaboracién de normas internas para adecuar lasosfémpositivos derivados
de las actividades que desarrolla cada area de ldS eequerimientos de la
legislacion fiscal.

= Control del cumplimiento de dichas normas internas.

= Liquidacion y determinacion de los impuestos quexth las actividades de la
empresa.

= Actuacion ante las autoridades impositivas corredjgmtes.

= Planeamiento estratégico impositivo.

Insercion del Departamento de Impuestos en la estiegia general de la Empresa
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El Departamento de Impuestos contribuye algimiento de la estrategia de LC de

la siguiente manera:

a) Focalizandose en el planeamiento y mejora degelstion de impuestos,
detectando en forma periédica areas de oportungdad optimizar el costo
fiscal e incrementar las utilidades.

b) Administrando el riesgo, a través de una ramdeteccion de contingencias

derivadas de una inadecuada practica tributaria.
Mision y objetivo estratégico del Departamento denhpuestos

En el entorno actual de los negocios, los Bspas constituyen un area critica en la
contribucién al resultado de las actividades dertgresa. Por lo tanto, el objetivo
fundamental del Departamento de Impuestos esegtat los impuestos al negocio a
través del planeamiento y la revision permanewnigrahdo que el planeamiento surja

del trabajo en equipo de todas las areas de |aafiap.

En funcion de las expectativas de LC y del ometh que el Departamento de
Impuestos proyecta su insercion en ellas, el depento define su misién de la
siguiente manera: ©~ Comprender el funcionamientimslénpuestos y su impacto en los
resultados de la empresa, involucrando y compremedi positivamente a toda la
organizacién para generar un sistema de planeamjaogctivo y monitoreo fiscal

permanente, creando un proceso continuo de emeignplementacion exitosa de

sugerencias .

MAPA DE LA ESTRATEGIA DEL DEPARTAMENTO DE IMPUESTOS

A continuacién se describird la estrategiacimmal del Departamento de Impuestos

disefiada para el logro de su misién.
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. No incurrir en
Perspectiva Incrementar las costos fiscales
Financiera utilidades . . ¢
innecesarios
(F1) (F2)
. Minimizar la carga Incrementar la . . .
Perspectiva ) e Ewitar contingencias
; fiscal de los competitividad de los )
Cliente . . fiscales y penales
negocios actuales nuevos negocios
(C1) (C2) (C3)
Procesos Recopilar y procesar Identificar greas de Administrar el
. L oportunidad e - i —
Internos informacion . . riesgo fiscal
implementar mejoras
(PI11) (P12) PI3)
Aprendizaje Contar con personal Tecnologia fiscal
y idéneo en materia (Base de datos
Crecimiento fiscal tributarios)
(AyC1) (AyC2)
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DESCRIPCION DEL MAPA DE LA ESTRATEGIA DEL DEPARTAME NTO
DE IMPUESTOS

Perspectiva Financiera

Una de los objetivos mas importantes del Diapz@nto de Impuestos es no incurrir
en costos fiscales innecesarios (F2). La correplizagion de las normas tributarias
ayudara a optimizar los resultados de la empreda predida que se evite el pago de
sanciones por incumplimientos de los deberes f@snalintereses por la cancelacion

extemporanea de las deudas impositivas.

Por otro lado, con una adecuada planificad®mpuestos y focalizando la atencion
en aquellas areas con potenciales mejoras, se psedarar que el costo fiscal esté en
su minima expresion, sea un factor competitivo yeaeabilidad muy importante para

LC, en este ultimo caso a través del incrementagiatilidades (F1).

Perspectiva del cliente

La estrategia del Departamento de Impuestos estntada a satisfacer las
necesidades de dos importantes areas dentro dgdaizacion a escala mundial: la
Direccion de Finanzas de Argentina y la Direcciénimpuestos Regional.

a) Direccién de Finanzas de Argentirfdu objetivo principal es la rentabilidad

financiera de la empresa. Para ello define lagipadi necesarias a fin de poder
generar los recursos propios para atender las idades de capital a corto y
largo plazo sin acudir a endeudamiento externo, worlto costo financiero.
Una adecuada planificacion tributaria, que implidag menores obligaciones
tributarias posibles y la garantia que no se pagargpuestos en exceso a lo
legalmente exigido aportaré a dicha rentabilidad.

b) Direccidon de Impuestos Region&lbicada en el Distrito Federal de México,

tiene a su cargo definir la estrategia de tribdtagara todas las actividades

entre Argentina, Brasil, Venezuela y México. Latmlmicion 6ptima de los
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costos impositivos con relacion a la presion tabiat por pais contribuye a

mejorar el aporte de la regidn a los resultadoajés de la corporacion.

