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Es un gusto presentar el Número 12 de la RIIC. En esta edición se ha incluido trabajos de Argentina, 

Brasil y Uruguay.  

 

El primero de ellos, presentado por autores desde Uruguay, plantea una investigación teórica acerca 

del tratamiento de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en organizaciones uruguayas, 

haciendo énfasis en la gestión ambiental y su efecto en los costos y sustentabilidad futura. 

 

El segundo trabajo, también con autor proveniente de Uruguay, se desarrolla desde la gestión 

estratégica de costos y en particular del posicionamiento estratégico en la era digital, aplicando la 

discusión en el Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes en Montevideo y comparándolo con el 

MoMA de Nueva York, este último considerado uno de los mejores a nivel mundial en cuanto a su 

desarrollo digital. 

 

Luego, presentamos el trabajo de un colega de Brasil, que plantea una discusión práctica sobre la 

aplicación genérica a cualquier emprendimiento rural del Método de las equivalencias, que consiste en 

reducir los costos de un período económico a unidades res. En forma conjunta, y desde el mismo autor 

de Brasil, se plantea un cuestionamiento teórico sobre el análisis con visión desde la ingeniería de los 

costos. El autor expone  que existe un abordaje inadecuado y equivocado para explicar la formación 

económica de los costos y discute que se ignoran las herramientas provenientes desde la contabilidad y 

el control de gestión. 

 

Finalmente, el trabajo proveniente de Argentina, tiene como objetivo estudiar la factibilidad de 

creación de una empresa de base tecnológica del sector florícola, dedicada a la producción y 

comercialización de bulbos de lilium de calidad genética, sanitaria y fisiológica controlada. Se 

persigue escalar el sistema productivo integrando todas las etapas de agregado de valor hasta los 

floricultores, a partir de un proyecto PICT Sart Up. Se concluye que la producción y comercialización 

http://www.siebraga.com/riic/default.asp
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local de bulbos de lilium se presenta como una oportunidad de negocio promisoria para cubrir las 

necesidades de pequeños floricultores, orientada a la sustitución parcial de importaciones. 

Recordamos que se encuentra en proceso de cierre el Número 13 de la RIIC con vencimiento el 

próximo 31 de octubre de 2015.  

 

En la base de datos Dialnet encontramos indexados los anteriores números, los que podrán acceder a 

través de www.dialnet.unirioja.es. Continuamos trabajando para la incorporación de la misma en otras 

bases académicas arbitradas. 

 

Además, recordar que el 10 y 11 de setiembre se realizará en Medellín el XIV Congreso Internacional 

de Costos y II Congreso Colombiano de Costos y Gestión: http://www.congresodecostos2015.com/ 

Finalmente, felicitar a los profesores Alfredo Kaplan y Gregorio Coronel por su gestión como 

Presidente y Vicepresidente del Instituto Internacional de Costos en el período 2013 – 2014 y luego 

como Vicepresidente y Presidente en el período 2014 – 2015. Ha sido un privilegio acompañarlos 

desde este rol.  

 

  

 

Montevideo, setiembre de 2015 

 

Prof. Dra. Norma Pontet Ubal 

Directora de la RIIC 

Catedrática Contabilidad Gerencial 

Universidad ORT Uruguay 

Bvar. España 2633 

Montevideo - Uruguay 

norma.pontet@ort.edu.uy 

www.ort.edu.uy 

www.revistaiic.org 

http://www.congresodecostos2015.com/
http://www.ort.edu.uy/
http://www.revistaiic.org/
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PALABRAS CLAVE 
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RESUMEN 

 
El presente trabajo plantea una investigación teórica acerca del tratamiento de la Responsabilidad 

Social Empresarial (RSE) en organizaciones uruguayas, haciendo énfasis en la gestión ambiental y su 

efecto en los costos y sustentabilidad futura.  

La Responsabilidad Social como concepto forma parte de la vida diaria aunque es de reciente 

incorporación. En la actualidad, se puede contar con herramientas como la Norma ISO 26.000 que 

facilitan la aplicación y sugiere directrices voluntarias para implementar sus prácticas, simplificando a 

las organizaciones operar de manera socialmente responsable.  

Para ello, es necesario la recolección de datos acerca del concepto, establecer un lenguaje unificado a 

nivel de expertos internacionales y que se promueva en las organizaciones la práctica de 

responsabilidad social. 

 
 
 
 
 
 

mailto:alerom2004@hotmail.com
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OBJETIVOS DE TRABAJO 

 

 Impulsar acciones de corrección, adecuación y seguimiento de políticas organizativas que 

incorporen el factor ambiental como parte de la estructura.  

 Indagar acerca del concepto de Responsabilidad Social y costos de gestión ambiental y cómo 

se traduce en organizaciones uruguayas.  

 Procurar una sensibilización sobre la importancia de la aplicación de las normas y divulgación 

de sus beneficios.  

 Motivar a las organizaciones en su búsqueda de expresar su valor por medio de la triple 

dimensión, económica, social y medioambiental.  

  

 

METODOLOGÍA DE TRABAJO 

 

Para dar respuesta a las dudas planteadas se procedió a realizar un estudio de material documental 

existente, tales como encuestas realizadas por la Asociación Cristiana de Dirigentes de Empresas 

(A.C.D.E.), a 84 organizaciones uruguayas. Asimismo, realizar recopilación de información tales 

como la norma ISO 26.000
1
, norma ISO 14.001

2
, artículos publicados por estudiosos profesionales de 

la materia, remitiéndose a la norma ISO 26.000, ISO 14.001.  

Se estudió el contenido de las normas, respecto a la gestión ambiental, y su aplicación al ámbito 

nacional.  

 
 
 

1. CARACTERIZACIÓN TERMINOLÓGICA 
 

Antes de abordar el tema de la investigación del presente trabajo, se expondrán nociones de la 

normalización técnica, niveles y estructuras e implementación local, a fin de conocer la fuente. 

 

ISO 
 

La sigla ISO significa Organización Internacional de Normalización, fundado en 1947 siendo la 

federación mundial de los organismos nacionales de normalización. 

Su objetivo principal es promover a nivel mundial el desarrollo de normalización y actividades afines. 

ISO abarca temas de todas las disciplinas con excepción de la tecnológica eléctrica y electrónica. 

Los resultados de los análisis técnicos realizados por los participantes de diversos países se publican 

mediante la Norma o Guía Internacional. 

                                                           
1
 Norma Internacional elaborada por la Organización Internacional de Normalización (ISO) que da orientación 

sobre la Responsabilidad Social (RS). 
2
 Norma Internacional elaborada por la Organización Internacional de Normalización (ISO/TC 207), Gestión 

ambiental, sub comité SC1, Sistemas de Gestión Ambiental. 
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NORMA TÉCNICA 
 

Una norma técnica establece pautas,  con la participación de los sectores involucrados, que garantizan 

la confiabilidad respecto al uso de productos, servicios, procesos, sistemas, etc., teniendo como 

objetivo el beneficio de la comunidad, seguridad, cuidado del medio ambiente, entre otros. 

Facilitar la transparencia, cooperación tecnológica y aumento de la competitividad son alguno de los 

beneficios que derivan de la aplicación de las normas técnicas. 

Cabe destacar, que la norma es de carácter voluntario y refleja el estado del arte en un lugar y 

momento determinado. 

 

 

NIVELES Y ESTRUCTURAS DE LA NORMALIZACIÓN 

 

 
 
UNIT 

 
Fue creada en el año 1939 como una institución privada sin fines de lucro cuya finalidad principal 

consiste en el beneficio de la comunidad. 

UNIT representa al Uruguay de manera exclusiva y en las organizaciones internacionales como ISO 

(International Organization for Standardization), IEC (International Electrotechnical Commission) 

entre otras. 

 

 

NORMA UNIT-ISO 26.000 
 

UNIT-ISO 26.000 es la adaptación a nivel nacional de la Norma Internacional ISO 26.000 creada para 

satisfacer los requerimientos en cuanto a buenas prácticas concretas y compaginadas, a través de un 

lenguaje sencillo y cercano con una estructura clara, para garantizar buena toma de decisiones en las 

organizaciones, ecosistemas saludables, desarrollo sustentable y equidad social. 

Normas 
Internacionales 
ISO – IEC - ITU 

Normas Regionales 
COPANT – CEN - 

AMN 

Normas Nacionales          

DIN – AFNOR – UNIT 

Normas de Asociación                             
ASME - ASTM 



INVESTIGACIÓN TEÓRICA: COSTOS DE GESTIÓN AMBIENTAL Y RESPONSABILIDAD SOCIAL 

 Andrea Ramallo Da Rosa - Alejandro Romero Pomi 
 

 

 

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, Edición especial, diciembre 2014                                          8 

 

Facilita datos sobre los antecedentes, tendencias y características de la RS. 

El secretario general de ISO Rob Steele destaca: “ISO 26.000 es una poderosa herramienta que 

ayudará a las organizaciones a pasar de las buenas intenciones a las buenas acciones”. 

Esta norma da orientaciones y establece directrices sobre Responsabilidad Social que la define como 

“responsabilidad de una organización ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en 

la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que: 

 Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad 

 Tome en consideración las expectativas de sus partes interesadas 

 Cumpla con la legislación aplicable y sea coherente con la normativa internacional de 

comportamiento 

 Esté integrada en toda la organización y se lleve a la práctica en sus relaciones” (Instituto 

Uruguayo de Normas Técnicas, 2011) 

 

Esta norma está especialmente creada para utilizarse en todo tipo de organizaciones, 

independientemente de su tamaño, en sectores públicos y privados, que se encuentren en países 

desarrollados o en desarrollo, incluso en las organizaciones sin fines de lucro. 

Es importante tener en cuenta que la Norma ISO 26.000 da orientaciones y directrices voluntarias, y 

por ende no puede ser utilizada para obtener una certificación como lo son la ISO 9.001 e ISO 14.001.  

 

La importancia de la aplicación de la norma radica en que la organización opere de manera 

socialmente responsable, no solamente suministrando productos y servicios que satisfagan al cliente. 

 

La elaboración de la Norma Internacional ISO 26.000 ha contado con el mayor número de expertos 

que ha tenido ISO a lo largo de toda la historia. 

 

2. BENEFICIOS DE LA APLICACIÓN DE LA NORMA ISO 26.000 
 

Los beneficios de implementar dicha norma en las organizaciones pueden ser muy diversos, así como: 

 Ventaja competitiva 

 Mejora la percepción de los inversores, accionistas, entes financieros y comunidad donde 

opera 

 Motivación y compromiso de los miembros de la organización 

 Aptitud para retener empleados, clientes y usuarios de la organización. 