Tanto la Direccion de Finanzas de Argentinan@da Direcciéon de Impuestos
Regional, requieren la minimizacion de la cargedisle los negocios actuales (C1) y el
incremento de la competitividad de los nuevos nego(C2). La existencia de un
adecuado sistema de comunicacion de datos econénfic@ncieros de los distintos
departamentos de LC es condicibn esencial para aoreecta recopilacion y
procesamiento de la informacion (PI1) por parte Diepartamento de Impuestos. A
partir de dicha informacion, se espera poder ifleati &reas de oportunidad e

implementar las mejoras (PI2) que conduzcan atisfaecion de tales necesidades.

Otro aporte del Departamento de ImpuestossaDaecciones de Finanzas e
Impuestos Regional consiste en evitar cualquiertimgencia fiscal derivada de
practicas inadecuadas en materia tributaria qudiqogn, en cabeza de quienes
conducen los negocios de la empresa en el paisjragsponsabilidades del tipo penal
(C3). La realizacion sistematica de auditoriasalise internas posibilitar4 una rapida

deteccion y correccién de desvios en la aplicag@las mejores practicas fiscales.

Sobre la base de lo descripto anteriormeat@rdépuesta de valor a entregar a los
clientes del Departamento de Impuestos es: aseguriavés del planeamiento
proactivo que la carga fiscal de todos los negod@kC esté en su minima expresion y
sea un factor competitivo garantizando asimismajiamte la realizacion de auditorias

fiscales recurrentes, el estricto cumplimientoalkegislacion tributaria vigente.

Perspectiva de Procesos Internos

Los procesos clave para poder lograr los mogtde clientes y financieros son:
recopilar y procesar informacion (PI1), identifidaeas de oportunidad e implementar

mejoras (PI2) y administrar el riesgo fiscal (PI3).

La informacion es un elemento fundamental goatribuye al funcionamiento
efectivo y eficiente del area de impuestos. El @socde recopilacién y procesamiento
de informacion (PI1) implica el relevamiento de lasncipales caracteristicas del

negocio a través de la realizacion de reunionedasodistintas gerencias, con el fin de
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determinar el impacto econémico de la carga imp@asiy evaluar su efecto en la

estrategia de negocio de LC.

El proceso de identificacion de areas de opafad e implementacion de mejoras
(P12) comprende la revision de las actividades mekadas por cada una de las
gerencias, con el propdsito de analizar la estracibn de sus operaciones, de manera

gue permita optimizar la situacién fiscal de LC.

El proceso de administracion del riesgo figgdB) comprende la realizacion de
auditorias fiscales permanentes para garantizartaplees las obligaciones fiscales a
cargo de LC, ya sean financieras o de otra ind@lecumplan en tiempo y forma. La
rapida deteccion y correcciéon de actividades quepsetan de las mejores practicas en
materia fiscal contribuyen positivamente al objetinanciero de no incurrir en costos
fiscales innecesarios (F2) minimizando la magné@odnémica de los incumplimientos.
También contribuye a la generacion de valor pasaclentes del Departamento de
Impuestos disipando cualquier posibilidad de respbitidad penal que pudiese recaer

sobre éstos (C3).

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los impuestos constituyen un &rea critica a&mrcdntribucion al resultado de las
operaciones de LC, dado que, muchas de las deess@negocio que se toman tienen
directa o indirectamente consecuencias tributarigsr ello deben ser analizadas en
profundidad a fin que la estrategia fiscal seaot@movadora como demostrablemente
efectiva en la creacion de valor.

Por otro lado, la incertidumbre y complejidgque caracteriza cada vez més a la
legislacion fiscal es hoy acompafiada por un cregitoi sostenido del nivel de
litigiosidad. Para hacer frente a este entorn@slaecializacion profesional en materia
fiscal es determinante. Para ello, el Departamdertdmpuestos requiere de personal
idoneo (AyC1l) que cuente con un conocimiento prdfunde las leyes y

reglamentaciones tributarias.

Un factor clave en la gestion fiscal lo cansie sin dudas el acceso a un sistema de

informacion integral que cuente con herramientasasny adaptadas a las necesidades
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de LC. Debido a la multiplicidad de informacion amejar y la velocidad de sus
cambios es fundamental que la base de datos tidsi{@yC?2) brinde rapido acceso y
alta precision en la busqueda de informacion ceacractualizacion permanente y

resolucién de situaciones no previstas por la legién.

Ademas, el manejo de volumenes de informacaita vez mayores sumado a los
avances de los fiscos en materia informatica hapeescindible el uso de tecnologia
fiscal de avanzada (AyC2) para todos los procesasmguestos, de manera que quede
garantizada la funcionalidad fiscal de los sistemdes mecanismos de control en

materia tributaria.
DESARROLLO DEL BSC DEL DEPARTAMENTO DE IMPUESTOS

Antes de ingresar en el desarrollo del BSC del Bapeento de Impuestos de LC, es
necesario explicar conceptualmente el significagltaderminologia técnica — tributaria

que se utilizara para construir y describir losdadores.

Obligacidn tributariaSe la define como el vinculo juridico en virtud deal un sujeto

(el deudor) debe dar a otro sujeto que actia gedn el poder tributario ("Estado”)
una suma de dinero determinada por ley. A travésstie vinculo o relacion juridica —

tributaria el acreedor posee una facultad paraacadimpuesto a los particulares.

Declaracion Juradd&s el formal reconocimiento de una relaciéon jaddderfeccionada

con anterioridad. En dicho instrumento, los respbles declaran su interpretacion de
las normas impositivas materiales, aplicandolassitliacion comprendida en el &mbito

de influencia del gravamen, valorando también suerado.

Intereses resarcitorio€€onstituyen una indemnizacion correspondientestdde de
mora del responsable de la obligacion tributaracanstitucion en mora se produce en
forma automatica, es decir por el solo vencimiedaolos plazos para el pago y sin

necesidad de requerimiento previo (interpelaci@m)parte del fisco.
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Intereses punitoriosSon aquellos que se generan cuando es necesariel disco

accione judicialmente a fin de hacer efectivos itaportes que se le adeudan. Los
intereses punitorios no solo persiguen el resaetitnidel dafio causado al fisco por la
mora del responsable de la obligacién tributarino stambién reprimir dichos

incumplimientos con sanciones mas agravadas dedmaktipo de ilicito cometido.

Infracciones e ilicitos tributarioas infracciones tributarias constituyen vulnesaes

de normas juridicas derivadas de la relacion jeaidiibutaria material y formal. Los
ilicitos formales significan trabas a la labor derificacion y fiscalizacion de la
administracion tributaria, en tanto los ilicitos taréales son aquellos en los cuales el
responsable de la obligacion tributaria (delibenaglate o no) omite el pago del
impuesto que constituye un deber material y laggal obligacién que las leyes

tributarias ponen a su cargo.

Requerimiento fiscalSe lo define asi al acto administrativo emanadtadsutoridad

fiscal en ejercicio de sus especiales facultadepositivas de verificacion y
fiscalizacion de la situacién impositiva de losp@ssables, mediante el cual se solicita
informacion y/o documentacion de trascendenciautafia a fin de tener un

conocimiento cierto de la obligacion juridica sajatinvestigacion.

Sanciones tributaria€s el castigo que se le impone al infractor poviddacion del

orden juridico protegido, infringiéndole a dichgeta un sacrificio con un fin corrector
y represivo. La sancién tributaria es un conceptoego a la infraccion tributaria; en
este sentido se puede afirmar que se trata dewnmieign como consecuencia del ilicito
configurado. Tiene por objeto reparar, compensegsarcir un perjuicio derivado del
incumplimiento de una preceptiva tributaria. Essagciones pueden ser pecuniarias

(multas) y no pecuniarias (prision, publicaciomudura, etc).