 

Como parte de su estrategia la norma anima a aplicar la Responsabilidad Social e ir más allá de las 

obligaciones legales.  
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VISIÓN ESQUEMÁTICA DE LA UNIT – ISO 26.000 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2011; 25) 

 
 
 

Objeto y campo de aplicación Términos y Definiciones Comprender la RS 

Principios de la RS 

Dos Prácticas fundamentales de la RS 

Materias fundamentales de la RS 

Integración de la RS en toda la organización 

Prácticas para integrar la RS 

en toda la organización 

Orientación a todo tipo de 

organizaciones, independientemente de 

su tamaño o localización 

Definiciones de términos clave Relación entre la RS y el  
Desarrollo Sostenible 

Rendición de cuentas – Transparencia – Comportamiento ético – Respeto de los 

intereses de las partes interesadas – Respeto al principio de legalidad – Respeto a la 

normativa Internacional de comportamiento – Respeto a los Derechos Humanos 

Reconocimiento de la Responsabilidad Social                                                  

Identificación e involucramiento con las partes interesadas 

Gobernanza de la organización 

Derechos Humanos, Prácticas Laborales, Medio ambiente 

Integración de la responsabilidad social en toda la organización 

Relación de las características 

de una organización con la RS 

Comunicación en RS 

Revisión y mejora de las 

acciones prácticas de una 

organización en materia de RS 

Aumentar la credibilidad 

en materia de RS 

Iniciativas 

voluntarias   para la 

RS 

Comprender la RS de      

una organización 

MAXIMIZAR LA CONTRIBUCIÓN DE UNA ORGANIZACIÓN  AL DESARROLLO SOSTENIBLE 
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3. APLICACIÓN DE LA UNIT-ISO 26.000 A UNA ORGANIZACIÓN 
 

Una vez entendido el concepto de Responsabilidad Social, las organizaciones deberían integrar la RS 

en toda su estructura, decisiones, objetivos y actividades. Implicaría convertir la RS como parte 

integrante de sus políticas y control de gestión. 

 

SIETE PRINCIPIOS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 

 

 Rendición de cuentas: La organización debería rendir cuentas por sus impactos en el medio 

ambiente, la sociedad y en la economía, ante gobiernos, autoridades competentes y partes 

interesadas. 

 Transparencia: Claridad en la toma de decisiones y acciones que afectan a la sociedad y el 

medio ambiente, con manejo de información clara, oportuna y completa.  

 Comportamiento ético: Proceder conforme a los principios de buena conducta acorde con la 

normativa. 

 Respeto a los intereses de las partes interesadas: la organización debe tomar en cuenta los 

intereses de todas las partes involucradas. 

 Respeto al principio de legalidad: las organizaciones deben tener presente la obligatoriedad 

de las normas legales como parte del cumplimiento de la RS. 

 Respeto a la normativa internacional de comportamiento: respetar conjuntamente las normas 

nacionales e internacionales. 

 Respeto a los Derechos Humanos: las organizaciones deben identificar tanto los 

cumplimientos reales como riesgos potenciales de incumplimiento, tras un proceso de análisis 

dentro de un marco de debida diligencia y respeto a los derechos humanos. 

 

 

SIETE MATERIAS FUNDAMENTALES DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL 
 

Para la implementación de la Norma de Responsabilidad Social en la organización se deben tener en 

cuenta siete materias fundamentales: 

 

1- Gobernanza de la organización: procedimiento por el cual la organización toma decisiones de 

acuerdo con la realidad productiva, vinculando los intereses de propietarios, administradores, 

empleados, clientes, intereses públicos. 

2- Derechos Humanos: Es relevante aclarar que no implica que las organizaciones deban ser 

garantes de la aplicación de la legislación de los derechos universalmente reconocidos a las 

personas, cuya responsabilidad emana del Estado, sino que una entidad sí tiene el deber de 
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respetar los derechos humanos y custodiar que sus operaciones se adecuen a dichas 

normativas. 

3- Prácticas laborales: la norma menciona “las prácticas laborales de una organización 

comprenden todas las políticas y prácticas relacionadas con el trabajo que se realiza dentro, 

por o en nombre de la organización, incluido el trabajo subcontratado” (Garrigues y AENOR, 

2012). 

4- Medio ambiente: según la norma “entorno natural en el cual una organización opera, 

incluyendo el aire, el agua, el suelo, los recursos naturales, la flora, la fauna, los seres 

humanos, su espacio exterior y sus interrelaciones” (Garrigues y AENOR, 2012). 

5- Prácticas justas de operación: conducta ética que responde a las transacciones y relaciones con 

las partes involucradas.  

6- Asuntos de consumidores: principios que deben guiar las prácticas que proporcionan las 

entidades en sus productos y servicios teniendo en cuenta las necesidades legítimas de los 

consumidores. 

7- Participación activa y desarrollo de la comunidad: compromiso y aporte que debería tener una 

organización con todos los agentes sociales y económicos que integran las comunidades donde 

desempeña su actividad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dado que uno de los puntos importantes del presente trabajo apunta al estudio de la gestión ambiental, 

se destaca una herramienta de gran utilidad: la Norma certificable UNIT-ISO 14.001. 
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En el campo de la Responsabilidad Social el cuidado del medio ambiente es de vital importancia. De 

la prosperidad de esta gestión depende el futuro de la humanidad, por lo cual el crecimiento de las 

organizaciones no debe ser en detrimento del deterioro del medio ambiente, sino mantener la calidad 

del mismo o, en lo posible, mejorarlo. 

La implementación de la Norma UNIT-ISO 14.001 permite optimizar la gestión de recursos y 

residuos, disminuir los impactos ambientales que genera el desarrollo de las actividades de la 

organización moderando los riesgos inherentes a situaciones accidentales. 

 

STAKEHOLDERS 
 

Son las figuras principales sobre quienes la empresa tiene impacto en el desarrollo de su actividad, y 

cuyo accionar, genera un feedback. 

El medioambiente se considera un stakeholder, ya que es un activo de las generaciones futuras. 
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4. DATOS ESTADÍSTICOS 
 

A continuación se expondrán los resultados de una encuesta, a través de gráficos, aplicada a un grupo 

de empresas del Uruguay planteado por la Asociación Cristiana de Dirigentes de Empresas (ACDE, 

2013).
3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Cada empresa indicó la importancia relativa que asigna a cada uno de los ocho stakeholders incluidos 

en el formulario de autoevaluación.  

En la gráfica 3.5 se presentan los resultados. Allí se observa que, en opinión de quienes completaron el 

formulario, los clientes y los trabajadores son los stakeholders más importantes. 

Si se consideran en rango de importancia, los accionistas se encuentran en el tercer lugar. En el otro 

extremo, el medioambiente y los competidores son los menos importantes. Por encima están los 

proveedores/ distribuidores y El Estado. La Comunidad se ubica en cuarto lugar, significativamente 

por debajo de los tres primeros. 

 

 

 

 

 

                                                           
3
 Ver en anexo 1 lista de empresas encuestadas. 
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MEDIOAMBIENTE 
 

En la gráfica 4.21 presentada a continuación, se incluye indicadores que evalúan prácticas 

pertenecientes a tres de los cuatro asuntos en que la ISO 26.000 divide la RS hacia el medioambiente. 

En forma complementaria incluye un grupo residual de indicadores que no corresponden a ninguno de 

los asuntos formulados en la norma. Importa señalar que la fuerte presencia de empresas del sector 

comercio y servicios hizo que se registraran porcentajes altos de “No Aplica” en algunos indicadores, 

particularmente en aquellos fuertemente relacionados con procesos fabriles. 

 

 

 

 

Respecto a las gráfica 4.22 la ISO 26.000 entiende por uso sostenible de los recursos un uso en una 

medida menor o igual a su tasa de reposición (recursos renovables) o a la tasa de sustitución por otro 

como él (recursos no renovables). 

En general, los indicadores relacionados con el uso sostenible de recursos muestran un desempeño 

relativamente bajo, ya que en casi todos ellos más de la cuarta parte de las empresas no poseen 

políticas específicas para su abordaje.  
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Tres de estos indicadores refieren a la promoción del comportamiento responsable entre los 

stakeholders y la sociedad en general. Las cifras de la gráfica 4.24 indicarían que este tema está 

escasamente incorporado a la estrategia, aunque un porcentaje superior a la mitad cuenta con políticas 

para atenderlo. En particular, el indicador referido a impulsar la difusión de buenas prácticas en 

materia de gestión ambiental no fue evaluado por el 14% y resultó ser el que tiene peor desempeño 

(52% no tiene políticas). Poco mejor es el desempeño en materia del uso de criterios ambientales para 

seleccionar proveedores. El 63% de las empresas declara que cuenta con políticas con este fin, pero 

solamente una de cada tres de estas empresas tiene esas políticas incorporadas a su estrategia. 
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5. PRINCIPIOS Y CONSIDERACIONES AMBIENTALES 
 

La Norma ISO 26.000 acentúa como las decisiones y el accionar de una organización deja 

ineludiblemente una huella en el medio ambiente. Esto se ha vuelto fundamental al momento de medir 

la eficacia del desempeño de una organización en un contexto económico globalizado. 

 

CUATRO PRINCIPIOS AMBIENTALES 
 

La Norma sugiere a las organizaciones basarse en cuatro principios elementales a fin de afrontar los 

desafíos y reducir los impactos ambientales: 

 Responsabilidad ambiental: 

Las organizaciones deben asumir la responsabilidad del impacto producido en el desarrollo de sus 

actividades, impulsando el manejo eficiente de los recursos utilizados. 

 Enfoque precautorio: 
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Debería evitarse la postergación de medidas para la prevención de la degradación del medio ambiente, 

aun sin tener certeza científica absoluta, en caso de sospecha de efectos no deseados para el 

ecosistema.  

 Gestión de riesgos ambientales: 

Una organización debería integrar en su estrategia un programa de gestión a efectos de evaluar, evitar, 

reducir y mitigar los riesgos ambientales producidos en el desarrollo de las actividades. 

 Quien contamina paga: 

Las organizaciones deberían responsabilizarse por el costo de la contaminación efectuada por el 

ejercicio de sus actividades. Además, asumir una actitud proactiva y optar por la prevención y acción 

temprana, en vez de mitigar los efectos producidos. 

 

CONSIDERACIONES AMBIENTALES 
 

La Norma hace énfasis en la consideración de una serie de enfoques y estrategias que se deberá tener 

presente en las actividades que desarrolla la organización referente a la gestión ambiental. 

 Evaluación del impacto ambiental: 

Una organización debería evaluar el impacto ambiental previo al inicio de actividades, e incluir sus 

resultados en la toma de decisiones. 

 Enfoque del ciclo de vida: 

Introducir el enfoque de ciclo de vida desde la extracción de la materia prima hasta el producto 

terminado, considerando el impacto ambiental en todo su proceso productivo.  

 Enfoque de sistema producto-servicio: 

Este enfoque permite reducir el uso de material, disminuir el ingreso de flujos de materiales y 

compartir la responsabilidad entre productores. Incluye: arrendar con opción de compra, alquilar o 

compartir un producto, combinar productos y el pago por un servicio. 

 Producción más limpia y ecoeficiente: 

Promover la incorporación del uso de estrategias de producción limpia y ecoeficiencia. Un punto 

importante a resaltar consiste en efectuar un seguimiento en el origen del proceso en lugar de 

realizarlo al final del mismo. 

 Uso de tecnologías y prácticas ambientalmente apropiadas: 

Adquisición de tecnologías sostenibles e implementación de prácticas adecuadas para la toma de 

conciencia ambiental. 

 

Estas consideraciones estratégicas se consolidan en una serie de actuaciones las cuales son clasificadas 

por la Norma en: 

1. Prevención de la contaminación 
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2. Uso sostenible de recursos 

3. Mitigación y adaptación al cambio climático 

4. Protección del medio ambiente, la biodiversidad y restauración de hábitats naturales. 

 

 

 

6. PREVENCIÓN DE LA CONTAMINACIÓN 
 

La norma sugiere que las organizaciones a través de la prevención de la contaminación controlen 

aspectos tales como el vertido de aguas residuales, la emisión de contaminantes atmosféricos, la 

utilización de productos químicos tóxicos peligrosos, la producción y destino de residuos, y otras 

formas de contaminación tales como emisiones electromagnéticas, agentes infecciosos, contaminación 

lumínica, vibraciones, olores, ruidos, entre otros. 

 

 

 

SUGERENCIAS DE APLICACIÓN 
 

 Realizar análisis de los impactos causados en la esfera de influencia. 

 Detectar fuentes de contaminación generada por la organización. 

 Medir, registrar y reducir la contaminación y el consumo de recursos naturales (agua, energía, 

etc.) 

 Aplicar planes de prevención de la contaminación y de los residuos. Como también, planes de 

prevención ante accidentes ambientales. 

 Desarrollar, promocionar y adquirir productos y servicios más amigables con el medio 

ambiente y, evitar la utilización de productos químicos prohibidos o tóxicos regulados por la 

ley nacional o convenciones internacionales.  

 

 

 

7. USO SOSTENIBLE DE LOS RECURSOS 
 

Para asegurar la disponibilidad de recursos en el futuro la Norma ISO 26.000 sugiere monitorear 

prácticas de control de los consumos. Sustituir recursos no renovables o de alto impacto  por recursos 

renovables, así como, utilizar materia prima renovable en una medida menor o igual que su tasa de 

renovación natural. 

A estos efectos, una organización debería desarrollar las siguientes áreas claves: 

 Eficiencia energética: 

Una organización debería aplicar un plan de gestión para reducir la demanda de energía en edificios, 

procesos de producción, transporte, aparatos electrónicos, complementando la eficiencia energética 
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con el aprovechamiento de fuentes de energía renovables como la solar, eólica, geotérmica, 

hidroeléctrica, etc. 

 Conservación, uso y acceso al agua: 

Una organización debería hacer un uso eficiente del agua en sus propias actividades y promover la 

reutilización cuando ello sea viable. 

 Eficiencia en el uso de materiales y minimización de la exigencia de recursos de un producto: 

Una organización debería incorporar la gestión de uso eficiente de materiales para minimizar el 

impacto ambiental que provoca el uso de materias primas en el proceso productivo o en la entrega de 

sus servicios. 

 

SUGERENCIAS DE APLICACIÓN 
 

Reducción del consumo de energía: 

 Instalar sistemas de iluminación eficientes (por ejemplo, bombillas de bajo consumo) 

 Instalar sistemas de apagado automático en equipos e iluminación. 

 Pintar las paredes de color claro para reducir la necesidad de iluminación artificial. 

 Mejorar el aislamiento de puertas y ventanas para mantener un control racional de la 

temperatura tanto en invierno como en verano y limitar el uso de sistemas de calefacción y 

ventilación. 

 Usar y adquirir equipos de bajo consumo. 

 Fomentar el uso de transportes públicos entre los funcionarios. 

 Implementar programas de sensibilización y concientización a todo el personal. 

 

Reducción del consumo de agua: 

 Reutilización del agua en los mismos u otros procesos siempre que sea viable. 

 Instalar cisternas de menor capacidad en los baños, o bien de doble carga. 

 Instalar grifería diseñada para la correcta y eficaz regulación del agua. 

 Reducir la pérdida de agua por evaporación en los sistemas de riego. 

 Implementar programas de sensibilización y concientización a todo el personal. 

 

Reducción de otros consumos: 

 Fomentar prácticas de reutilización de materiales. 

 Instalar sistemas de impresión a doble cara y cuatro caras por hoja. 

 Reducir el consumo de papel. 

 Implementar programas de sensibilización y concientización a todo el personal.  
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8. MITIGACIÓN Y ADAPTACIÓN AL CAMBIO CLIMÁTICO 
 

Todas las organizaciones son responsables de forma directa o indirecta de la generación de emisiones 

de gases de efecto invernadero (GEI, GHG por sus siglas en inglés). 

La norma considera  que las organizaciones deben tomar medidas tanto para disminuir sus propias 

emisiones de GEI (mitigación), como para afrontar las consecuencias del cambio climático 

(adaptación). 

 

SUGERENCIAS DE APLICACIÓN 
 

La norma recomienda la elaboración de un inventario de emisión de GEI, para ello se deberá recurrir 

al uso de estándares reconocidos a nivel internacional como es el Protocolo GHG. 

De acuerdo al protocolo, las organizaciones pueden desarrollar un inventario de emisión según: 

 Emisiones directas: son las emisiones de GEI generadas por la propia organización o 

controladas por ella. A modo de ejemplo, son las emisiones que despiden los equipos de 

climatización, emisión de vehículos utilitarios, GEI emanados del proceso productivo, entre 

otros. 

 Emisiones indirectas: son emisiones producidas básicamente del consumo de energía eléctrica. 

 Otras emisiones indirectas: son las emisiones originadas de las actividades de la organización, 

pero que no son de su propiedad ni están controladas por ella. Por ejemplo: emisiones 

causadas por el transporte de los funcionarios a su puesto de trabajo (transporte público, 

vehículo propio), así como emisiones del consumo de papel. 

 

 

9. PROTECCIÓN DEL MEDIO AMBIENTE, BIODIVERSIDAD Y 

RESTAURACIÓN DE HÁBITATS NATURALES 

 

Las organizaciones deberían respetar y contribuir a la protección y restauración del capital natural 

(hábitats naturales, ecosistemas tales como alimentos, agua, regulación del clima y formación del 

suelo), tomando conciencia de que las pérdidas en dicho capital pueden superar ampliamente las 

ganancias económicas obtenidas por las actividades que ignoran su efecto, por ejemplo, la pérdida de 

calidad de las aguas, suelos y extinción de algunas especies. 

 

SUGERENCIAS DE APLICACIÓN 
 

La Norma ISO 26.000 propone las principales áreas donde una organización puede trabajar en este 

sentido:  

 Analizar impactos negativos sobre los hábitats naturales, ecosistemas y recursos naturales, 

procurando minimizar los efectos provocados por la organización. 
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 Responsabilizarse de los costos producidos por sus impactos ambientales creando valor 

económico en la protección de los servicios de los ecosistemas, basados en el enfoque de 

“quien conserva cobra”. 

 Internalizar prácticas sostenibles en silvicultura, agricultura, pesca, incluyendo el bienestar de 

la fauna.  

 

 

 

10. CONCLUSIONES  

 
En base al recorrido teórico de la investigación, las encuestas consultadas, la lectura de normas y la 

comparación de la información manejada, se puede concluir que incorporar esta gestión mejora la 

imagen de la empresa, destaca el compromiso de la misma con la sociedad, mejora el desempeño de la 

organización y aumenta la satisfacción de los clientes.  

Implementar las prácticas sugeridas por las normas, es menos costoso que actuar en forma tardía o 

reparar los daños causados. Por otra parte, es relevante considerar que si la organización devasta su 

entorno, a corto o largo plazo se devasta a sí misma, ya que forma parte de tal escenario. En el largo 

plazo todas las actividades de las organizaciones dependen de la salud de los ecosistemas mundiales.  

Desarrollar medidas de Responsabilidad Social y gestión ambiental, es perfectamente aplicable a todo 

tipo de entidades, ya sean públicas o privadas, mediana micro o grandes empresas, con o sin fines de 

lucro, etc.  
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ANEXO 1 
 

En este apartado se describen las principales características del universo de 84 empresas que 

participaron en la encuesta realizada por la Comisión de RSE de ACDE (Asociación Cristiana de 

Dirigentes de Empresas) para la publicación de la Guía de Autoevaluación de la Responsabilidad 

Social. 

Se observa un amplio predominio de empresas privadas. Dos tercios son empresas de servicios y el 

resto se divide entre empresas industriales (17%), del sector comercio (13%) y del agro (3%). 

Existe dispersión en materia de tamaños. El 29% son PyMEs (según el criterio usado en Uruguay: 

hasta 50 integrantes), el 9% tienen entre 50 y 100 integrantes, el 23% son grandes de tamaño medio 

(100 a 500 empleados) y el 37% tiene más de 500 integrantes. La mitad tiene a todo el Uruguay por 

mercado (54%), el 20% opera en alguna región del país y el 26% tiene sus principales mercados en el 

exterior (aunque una parte de ellos también opera en el mercado interno). El 68% son empresas 

nacionales, el 24% son internacionales y el 8% son empresas de capitales mixtos. El 77% es de capital 

cerrado. 
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EMPRESAS ENCUESTADAS 
 

ADA S.A. 

BIC URUGUAY S.A. 

DE LARROBLA & ASOCIADOS 

ADMINISTRACIÓN NACIONAL DE 

CORREOS 

BILPA S.A. 

EDENRED ‐ LUNCHEON TICKETS S.A. 

ADVICE 

BROU 

EFICE S.A. 

AGRO EMPRESA FORESTAL CAMEC 

EL EMPORIO DE LOS FILTROS 

ALUMINIOS DEL URUGUAY S.A. 

CAMPIGLIA CONSTRUCCIONES 

ERNAL S.A. 

ANCAP 

CARLE & ANDRIOLI ‐ Contadores 

Públicos 

ERNST & YOUNG URUGUAY 

ANTEL 

CIRCULO CATOLICO DE OBREROS 

DEL 

URUGUAY 

ERTEC S.A. 