Cumplimiento de obligaciones tributarias (pecumisn/ no pecuniarias) en término

Vencimiento generaEntre las facultades que se confieren a la adtmation tributaria

se encuentra la de fijar los vencimientos de legqg8 generales para el pago de las

obligaciones fiscales, asi como para la presentatgddeclaraciones juradas (DDJJ) y
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toda otra documentacion que el responsable esigadbla presentar a requerimiento
del fisco. En consecuencia, lo que en este tradmftefine como “presentadas o pagadas
en término” significa que el cumplimiento de laigition tributaria se efectiviza hasta

la fecha de vencimiento inclusive del plazo estEbtepara hacerlo.

Instruccién de sumario€s un procedimiento mediante el cual se deja aonit en

forma clara los cargos que se le imputan al suharirecisando el acto u omisiéon que
se le atribuye (circunstancias de hecho) y las asrimgales (fundamento de derecho)
gue permiten, prima facie, encuadrar la conductalgumos de los tipos infraccionales
previstos en la legislacion tributaria. Es dabletdear que el sumario se produce una

vez agotada la via administrativa.

Tasa efectiva tributada por impuest@a tasa efectiva surge de dividir el cargo de

impuesto determinado por la empresa sobre la Inagenible sujeta a imposicion. La
base imponible la constituyen las transaccionestuwddas por la empresa que de

acuerdo a las normas tributarias son de naturglexada.

Tasa testigo de impuest&s la tasa de impuesto definida por la ley y lasmas

reglamentarias vigentes que se debe aplicar sabrteansacciones sujetas a tributacion.

A continuacion se desarrolla un cuadro resuomnlos objetivos estratégicos del

Departamento de Impuestos y los indicadores elsgpdoa medir su cumplimiento.

Objetivos Estratégicos Indicadores

Financiera

F1 Incrementar las utilidades 1) Resultado neto del ejercicio (después
de impuestos) comparativo con el afio
anterior

F2 No incurrir en costos fiscales 2) Sanciones tributarias (multas) abonadas

innecesarios en pesos
3) Intereses impositivos (resarcitorios,

Mariano Gschwend Pagina 1528



TESINA: Balanced Scorecard
Maestria en Direccion de Empresas.
UCEMA 2006

punitorios) abonados en pesos

Cliente
C1 Minimizar la carga fiscal de los

negocios actuales

4) Contribucion marginal por linea de

producto

C2 Incrementar la competitividad de lo

nuevos negocios

55) Costo fiscal de LC vs. Costo promed

(0]

de la industria

C3 Evitar contingencias fiscales y pena

|63 Cantidad de sumarios fiscales recibic
por infracciones tributarias cometidas
7) Cantidad de denuncias penales

recibidas por ilicitos tributarios cometidos
8) Tasa efectiva tributada por impuesto

tasa testigo de impuesto

Procesos Internos

P1 Recopilary procesar informacién

9) ABC de impuestos comparativo por

periodo

P2

implementar mejoras

Identificar &reas de oportunidad e

10) Estado de resultado proyectado con

mejoras implementadas

11) Estado de resultado proyectado cor
costo de oportunidad por las mejoras
detectadas no implementadas

P3 Administrar el riesgo fiscal a travg$2) DDJJ presentadas en término/ total

de auditorias fiscales permanentes a fin 0®JJ presentadas

controlar el cumplimiento de 13sl3) Requerimientos fiscales cumplidos

obligaciones tributarias

término / total requerimientos recibidos
14) Obligaciones tributarias pagadas er

término/ total de obligaciones tributarias

devengadas

Aprendizaje y Crecimiento
AYC1

materia fiscal

Contar con personal idéneo

eh5) Horas de capacitacion/ cantidad de
horas trabajadas

16) Medicion de desempefio
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AYC2

avanzada y en bases de datos tributaric

Invertir en tecnologia fiscal ©

€l7) Inversion en pesos destinada a
software de gestion tributaria/ ingresos
totales
18) Inversién en pesos destinada a
sistemas de informacion fiscal (bases d

datos tributarios)/ ingresos totales

)

A continuacion se efectlla un andlisis detalladocdda uno de los indicadores

propuestos y el objetivo o target que se

persigugleconstruccion.

Indicadores

Descripcion y objetivo/target

Financieros

1) Resultado neto del ejercicio (despué&s indicador se construye con informacion

de impuestos) comparativo con el afgue surge del estado de resultados de los

anterior Estados Contables de LC. El objetivo|es
visualizar el impacto impositivo en las
operaciones de LC.

2) Sanciones tributarias (multas) abonadaste indicador se construye a partir [de

en pesos informacion que surge del balance |de
sumas y saldos. El andlisis se efegtia
trimestralmente y el objetivo para este
indicador es que sea cero.

3) Intereses impositivos (resarcitorio€kl indicador se construye a partir gde

punitorios) abonados en pesos informacion que surge del balance |de
sumas y saldos. El analisis se efegtua
trimestralmente y el objetivo para este
indicador es que sea cero.

Cliente

4) Contribucion marginal por linea dé&ste indicador se calcula a través de la

producto ecuacion ventas menos costos directos y
tiene como objetivo medir en forma

Mariano Gschwend
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trimestral la incidencia de los impuest
directos en cada uno de los compone
de la formula. Por ejemplo, las vent
estan incididas directamente por

impuesto a los ingresos brutos, enton
mediante el planeamiento fiscal se inte
arbitrar mecanismos de atribucion

ingresos a la jurisdiccion tributar

LC

incentivos fiscales o la presion tributa

provincial donde cuente cq
sea menor. Por otra parte, el costo suff
impacto de impuestos tales como sellg
los asociados al comercio exterior. Aqu
objetivo es optimizar el costo fiscal
través de mecanismos que minimicen
carga fiscal (alternativas de concertac
de compras locales que eviten el impue
de sellos, ingreso y/o estadia

mercaderias importadas por zonas fran

etc).

ntes
as
el
ces
nta
de

a

ria
e el
S0
el
a
la
ion
2Sto
de

cas,

5) Costo fiscal de LC vs. Costo promeq

de la industria

lidl

trimestralmente,

de LC

medido en

costo fiscal calculad

términ
porcentuales, se obtiene dividiendo
costo fiscal total por los ingresos totale
a este resultado se lo compara con el ¢
promedio de la industria, en términ
porcentuales, que es obtenido de dive
fuentes asociadas a la industria (ADER
ACARA). EIl target buscado es que
costo LC sea menor al costo promedio

la industria.

o]
0S
el
Sy
psto
0S
rsas
A,
el
de
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6) Cantidad de sumarios fiscales recibi

por infracciones tributarias cometidas

J&d indicador se construye a partir g
relevamiento trimestral de notificacion
recibidas en la empresa de los organis
fiscales mediante los cuales se instru
I

deberes formales y materiales a cargg

sumarios por incumplimientos de

LC. El target perseguido es cero.

7) Cantidad de

recibidas por ilicitos tributarios cometid

denuncias

penal&ste indicador se elabora a partir

de

sobre

Dselevamiento semestral informaci

acerca de denuncias ilici
tributarios radicados en el fuero pe
econdmico de los tribunales federales)

target perseguido es cero.

8) Tasa efectiva tributada por impuesto

Tasa testigo de impuesto

VBste indicador se construye a fin
asegurar que las tasas de impuesto €
aplicadas en forma adecuada de acuer
las leyes vy reglamentar
El

trimestralmente y el objetivo es que

normas

vigentes. andlisis se reali

indicador sea siempre igual a 1.

Procesos Internos

9) ABC de impuestos comparativo

periodo

dEste indicador se elabora a partir de
cuentas de impuestos que integran
estado de resultados. Se desarrolla
ranking de tres niveles de necesidad
monitoreo, sobre la base de los mon
involucrados, a fin de determinar
impositiva p|

impacto de la carga

periodo trimestral y comparar la evoluci
oF:
determinar los desvios y establecer cu

respecto del periodo anterior
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de accidn correctivos.