ASERRADERO EL PUNTAL 

CITA S.A. 

ESTABLECIMIENTO JUANICO S.A. 

ASOCIACION CIVIL DON BOSCO 

CITIBANK N.A. SUCURSAL 

URUGUAY ESTUDIO BONOMI S.R.L. 

ASOCIACIÓN CIVIL PADRE 

ALBERTO 

HURTADO 

CITRICOLA SALTEÑA S.A. 

ESTUDIO M 

ASOCIACIÓN NACIONAL DE 

AFILIADOS 

COLEGIO SEMINARIO 

EXTINTORES INGLESES 

AUTOMOVIL CLUB DEL URUGUAY 

COMPAÑÍA COOPERATIVA DE 

SEGUROS 

SURCO 

FERNANDEZ & ROMAY S.R.L. 

BANCA DE QUINIELAS DE PANDO 

CONSULTORIO DR. SARTORI 

GERDAU 

BANCO DE SEGUROS DEL ESTADO  

COT S.A.  

GRAMON BAGO DE URUGUAY S.A. 

BANCO ITAÚ  

CUTCSA  

GRUPO BIMBO 
GRUPO TRANSAMERICAN 

OROFINO S.A. 

TERMINAL SHOPPING TRES CRUCES 

HRU S.A. 

OSE 

TEYMA URUGUAY S.A. 

IBM DEL URUGUAY S.A. 

PEPSI COLA MANUFACTURING CO. Of. 

Uruguay S. R. L. 

UNILEVER DEL URUGUAY 

UNIVERSIDAD CATOLICA DEL URUGUAY 

INGENER S.A. PRECODATA S.A.  

ISBEL S.A. 

PRONTO! 

URUCOPY S.R.L. 

JOSE MARIA DURAN S.A. 

REPÚBLICA AFAP 

UTE 

KPMG 

SACEEM 

Xn International, Inc. 

LABORATORIO TECNOLOGICO DEL 

URUGUAY 

SANATORIO SEMM - MAUTONE 

YOUNG & RUBICAM 

LIMPORT SERVICIO INTEGRAL SC JOHNSON 

& SON DE URUGUAY S.A. ZONAMERICA 

LÓPEZ CASTILLA - FUTURO & 

SEGUROS 

SCHANDY 

MC DONALD'S URUGUAY 

SECOM 

MEDILAB 

SEMM 

Mr. BRICOLAGE 

SIEMBRASUR S.A. 

NORTE CONSTRUCCIONES S.A. 

TAYM S.A. - Sucursal Uruguay 

OPTICA NOVA 

TELEFÓNICA 
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PALABRAS CLAVE 
 

Gerenciamiento Estratégico de Costos, Digital, Museos, Estrategias 

 

RESUMEN 

 

La Gestión Estratégica de Costos (GEC) analiza los costos considerando los temas 

estratégicos en forma explícita y se encuentra formado por tres análisis básicos: el de la 

cadena de valor, las causales de costos y el posicionamiento estratégico.  

En el mundo competitivo de hoy, las instituciones están siempre tratando de encontrar una estrategia 

que aporte buenos resultados a sus emprendimientos, para ello el análisis de costos debe tener en 

cuenta más integralmente el posicionamiento estratégico. 

Nuevas leyes se encuentran operando en la era digital: la ley de Moore; la ley de Metcalfe y la ley de 

Fractura. Por otro lado, nuevas fuerzas operan en los mercados: la digitalización, la globalización y la 

desregulación; obligando a cambiar el posicionamiento estratégico. 

Todo lo mencionado anteriormente se ha unido en esta reflexión, con el objetivo de contribuir al 

entendimiento del GEC (en particular del posicionamiento estratégico) en esta era digital, aplicado a 

una clase particular de institución cultural: los museos. Puntualmente se analizara el Museo de Bellas 

Artes Juan Manuel Blanes (Montevideo) con el MoMA (NY), este último considerado uno de los 

mejores a nivel mundial en cuanto a su desarrollo digital. 
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1 Introducción 
 

La Gestión Estratégica de Costos (GEC) analiza los costos en forma amplia, donde los temas 

estratégicos se explicitan. Tres son los análisis básicos que lo componen: el de la cadena de valor, las 

causales de costos y el posicionamiento estratégico.  

El análisis de la cadena de valor es un enfoque externo a la empresa, que trata de identificar las 

actividades que crean valor. 

El análisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar y completar la visión estratégica de 

la empresa.  

Las instituciones tratan de encontrar una estrategia que aporte buenos resultados a sus 

emprendimientos. La formulación de estrategias y el proceso de implementación, el análisis de costos 

debe tener en cuenta más integralmente el posicionamiento estratégico.  

Nuevas leyes se encuentran operando en la era digital: la ley de Moore; la ley de Metcalfe y la ley de 

Fractura. Por otro lado, nuevas fuerzas operan en los mercados: la digitalización, la globalización y la 

desregulación; obligando a cambiar el posicionamiento estratégico. 

 

2 Objetivo 
 

El objetivo de este trabajo es realizar una reflexión, tratando  de contribuir al entendimiento del GEC 

(en particular del posicionamiento estratégico) en esta era digital, aplicado a una clase particular de 

institución cultural: los museos. Puntualmente se analiza el Museo de Arte Juan Manuel Blanes de la 

República Oriental del Uruguay (ROU), comparándolo con el MoMA de Nueva York, considerado 

uno de los principales en cuanto a sus estrategias digitales.  

Para ello se brindara primero la metodología aplicada. A continuación se brindara información sobre 

el GEC y cada uno de los análisis que lo componen, poniendo énfasis en el posicionamiento 

estratégico y particularmente en la era digital con los cambios que viene impulsando a realizar. Luego, 

se brinda información sobre los museos en cuanto a su aspecto vinculado con la tecnología. Así como, 

una breve descripción de los museos en la R. O. del Uruguay, para pasar a profundizar en los museos 

que se compararan: el Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes y el Museo de Arte Moderno de 

Nueva York. La elección fue realizada luego de haber incursionado en las páginas web de cada uno de 

los museos de la R. O. U. y considerando cuales museos de Montevideo tienen página web y se podría 

decir que están más “avanzados” (dentro del país) y cual a nivel mundial podría considerarse el líder 

en esa línea (museo de arte).  
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3 Metodología 
 

La metodología utilizada es la búsqueda bibliográfica, básicamente de especialistas y autores 

relevantes. Dicha metodología según Namakforoosh (Namakforoosh, 2005), es poner al 

investigador en contacto con lo que se ha producido en el tema de la investigación.  

Como marco temporal se analizaron los últimos tres años: 2011, 2012 y 2013. Sin embargo, han 

sido considerados aquellos autores relevantes en la temática, sin tener en cuenta ese marco 

temporal. 

La técnica de recolección de datos de información utilizada se basó en la investigación de datos 

primarios y secundarios. Según su procedencia los datos pueden subdividirse en dos grandes 

grupos: datos primarios y datos secundarios. Los datos primarios son aquellos que el 

investigador obtiene directamente. Los datos secundarios son registros escritos que ya han sido 

recogidos y a veces procesados por otros investigadores. 

 

4 Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) 
 

Tal como lo afirman Shank y Govindarajan (Shank y Govidarajan, 1995) el GEC es el análisis de 

costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en forma explícita; los datos de costos 

se utilizan para desarrollar estrategias superiores a efectos de alcanzar ventajas competitivas que 

se puedan mantener.  

 

El GEC es la conjunción de tres análisis básicos: 

a) El de la Cadena de Valor, 

b) Las Causales de Costos y 

c) El del Posicionamiento Estratégico.  

 

4.1.- La Cadena de Valor de la Empresa 
 

En una primera aproximación podemos decir que el análisis de la cadena de valor es un enfoque 

externo a la empresa, tratando de identificar las actividades que crean valor. 

La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el 

comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales. Las 

actividades de valor pueden dividirse en dos grandes tipos: 

 Actividades Primarias y  

 Actividades de Apoyo.  

 

A continuación se expone la gráfica clásica del profesor M. Porter (Porter, 1999): 
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Cuadro 1.- La cadena de producción de valor. Actividades primarias y de apoyo. La tecnología.  
Fuente: Michael  Porter: Ser competitivo, Editorial Deusto, página 88. 

 

4.2.- Causales de Costos para la Empresa 
 

Tradicionalmente, las empresas, se centran en evaluar el comportamiento de los costos, para realizar 

futuras proyecciones y tomar decisiones. 

Cuando estamos dentro del GEC, el análisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar y 

completar la visión estratégica de la empresa; y para evaluar la oportunidad estratégica se deben 

examinar los factores de costos y efectuar el seguimiento  de la estrategia seleccionada. 

Al analizar los costos, el punto de partida de este análisis debe surgir de las siguientes preguntas: 

 ¿Cuáles son las formas de explicar el comportamiento de costos en la empresa? 

 ¿Cuáles son las causales de costos que posee la empresa? 

 ¿Qué elección de opciones está impulsando el costo? 

 

Riley (Riley, 1987) expone una lista un poco más elaborada, donde clasifica las causales de costos en 

dos grandes grupos: 

 Estructurales     y 

 De Ejecución. 

 

Causales Estructurales. En una enumeración no taxativa menciona las siguientes opciones estratégicas: 

Escala, Extensión, Experiencia, Tecnología, Complejidad, etc. 

Causales de Ejecución. Formando también una enumeración no taxativa menciona las siguientes 

opciones: compromiso del grupo de trabajo, gerencia de calidad total, utilización de la capacidad, 

eficiencia de la distribución en la planta, configuración del producto, aprovechamiento de los lazos 

con proveedores y clientes, etc. 
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4.3.- Posicionamiento Estratégico de la Empresa 
 

La causa fundamental para efectuar un análisis de costos es la toma de decisiones, pero a medida que 

evoluciona el pensamiento sobre la formulación de estrategias y el proceso de implementación, el 

análisis de costos debe tener en cuenta más integralmente el posicionamiento estratégico. 

Este punto posee gran importancia dentro del análisis de la Gerencia Estratégica de Costos, ya que el 

enfoque del mismo es diferente según la estrategia a la cual la empresa esté enfocada.  

El hecho de elegir una posición estratégica única no es suficiente para dar garantía de que se posee una 

ventaja competitiva sostenible, ya que si es una posición de valor atraerá las imitaciones. Una posición 

estratégica no es sostenible, a menos que existan renuncias a otras posiciones. ¿Qué implica una 

renuncia? Más de una cosa implica menos de otra.  

Las renuncias se hacen por tres razones (Porter, 1996): 

 Inconsistencia en la imagen o reputación.  

 Problemas que provienen de las mismas actividades: falta de flexibilidad de la maquinaria, del  

personal, de los sistemas, etc. 

 Limitaciones entre el control y la coordinación.  

 

Vemos ahora que las renuncias agregan un elemento nuevo: la estrategia consiste en competir 

renunciando a algunas cosas para alcanzar el objetivo.  La esencia de la estrategia es decidir qué no va 

a hacer; sin renuncias no habría ninguna necesidad de optar, y ninguna necesidad de tener una 

estrategia. Cualquier idea podría ser rápidamente copiada y el funcionamiento dependería totalmente 

de la eficacia operacional. 

El encaje favorece tanto la ventaja competitiva como su sostenimiento en el tiempo.  

La importancia de la concordancia entre las políticas de la empresa y la estrategia constituye una de 

las ideas más antiguas. La importancia radica en los efectos que unas actividades tienen sobre otras; 

por otra parte ayuda a realzar la unidad de la estrategia.   

 

Hay tres tipos de encajes, que no son mutuamente excluyentes, según Restrepo (Restrepo, 2004): 

 En el que hay compatibilidad entre las actividades y la estrategia general. 

 En el que las actividades se potencian entre sí. 

 En el que existe optimización del esfuerzo. 

 

La coordinación y el intercambio de la información, a través de las diferentes actividades, para 

eliminar las redundancias y reducir los esfuerzos y los costos al mínimo, son tipos básicos para la 

optimización del esfuerzo, y puede conducir a la diferenciación. 

La ventaja competitiva nace de todo el sistema de actividades. 
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El encaje de las actividades con la estrategia es fundamental para fomentar el sostenimiento de la 

ventaja competitiva.  

 

Cuadro 2.- Representación gráfica de los sistemas de actividades. 
Fuente: M. Porter, Ser Competitivo, Ed. Deusto, página 56. 

 

4.3.1.- La estrategia y la nueva economía 
 

Cada día son más las personas que se comunican electrónicamente y ello obliga a los directivos a 

repensar las estrategias de sus compañías. 

Estos cambios afectan la competencia y se pueden catalogar en tres posibles efectos: 

 Cambia la estructura del sector y las reglas de la competencia. 

 Da origen a ventajas competitivas al darle a las empresas nuevos medios para superar a sus 

rivales. 

 Crea nuevos negocios. 

 

Las reglas del juego para muchas compañías han cambiado y para entender estos cambios existen tres 

leyes fundamentales que aclararán el tema: 

 La ley de Moore: todo es más barato, más pequeño y está cambiando más rápido, 

 La ley de Metcalfe: las tecnologías tienden a difundirse rápidamente,   y 

 La ley de fractura: enuncia que los sistemas sociales, políticos y económicos cambian en 

forma incremental, mientras la tecnología cambia de manera exponencial. 

 

4.3.1.1.- La ley de Moore 

Ley enunciada por el Ingeniero Gordon Moore (fundó Intel). La ley dice que cada dieciocho meses el 

poder de procesamiento se duplica, mientras el costo se mantiene constante. 
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Cuadro  3. - Fuente Estrategias Digitales para dominar el Mercado. 
Fuente Larry Downes y Chunka Mui: Estrategias digitales para dominar el mercado, página 45. 

 

4.3.1.2.- La útil ecuación de Metcalfe 
 

¿Qué utilidad puede tener el teléfono, si sólo lo tiene una persona y no tiene con quién comunicarse? 

La utilidad de una red es igual al cuadrado del número de usuarios, esta es la función conocida como 

Ley de Metcalfe. 

 
 
Cuadro 4. - Fuente Estrategias digitales para dominar el mercado. 
Fuente Larry Downes y Chunka Mui: Estrategias digitales para dominar el mercado, página 48. 

 

Esta es la forma que tiene la curva de ordenadores que reciben Internet, de acuerdo con la Web: 

http://www.internetworldstats.com/stats.htm, son: 

 

       1993   0 

   1996         200.000 

   1997      1.400.000 

   2000  361:000.000 

   2012            2.405.500.000 

De acuerdo con la Unión Internacional de Telecomunicaciones, a finales del 2014 la cantidad de 

suscripciones de telefonía móvil llegara a los 7.000 millones de suscripciones, casi el 96% de la 

población mundial.  
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4.3.1.3.- La ley de Fractura o efectos secundarios 

 

 
 
 
Cuadro 5. - Fuente Estrategias digitales para dominar el mercado 
Fuente Larry Downes y Chunka Mui: Estrategias digitales para dominar el mercado, página 54. 

 

Mientras la ley de Moore continúe en el reino de lo más pequeño, más barato y más rápido, la 

aceleración en la introducción de nuevas tecnologías seguirá en aumento, y a medida que esto ocurra 

la ley de Metcalfe seguirá difundiéndolas.  

 

Hay una migración de actividades, funciones y personas del mundo material al digital y como dice 

Negroponte: “La computación ya no trata sobre ordenadores, trata sobre la vida”.  Es ahí donde se 

genera la ley de Fractura que enuncia que los sistemas sociales, políticos y económicos cambian en 

forma incremental, mientras la tecnología cambia de manera exponencial. 

El concepto de empres física, con empleados permanentes y activos fijos, viene dando lugar a 

“organizaciones virtuales”, con personal part-time y activos de muchas empresas. 

Un nuevo mundo que pide nuevas estrategias, las estrategias digitales. 

“Si el ciberespacio es el nuevo ambiente empresarial, la ley de Moore describe la conducta de sus 

elementos más básicos, mientras que la de Metcalfe explica cómo se puede crear una especie de 

reacción en cadena entre ellos.  

 

Cuáles son las diferencias entre las estrategias de ambas etapas: 

 Planificación 
estratégica 

Estrategia digital 

Naturaleza Estática Dinámica 

Entorno Material Virtual 

Disciplina Analítica Intuitiva 

Marco temporal 3-5 años 12-18 meses 

Principales puntos 
de presión 

Cinco Fuerzas Nuevas Fuerzas 

C
a
m

b
io

 

Tiempo 

Ley de Fractura 

Cambios Tecnologicos Cambio social

Cambio en las empresas Cambio político
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Técnica clave Aprovechamiento de 
la cadena de valor 

Destrucción de la 
cadena de valor 

Participantes Estrategas, 
directivos, 
superiores 

Todos (incluyendo a 
los socios 
empresarios) 

Papel  de la 
tecnología 

Posibilitar Fracturar 

Resultado Plan Aplicación asesina. 
Cuadro 6. - Planificación estratégica versus estrategia digital 
Fuente Larry Downes y Chunka Mui: Estrategias digitales para dominar el mercado, página 87. 

 

4.3.1.4.- Las nuevas fuerzas del mercado 
 

Ampliaremos el concepto de los principales puntos de presión, que varía de las cinco fuerzas a las 

nuevas fuerzas. ¿Cuáles son estas? Son:  

 Digitalización. 

 Globalización y 

 Desregulación. 

 

Digitalización: como afirman Downes y Mui en “Estrategias digitales para dominar el mercado”: 

“...Gracias a la Ley de Moore, la potencia de los ordenadores y el ancho de banda de la comunicación 

se están tornando lo suficientemente baratos como para ser considerados como desechables. A medida 

que bajan los costos, los competidores y el mercado en general fuerzan a las organizaciones a pasar las 

actividades basadas en la información no sólo a los sistemas informáticos, sino a redes que son cada 

vez más públicas, bases de datos abiertas y ambientes colaboradores, donde la nueva economía 

multiplica su valor. Al hacerlo salen a la luz los principios empresariales tradicionales y las reglas de 

la industria. Pronto éstos se desintegran, lo que conduce a un período de caos seguido por la creación 

de relaciones nuevas pero menos estables.” 

 

Globalización: en la misma línea Downes y Mui señalan: “Tal como nos lo ha demostrado la Ley de 

Metcalfe,  el mundo puede pensarse como una red muy vasta cuya atracción es irresistible. Las 

mejoras en los transportes y las comunicaciones han hecho que muchas empresas consideradas locales 

alcancen una condición global, en ocasiones de la noche a la mañana.” 

Desregulación: Actualmente existe una manía hacia la desregulación, provocada por compradores y 

vendedores que están convencidos de que debido a la caída de los costos de transacción, el mercado 

libre es un mejor regulador. La desregulación también se produce cuando un sustituto proviene de un 

mercado desregulado. 
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Cuadro  6. - Las nuevas fuerzas 
Fuente Larry Downes y Chunka Mui: Estrategias digitales para dominar el mercado, página 95. 

 
Estas fuerzas interactúan unas con otras, y las tecnologías digitales permiten manejar mayores 

relaciones con compradores y proveedores, lo que estimula la globalización.  

 

 

 

4.3.1.5.- Estrategias Digitales 
 

Estos autores advierten que la cadena de valor se encuentra bajo presión extrema. Mitzberg se muestra 

escéptico respecto de que la estrategia tendrá éxito, si “mientras se realiza la planificación y se 

analizan los datos históricos, el mundo aguarda pacientemente”, cosa que no se puede decir que sea lo 

posible en estos momentos.  

 

Larry Downes y Chunka Mui nos explican cómo  diseñar la estrategia, de acuerdo a todo lo expresado 

anteriormente. Básicamente la dividen en tres etapas, que comprenden un total de doce reglas. Las tres 

etapas son: 

 

 Reformar el paisaje 

 

 Crear nuevas conexiones. 

 

 Redefinir el interior. 



LA GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS EN LA ERA DIGITAL. EL POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO: 

ESTRATEGIAS DIGITALES DE ALGUNOS MUSEOS DE LA R. O. URUGUAY 

Ana María Golpe Cervelo 
   
 

 

 

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, Edición especial, diciembre 2014                                          35 

 

 

 

Reformar el paisaje: 
 

1. Contratar a los propios clientes. Proporcionar a los clientes datos y servicios que les permitan 

obtener un valor diferente. En su momento, Federal Express proporcionó a sus clientes aplicaciones 

que les permitía rastrear sus embarques por Internet, esto reforzó su imagen, redujo los costos y el 

personal obtuvo más tiempo para focalizarse en las acciones que los clientes consideran valiosas.  

2. Practicar canibalismo con los propios mercados. Desafíe los canales existentes, cree otros 

antes de que la competencia lo haga. Amazon.com lanzó su sitio web para la venta de libros, 

comenzando en 1994 con 200.000 libros, a los dos años Barnes & Nobles, la librería más grande, 

lanzó su sitio web. En 2013 esta última ha decidido reducir un tercio de sus sucursales.   