10) Estado de resultado proyectado

mejoras implementadas

cbA mediciéon de los ahorros fiscales

visualiza a través del estado de resultg
proyectado que cuantifica el impacto g
los ahorros tienen en el resultg
operativo del periodo (sobre la base

ejercicio econémico anual).

11) Estado de resultado proyectado co
costo de oportunidad por las mejo

detectadas no implementadas

nlel medicion del costo de oportunidad

ragsualiza a través del estado de resultg

proyectado que cuantifica el impacto @

se
dos
ue
do
del

se
dos

ue

las sugerencias no implementadas (tanto

econdmicas como financieras) tienen e
resultado operativo del periodo (sobre

base del ejercicio econémico anual).

12) DDJJ presentadas en término/ totabte

DDJJ presentadas

indicador se confeccio

n el

la

na

trimestralmente para determinar el grado

de cumplimiento de LC con relacién a |
plazos de vencimiento establecidos po
autoridad fiscal para la presentaciéon de
DDJJ en base a la terminacion de la cl
de (CUIT

identificacion  tributaria

0S

rla

las

ave

designada a la empresa. Este indicador

deberia ser siempre igual a 1.

13) Requerimientos fiscales cumplidos

término/ total requerimientos recibidos

ekste indicador se calcula trimestralme

para determinar el grado de cumplimie
a las solicitudes de informacion y dalf
por parte de la autoridad fiscal dentro
plazo establecido para hacerlo.
deberia

resultado del indicador

siempre igual a 1.

14) Obligaciones tributarias pagadas er

El preseticador tiene como objetiy
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término/ total de obligaciones tributarias
devengadas

5 medir trimestralmente el porcentaje

obligaciones tributarias devengadas

fueron canceladas dentro de los plazos
vencimiento establecidos por la autorid

fiscal en relacién con el total de DD

LC. Este

deberia ser siempre igual a 1.

presentadas por

indicag

de
que
5 de
ad
JJ
dor

Aprendizaje y Crecimiento

15) Horas de capacitacion/ cantidad
horas trabajadas

Este indicador es

demestralmente a partir de la informacip

gque suministra Recursos Humanos

funcién de las horas de capacitacior

horas totales trabajadas.

calculaqg

10

en

16) Medicion de desempefio

Este indicador se @leulpartir de
resultado de cumplimiento de objetivos
metas definidos para cada afio en
programa de medicion de desempé
(PED). El desempefio se mide de 0 a
puntos y el target perseguido es lograr

puntos por cada empleado (minif

q

3

puntuacion para que la calificacion

satisfactoria).

17)

software de gestion tributaria/ ingres

Inversion en pesos destinada

totales

Esste indicador se elabora anualmente
akatos que surgen de la contabilid
Representa el porcentaje de los ingre
totales que fue destinado para adqy

software de gestion tributaria.

18)

sistemas de informacién fiscal (bases

Inversion en pesos destinada

datos tributarios)/ ingresos totales

Esste indicador se elabora anualmente
datos que surgen de la contabilid
Representa el porcentaje de los ingre

totales que fue destinado para adqy

> Y

el
2fio
100
70

ea

con

SOS

irr

con

ad.

SOS

irir

bases de datos tributarios (La Ley).
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CONCLUSION

En base al analisis efectuado en los capitulosiargs, es posible decir que la
implementacion del BSC en el Departamento de Intpedsaeria aparejada una serie
de ventajas muy importantes para LC entre las sis&alistinguen las siguientes:

= Propiciar el planeamiento en base al trabajo eipedgie todas las areas de LC.

= Complementar la labor del Departamento de Impuet#dsC y de los asesores

fiscales externos, enriqueciendo el resultado dgektion fiscal a través del
aporte de cada uno.

= Asegurar el control metédico y periddico de los umgtos por parte de la

direccion general.

= Detectar riesgos y oportunidades en forma oponyuperiodica.

= |dentificar diferentes cursos de accion para ldémgntacion de propuestas.

= Centralizar toda la informacion fiscal de LC (c@syoerogaciones financieras).

= Visualizar los impuestos que poseen mayor impattagoperaciones de LC.

= Cuantificar en pesos cualquier efecto fiscal (Solues implementadas o costo

de oportunidad de soluciones no implementadas).
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