3. Tratar a cada cliente como a un segmento de mercado de una sola persona. Joe Pine autor de 

“Mass Customization”, afirma que: “lo que se puede digitalizar, es personalizable”. Se trata de brindar 

servicios personalizados, como así lo hacen algunas páginas web que brindan servicios financieros 

gratuitos. 

4. Crear comunidades de valor. Los integrantes de la comunidad pueden proporcionar 

información y colaborar con los problemas relacionados con sus productos o servicios. Pueden usarse 

las herramientas que proporciona la tecnología: foros, chats, juegos, etc.; un ejemplo es Facebook. 

 

 

 

Crear nuevas conexiones: 
 

5. Reemplazar interfaces primitivas por otras de aprendizaje, mejorando las situaciones que les 

dificultan a sus clientes. Un claro ejemplo son las compras por internet a los supermercados. 

6. Asegurar continuidad para el cliente, no para usted. Realice la transición a las estrategias 

digitales por las necesidades de sus clientes, no por las rupturas de sus modelos operativos. No 

proyecte sus problemas y resuélvale los problemas a los clientes. 
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7. Entregar toda la información posible. De esta manera refuerza los valores de las relaciones, ya 

que los clientes obtendrán información que consideran valiosa y que solo usted les proporciona. Por 

ejemplo, hay páginas de negocios inmobiliarios que tratan de facilitar la búsqueda de los clientes 

proporcionando mucha información y proporcionando filtros que les ahorra tiempo. 

8. Estructurar cada transacción como una empresa de riesgo conjunto donde ambas partes 

obtienen un beneficio. Una opción es crear alianzas virtuales para combinar competencias e 

información, de manera que no representen costos efectivos.   

 

 

 

Redefinir el interior: 
 

9. Tratar sus activos como pasivos. Esta posición radica en la idea de que los recursos físicos 

actuales limitarán sus estrategias digitales.  

10. Destruir su cadena de valor. Revisar todas las relaciones y si en alguna parte no se agrega 

valor, debe eliminarse. El caso de amazon.com y el de Barnes y Nobles son un claro ejemplo al 

respecto. 

11. Manejar la innovación como una cartera de opciones. Hay que reconocer que las estrategias 

digitales son de alto riesgo, tienen muchas opciones, por eso es conveniente considerarlas como un 

portafolio de opciones. Por ejemplo, se acaba de anunciar que el correo más popular, Hotmail, dejará 

de existir con 300 millones de usuarios, dado que Microsoft migrará a los usuarios hacia Outlook, que 

es el nuevo servicio oficial de mensajes de la compañía, ofreciendo un servicio más limpio, ordenado 

y con menos publicidad. 

12. Contratar a los niños. Las personas más jóvenes manejan mejor las habilidades necesarias de 

la era digital; también poseen la frescura, no se encuentran tan apegados a las estructuras. 

 

 

 

5 Los Museos 
 

De acuerdo con la investigación de Padilla y Águila (Padilla y Águila, 2013) 40 de los museos más 

visitados, en forma presencial, a nivel mundial también están creando valor, utilizando la Web y las 

redes sociales. Considerando el ranking de seguidores según Alexa se encontraron diferentes 

estrategias relacionadas con la parte presencial y la parte digital.  Encontrándose sinergias positivas 

entre ambas estrategias. Esto último está en la línea de la teoría del Profesor Porter, sobre el encaje que 

debe existir entre las actividades que tienen las instituciones, cuando se analiza el posicionamiento 

estratégico. 

 

Lagrosen (Lagrosen 2003) ha identificado tres tipos de estrategias: defensiva, analítica y prospectiva
i
: 



LA GESTION ESTRATEGICA DE COSTOS EN LA ERA DIGITAL. EL POSICIONAMIENTO ESTRATEGICO: 

ESTRATEGIAS DIGITALES DE ALGUNOS MUSEOS DE LA R. O. URUGUAY 

Ana María Golpe Cervelo 
   
 

 

 

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, Edición especial, diciembre 2014                                          37 

 

  

 El grupo de museos con estrategias defensivas desarrollan una estrategia que consideran al 

sitio Web como un complemento de la visita física, con pocos seguidores en las redes sociales 

y a veces usan Blogs o Newsletters. 

 

 El grupo de las analíticas siguen una estrategia de expansión. Tienen un nivel medio/alto de  

creación de valor: contenidos webs, aplicaciones telefónicas o para  ipad, postales 

electrónicas, calendarios interactivos, contenidos multimedia, canales de TV, como es el caso 

de The National Gallery of London.   

 

Los prospectores, utilizan estrategias para ser líderes online, mostrando un nivel medio/alto en la 

creación de valor: muchos seguidores en las redes sociales (Facebook, Twitter, etc.), bajar guías mp3, 

brindar la información que necesita cada usuario (diseño personalizado), como es el caso del MoMA 

of NY. 

Según el portal web de los Museos de la R.O.U., existen en el país 232 museos, y 16 proyectos de 

museos a junio de 2014. En Montevideo, hay 77 museos (33 %) y le sigue el departamento de 

Maldonado con 24 museos (10%), el resto de los diecisiete departamentos tienen un 3% de promedio 

de museos para cada departamento. 

 

5.1.- Museos en la R. O. del Uruguay 
 

Los museos dependen del Ministerio de Educación y Cultura en la República Oriental del Uruguay 

(ROU) y tienen una página web donde existen link que permiten obtener toda la información respecto 

de cada uno de ellos. 

 

De los 232 museos existentes en la ROU, 95 tienen página Web (41%), pocos tienen Facebook (7 

museos) y pocos Blogs (2 museos). 

 

De los 232 museos, hay una gran preponderancia de museos públicos (62%), sólo 32% son privados y 

existen emprendimientos mixtos. Si aplicamos esta clasificación a los museos de Montevideo, un 61% 

son públicos, un 30% son privados y un 9% son mixtos. 

 

En esta primera etapa se limito el estudio a la información proporcionada por las Webs, a junio 2014. 

  

Todos los museos tienen algún medio de comunicación: teléfono y/o correo electrónico (son pocos los 

que no poseen este último).  
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Dentro de los museos que poseen Web, mayoritariamente se encuentra presente la estrategia del 

defensor. 

 

Algunos museos presentan la del analizador: 

 

 Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes: con calendario interactivo.  

 Museo Nacional de Artes Visuales: con un canal de TV en Youtube, Twitter y Facebook.   

 Museo del Carnaval: Facebook, Twitter, Google Plus, Youtube, Blog 

 Museo de Historia del Arte: calendario interactivo, 

  

Pocos pertenecen al grupo de los prospectivos: 

 

 Museo Nacional de Historia Natural y Antropología: visitas virtuales, guías de aves 

interactivas. 

 Museo de Arte Precolombino e Indígena: Google Art, Tour 360, videos y transmisiones 

 

Los cinco primeros museos son públicos y el último mencionado es mixto. 

 

De lo que se expone en las webs de los 95 museos, no existe una mención expresa sobre las estrategias 

digitales, lo que podría ser un indicio de la no existencia de ellas.  

Nos dedicamos a analizar dos museos: El museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes, de Montevideo 

y el Museo de Arte Moderno de Nueva York, que es uno de los museos que se considera que posee 

una de las mejores páginas webs. 

 

 

 

5.1.1.- Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes 
 

El Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes, se encuentra físicamente en una zona importante de 

Montevideo, denominada Prado, a pocas cuadras de la residencia presidencial, pero no cercana al 

centro de la ciudad. Antiguamente era una zona de quintas, donde los espacios verdes eran 

predominantes. El edificio fue construido por el Ing. Juan Alberto Capurro para el Dr. Juan Bautista 

Raffo, con las características de una villa palladiana y un jardín organizado de acuerdo con las pautas 

de la paisajística francesa (ver Anexo 1). 
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Un poco de historia: surge en 1930 cuando es adquirida por la Intendencia Municipal de Montevideo, 

conmemorando el centenario de la Independencia de la R. O. del Uruguay; llevando por nombre el del 

denominado “pintor de la patria”. Desde su fundación, va modificando sus características y a partir de 

1940 comienza a recibir obras premiadas en el Salón Municipal y a partir de los años 50 comienza a 

recibir arte contemporáneo y empieza el desarrollo de su colección. 

 

Según la pagina web del museo: http://blanes.montevideo.gub.uy/; surge que la Misión es: “adquirir y 

conservar piezas de arte coherentes con su perfil histórico institucional, para poder exhibirlas de 

acuerdo a guiones expositivos que llamen a la reflexión sobre las diversas estéticas desarrolladas en el 

campo de la cultura artística y sobre las posturas frente a problemas sociales, políticos y de identidad 

cultural, que esas miradas dejen entrever” (Anexo 2).  

 

Analizando la página web, en ella encontramos cinco espacios determinadas por distintos links: 

 

- Inicio, tiene las actividades destacadas: Entrevistas recientes; Exposiciones transitorias; 

Agenda, Novedades; Calendario interactivo; Información sobre el Museo (dirección, 

teléfonos, correos, horarios, etc.) y algunos links de interés: básicamente con otros 

museos.  También posee un link a Facebook, como red social.  

 

- Museo, donde encontramos: un detalle de la historia del local, donde se encuentra 

ubicado, como ir, la historia del mismo, la Misión y el equipo con el que cuenta (éste 

último se encuentra detallado en el Anexo 3). 

 

- Exposiciones: aquí tenemos cuatro divisiones: 

 

 Colecciones de pintura y esculturas permanentes (de Juan Manuel Blanes) 

 Exposiciones transitorias que se encuentran en ese momento 

 Próximas exposiciones 

 Exposiciones anteriores 

 

- Actividades: Actividades Vigentes, Próximas actividades y Actividades anteriores. 

 

- Más Espacios, encontramos: 

 

 Espacio Barradas (ubicado en las cocheras del Museo para una biblioteca, 

videotecas y un espacio para eventos) 

http://blanes.montevideo.gub.uy/
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 Biblioteca de Arte Latinoamericano Juan Manuel Blanes 

 Asociación de amigos del Museo Blanes. 

 

Tanto el espacio de Inicio, Exposiciones transitorias, como en Próximas exposiciones y Próximas 

actividades no se encontraba desactualizada. No en una fecha muy lejana en el tiempo, pero con 

actividades ya pasadas. También se busco información hacia adelante, la cual no se encontró. 

 

5.2.- Museo de Arte Moderno de Nueva York (MoMA) 

 

El MoMA se encuentra en la calle 53th entre la 5ta Avenida y la Avenida de las Américas, en Nueva 

York; se encuentra en Midtown de la isla de Manhattan. Fue fundado en 1929 como un centro de 

educación con el objetivo de que las personas entendieran el arte visual de la época. Desde 1939 se 

encuentra en el mismo edificio en que está a la fecha de hoy.  

 

Atendiendo a lo que se encuentra en la página web http://www.moma.org/, podemos encontrar, los 

siguientes espacios: 

 

 Inicio: en esta parte se encuentra lo más destacado, en una pantalla con diferentes imágenes 

podemos encontrar las distintas exhibiciones.  

En paneles fijos encontramos distintos links: Calendario, Tickets, No olvide…(con noticias); 

Novedades, Agradecimientos a los distintos colaboradores y las diferentes redes en las que se 

puede encontrar el MoMA.  

 Visitas: 

o Aquí encontramos información para planificar la visita: horarios, ubicación, los 

distintos precios y ofertas, accesibilidad, las tiendas y los lugares de comida. Un 

calendario interactivo, exhibiciones, películas, características de los programas, la 

posibilidad de comprar el ticket on line (para el día, o para una fecha futura) y un link 

al MoMASP1.  

 Explorando: aquí tenemos varias áreas: 

o Sobre la colección, que permite búsquedas, información sobre la colección (incluso la 

conservación de la misma), e información sobre las diferentes categorías: Arquitectura 

y diseño; Dibujos, Films, Media y performance; Pintura y esculturas; Fotografía e 

Impresión y libros ilustrados.  

o Exhibiciones y films. 

o Publicaciones. 

o Multimedia. 
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o Blogs. 

o Lo más visto. 

o Conéctate con el MoMA: donde hay link a distintas redes sociales: Facebook, 

Youtube, twitter, foursquare, Instagram, flickr, iTunes U, MoMA. Org, ArtBubble. 

o Mobile: Aquí encontramos varias aplicaciones para la telefonía móvil: iphone App, 

Android App, Art Lab App iPad App, Ab Ex NY iPad App, MoMA books for the 

iPad, MoMA.org on the go, Wireless Access, MoMA audio.   

 Aprender: nos encontramos con: 

o Lecturas 

o Clases 

o Visitas grupales 

o Adolescentes 

o Familias con niños 

o Niños hasta 12 años 

o Organizaciones comunitarias 

o Visitas para discapacitados 

o MoMA desarrollo 

o Recursos 

o Programas Internacionales 

 Apoyos: 

o Miembros 

o Programa de miembros 

o Miembros digitales 

o Disfrute, Renueve o Regale una membrecía 

o Donaciones on line 

o Soportes del Museo   

 Tienda: Nuevo, Best Seller, Descubrimientos, Diseños, Registros, Regalos, Ventas, ubicación 

de las tiendas, tickets. 

 MoMAPS1: Este link permite ir a otro local sobre arte que fue inaugurado en 1971 y que 

físicamente se encuentra en Queens. 
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6 Conclusiones 

 

La GEC como el análisis amplio de los costos donde los temas estratégicos se encuentran explicitados, 

está conformado por tres análisis: la cadena de valor, las causales de costos y el posicionamiento 

estratégico.  

 

En este trabajo se considero especialmente el posicionamiento estratégico, pero incorporando la era 

digital en la cual estamos viviendo y aplicado a unas instituciones particulares: los museos. En esta 

era, se vienen produciendo cambios en las estrategias y nuevas leyes operan: todo se está volviendo 

más barato, más pequeño y cambia más rápidamente (Ley de Moore); la tecnología se difunde cada 

vez más (se proyectan 7.000 millones de celulares a finales del 2014 y más de 2.400 millones de 

conexiones a computadoras con internet) con una utilidad (difusión) igual al cuadrado de los usuario 

(Ley de Metcalfe) y que mientras que los sistemas sociales, políticos y económicos cambian en forma 

incremental, la tecnología cambia en forma exponencial. 

 

Cuando pensamos en un museo, seguramente nuestra idea primera es considerarlos como espacios 

para visitar físicamente. Sin embargo, se ha investigado y se concluyó que 40 de los museos más 

visitados en forma presencial, a nivel mundial, también están creando valor a través de las redes 

sociales y de las páginas Web.  

 

De acuerdo con Lagrosen (Lagrosen, 2003), se han podido identificar tres tipos de estrategias: 

defensivas (consideran al sitio web como un complemento de la visita física), analíticas (con una 

visión media/alta de creación de valor)  o de prospección (van hacia un liderazgo también on line).  

 

Para aplicar todo lo anterior, se consideraron las páginas web de dos museos (que se entiende son 

comparables por su temática), como caso de aplicación: el Museo de Bellas Artes Juan Manuel Blanes 

de Montevideo y el Museo  de Arte Moderno de Nueva York (MoMA). 

 

De acuerdo a lo que se puede ver en la página web del Museo de Arte Juan Manuel Blanes, la misma 

parece ser utilizada para dar información sobre el museo y no se encuentra actualizada, aunque las 

fechas de los últimos eventos no son lejanas en el tiempo. Como aplicaciones se encuentra el 

calendario, pero no tiene los eventos futuros. Todo esto estaría indicando un acompañamiento a 

posteriori de la información y no una actitud proactiva. El Facebook se encuentra en la misma 

situación que la página web. Todo parece indicar la carencia de una estrategia digital. 
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El MoMA, se clasifica con una estrategia de prospección (líder), con muchas aplicaciones, calendario 

interactivo, muchas redes y seguidores, aplicaciones múltiples con un gran detalle para los celulares 

(que parece ser la nueva herramienta informática), contenidos multimedia, etc. Todo indica una 

planificación digital y estrategias que no solo se refuerzan (se pueden ver obras online), sino que 

también refuerzan las visitas presenciales (por ejemplo permitiendo planificar la misma y estimulando 

la curiosidad por conocer más). 

 

Sería importante que los museos de la ROU, realizaran un análisis de benchamarketing con otros 

museos de la misma categoría, a nivel mundial y analizar las actividades que podrían realizar, a los 

efectos de tener unas estrategias más aggiornadas.  

 

Tratar de aplicar las estrategias digitales: creando comunidades de valor, entregando información, 

manejando la innovación, atendiendo a los requerimientos de los clientes, desafianzo los canales hasta 

hoy existentes, seguramente llevara a la formación de una estrategia digital que acompañe la gestión, 

donde los costos no son tan limitantes como lo fueron en el pasado (opera la ley de Moore, mas 

barato). Por ejemplo, si ya posee el material en una red social, replicarlo en otras redes no tendrá 

costos tan diferentes, ya que el material ya fue confeccionado y solo implicara la labor humana 

correspondiente a la actualización de la red.    

 

El Museo Nacional de Artes Visuales, tal vez por la temática propia del mismo, presenta una página 

web más cercana a la del MoMA. La página de Inicio, se encuentra actualizada a la fecha de la 

consulta, con información sobre las fechas en las que se dan las exposiciones con links para ampliar 

información sobre las mismas, además presenta links a las redes Facebook, Twitter, al canal Youtube, 

Instagran, permite aplicaciones a las XO (Computadoras donadas por el gobierno uruguayo a los niños 

de todas las escuelas públicas), a los celulares.  

 

Respecto del link de Información, contiene datos sobre la ubicación, Novedades, Actividades, 

Calendario (con las actividades pasadas, actuales y futuras), Visitas y Talleres; todo actualizado. El 

espacio del link del Museo, presenta información sobre la historia, las colecciones, el jardín y el 

equipo de trabajo. El link de Exposiciones presenta las Actuales, las Pasadas, las Futuras, En 

préstamo, Itinerantes y Publicaciones. Tienen un link especial para Artistas, donde se puede obtener 

información sobre: Barradas, Blanes, Cuneo, Figari, Sáez y Torres García, además de una búsqueda 

alfabética. Continua con un link a la Biblioteca y las diferentes formas de Contactarse con la 

institución. Todo actualizado, lo que da la muestra de una estrategia digital aplicada al museo. 
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ANEXO 1.- EDIFICIO DEL MUSEO JUAN MANUEL BLANES 
 

 
 
 
 

ANEXO 2.- MISION DEL MUSEO JUAN MANUEL BLANES 
 

De acuerdo a lo que está expuesto en la página web del mismo, la misión es: “adquirir y conservar 

piezas de arte coherentes con su perfil histórico institucional, para poder exhibirlas de acuerdo a 

guiones expositivos que llamen a la reflexión sobre las diversas estéticas desarrolladas en el campo de 

la cultura artística y sobre las posturas frente a problemas sociales, políticos y de identidad cultural, 

que esas miradas dejen entrever.  

 

En este sentido se trata de abordar la diversidad estética como una herramienta de inclusión social 

utilizando los testimonios del pasado para efectuar a través de ellos una relectura crítica de la historia 

moderna desde una mirada contemporánea. 

La necesidad de dotar al museo de un perfil institucional acorde con la diversidad de su acervo 

artístico, impone una aproximación dialógica entre las obras del siglo diecinueve y las producidas a lo 

largo de este siglo, así como entre éstas y las propuestas del arte contemporáneo.  
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En este sentido, se han dispuesto tres áreas de programación: 

1. Área destinada a las colecciones de Juan Manuel Blanes y de Pedro Figari. Si bien estas salas 

tienen carácter permanente, en ellas hay una cierta rotación periódica de las obras expuestas, de 

acuerdo a guiones variables concebidos dentro de un marco museográfico fijo. 

2. Área de exposiciones temporarias de arte nacional (de perfil histórico), en la que los guiones se 

construyen de acuerdo a un criterio o bien monográfico (de uno a tres artistas), o bien epocal 

(cubriendo períodos cronológicos o movimientos artísticos característicos). En cualquiera de los casos 

se realizan montajes comparativos, es decir, selecciones de obras y artistas que permiten reflexionar 

tanto en torno a paralelismos como a contraposiciones estético-doctrinarias a partir de una previa 

investigación histórica de esos temas. 

3. Área de exposiciones temporarias de arte contemporáneo nacional y extranjero. Estas muestras 

pretenden una aproximación crítica entre artistas contemporáneos y se realizan sin descuidar el perfil 

histórico que domina el contexto del museo, vale decir, se trata de que asuman ese contexto como una 

parte protagónica de la propuesta, propiciando no solamente un punto de encuentro sobre problemas 

actuales, sino también un diálogo productivo entre el presente y el pasado. 

 

 

ANEXO 3.- EQUIPO DE TRABAJO DEL MUSEO JUAN MANUEL BLANES 
 

Datos que se encuentran en la página web: http://blanes.montevideo.gub.uy/museo/equipo 

 

Dirección 
Cristina Bausero 

 

Administración 
Ana Lauretta 

 

Acervo 
Laura Madera 

Cecilia García 

 

Biblioteca 
Erika Velázquez 

 

Docentes 
Laura Ferreira 

Laura Tohero 

 

Montaje, iluminación y carpintería 
Freddy Sander 
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Juan Manuel Costigliolo 

José Fernández 

 

Coordinación de sala 
Miguel de Santis 

Jorge Ferreira 

 

Asistentes de sala 
Sandra Delgado 

Marisol Rodríguez 

Natalia Boero 

Lucía Díaz 

Verónica Alonso 

Katherine González 

Matías López 

Javier Reinaldo 

 

Seguridad 
Miguel De Santis 

Luis Dupasus 

 

 

ANEXO 4.- EDIFICIOS DEL MUSEO DE ARTE MODERNO DE NUEVA YORK 

(MoMA) y EL MoMAPS1 
 
 

 
 

 
 

                                                           
i
 Traducción del autor del presente trabajo.. 
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ESTÂNCIA  
 

Carlos Antonio De Rocchi 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS - Brasil 

ca.rocchi@aol.com.br 

 

 

PALAVRAS CHAVE: 
 

Comunicação Contábil: Custeamento em Empresas Rurais Típicas: Empresas Rurais: Estoques 

Dinâmicos. 

 

SÍNTESIS: 
 

Este trabalho descreve inicialmente o surgimento do “gaúcho”, visto como descendente e continuador 

do “vaqueiro”, índio guarani catequisado e treinado para trabalhos de condução de tropas de gado. 

Demonstra-se que este tipo humano remanesce nas “estâncias”, um tipo particular de empresa rural 

característica dos pampas argentinos, brasileiros e uruguaios. A estância gaúcha tradicional é uma 

empresa rural de forma incompleta, pois se dedica apenas à criação de gado bovino e ovino, em 

regime de criação extensiva, o que requer grandes áreas de terras. É formada pela casa, onde moram o 

proprietário [ou patrão] e sua família; a casa do capataz, onde este vive com sua família; pelos 

galpões, onde vivem os peões e que é um reduto exclusivamente masculino; os potreiros; os currais, 

para encerrar o gado; os piquetes; as áreas de pastagem; e as invernadas, onde o gado é cuidado. As 

grandes áreas ocupadas por uma estância, aliadas a processos produtivos lentos, que ocupam grande 

espaço de tempo – não é incomum um processo completo de reprodução consumir mais de ano – 

dificultam a adoção de técnicas de custeamento sofisticadas, pois a combinação “grandes espaços 

geográficos [x] longos períodos de tempo” dificulta a coleta dos dados necessários, ou torna o 

processo de obtenção, armazenamento e posterior utilização, excessivamente onerosos. Como solução 

alternativa, Carlos Annes Gonçalves desenvolveu o Método das Equivalências, que consiste em 

reduzir todos os custos ocorridos durante um exercício fiscal à “unidade-rês”. Cumprindo observar 

que, na opinião do autor, o método é adequado para uma estância gaúcha tradicional, mas para 

emprego em outros tipos de empreendimento, deverá sofrer profundas adaptações. 

mailto:ca.rocchi@aol.com.br
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1.–     Um breve escorço histórico e considerações iniciais 

Quando em 1634, preocupado com a fome que assolava as Reduções Jesuíticas, o padre Cristóbal de 

Mendonza Orellana [Cristóvão de Mendonza] trouxe da Argentina mil cabeças de gado bovino que 

introduziu nas Missões Orientais, iniciou um grande movimento sociológico cujos efeitos ainda se 

fazem sentir nos países do Cone Sul. Este gado foi distribuído em "estâncias", sendo que algumas 

delas ficavam distantes das Missões, e os índios foram treinados para andar a cavalo e tropear o gado, 

passando a ser chamados de "vaqueiros".  

Depois de terem fundado e desenvolvido dezoito reduções [ou povos], os jesuítas foram expulsos do 

território do Continente de São Pedro, o atual estado brasileiro do Rio Grande do Sul por bandeirantes 

paulistas, em 1641. As dezoito reduções foram arrasadas, mas os jesuítas conseguiram levar para a 

Argentina uma pequena parte do rebanho bovino; uma parte do gado foi escondida na “baqueria de los 

piñares” [vacaria dos pinhais], mas a maior parte se esparramou, originando os "chimarrão" [animal 

selvagem, no idioma indígena]. Mais tarde, esse gado, que não tinha marca nem sinal, ficou também 

chamado "orelhano", uma homenagem não pedida e nem organizada, que certamente o padre Cristóbal 

de Mendonza Orellana teria apreciado. 

Apesar de totalmente arrasadas no século XVII, as reduções jesuíticas criaram um tipo de 

empreendimento econômico e um tipo social, intimamente ligados e interdependentes, que ainda 

podem ser encontrados nos países do Cone Sul, particularmente na Argentina, Brasil e Uruguai; a 

estância e o gaúcho. 

A estância gaúcha tradicional é formada pela casa, onde moram o proprietário (ou patrão) e sua 

família; pelo galpão [ou galpões], onde vivem os peões e que é um reduto exclusivamente masculino; 

a casa do capataz, onde este vive com sua família; o potreiro; os currais, para encerrar o gado; o 

piquete; as invernadas, onde o gado é cuidado. 

Já no Rio Grande do Sul, apesar de a soja ter tomado grandes porções de terra e ter se tornado 

destaque na produção agrícola do Estado, a criação de gado segue importante fonte de economia e 

cultura. As propriedades, ainda chamadas de estâncias, mantêm até hoje os antigos costumes do peão 

gaúcho, mas com atenção no melhoramento genético e forte atuação no mercado externo. Prova disto 

é a Expointer, feira de agropecuária que acontece anualmente em Esteio, na Grande Porto Alegre. 

Com destaque internacional, ela é considerada a maior exposição de animais da América Latina e 

fechou, na edição de 2013, com recorde de mais de R$ 2 bilhões em vendas. 

As hortas e lavouras não são muito comuns, ou pelo menos, não são muito grandes, pois a preferência 

do gaúcho está na criação de gado. 
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2.–     Enquadramento conceitual contábil das estâncias 

Define-se Empresa Rural como a entidade econômica que explora recursos naturais obtidos nos reinos 

animal e vegetal, visando à formação de lucros, através de sua utilização e/ou comercialização. Estes 

bens constituem um Estoque Dinâmico. Ou seja; as empresas rurais trabalham com seres vivos 

que nascem, consomem, crescem, se reproduzem, se transformam, e algumas vezes morrem antes de 

serem convertidos em exsumos. 

Portanto, as estâncias gaúchas são empresas rurais, pois se dedicam fundamentalmente à criação de 

gado bovino, quase sempre complementada com a criação de cavalares, muares, ovinos e suínos. Mais 

precisamente; são Empresas Rurais Típicas, caracterizadas pela forte interpenetração do histórico, do 

econômico e do social, e cujos processos produtivos gravitam fundamentalmente em torno do fator 

Terra. Quase sempre afastadas dos aglomerados urbanos, ocupam um apreciável espaço físico-

geográfico, o que determina relações entre Capital e Trabalho, formas de comunicação e aspirações – 

tanto do proprietário como da força de trabalho – que são explicadas pela Sociologia Rural. 

Em uma estância, as atividades cultivadoras se destinam quase que totalmente ao consumo interno, 

pois as pastagens e os pequenos bosques nativos são destinados à alimentação e abrigo dos animais 

que constituem os Estoques Dinâmicos, as hortas e pequenas complementam a alimentação do capataz 

e sua família, e dos peões e agregados. 

Percebe-se que a estância típica gaúcha é um empreendimento quase autossuficiente. Aparentemente, 

esta “quase autossuficiência” facilitaria os procedimentos de contabilização e controle interno, mas 

não é isto que se verifica na prática. Em seu conjunto, a posse e uso dos estoques dinâmicos, as 

relações singulares entre Capital e Trabalho, as aspirações socioeconômicas dos proprietários e da 

força de trabalho, invalidam muitos dos procedimentos de relevação que são empregados nas empresas 

dos setores secundário e terciário da Economia. Sob a ótica da administração científica, o 

acompanhamento da fenomenologia que ocorre no conjunto dos recursos econômicos aplicados na 

empresa rural, e das operações realizadas para a obtenção dos produtos que são extraídos de um 

estoque dinâmico, se constitui em atividade complexa e que costuma se apresentar sob formas 

extremamente diversificadas. 

 

 

 

3.–     Os estoques dinâmicos e sua contabilização 

Portanto, a característica fundamental das empresas rurais é a utilização, em seus processos 

produtivos, de um ou mais insumos extraídos de um Estoque Dinâmico. Tais insumos são obtidos: 

A.–   Diretamente de seu habitat natural ou ambiente  ecológico  e por captura – no caso de espécies 

animais – ou por  desmatamento, quando  se tratar de espécies vegetais. A ação humana e a 

aplicação de tecnologia, sobre as condições sanitárias e de reprodução é mínima ou incipiente, e 
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diz-se então que se utilizam técnicas de cultura extensiva; ou, 

B.–   Através da aplicação de tecnologia maciça e com a utilização de trabalho humano especializado, 

confinando ou arrebanhando determinadas espécies animais, e cultivando espécies vegetais 

selecionadas.  A ação humana sobre as condições sanitárias e de reprodução é fator 

preponderante, os sistemas ecológicos são rompidos ou danificados, pois todas as espécies ou 

variedades não desejadas são eliminadas ou minimizadas. Neste caso, diz-se que são utilizadas 

técnicas de cultura intensiva. 

 

Em condições normais de funcionamento, uma parte dos Estoques Dinâmicos remanesce ao final do 

exercício. As unidades produzidas e ainda não vendidas, e as que não concluíram o ciclo produtivo 

deverão ser inventariadas, receber expressão monetária representativa do custo de produção ou 

obtenção, e ficar evidenciadas no Balanço Patrimonial levantado ao final do exercício e na 

correspondente Demonstração de Resultados. Tal evidenciação, além de interessar aos gestores e 

analistas financeiros, constitui exigência legal na quase totalidade dos países. 

Ocorre, entretanto, que a determinação de uma correta expressão monetária dos Estoques Dinâmicos 

não é tarefa fácil, pelas seguintes razões: 

 

1º.–   Uma Empresa Rural emprega em seus processos produtivos bens econômicos que são 

aparentemente gratuitos, mas que influenciam a qualidade e quantidade das espécies animais 

e vegetais exploradas (BARROS, 1982; GUATRI, 1954); 

2º.–   Os processos produtivos das Empresas Rurais são longos, o que aumenta a incerteza sobre 

resultados e rendimentos futuros (COLLETI, 1945): 

3º.–   Parte dos insumos aplicados nos processos produtivos de uma Empresa Rural incorporam-se 

definitivamente à Terra, estando destinados a nunca saírem e/ou se transformarem em 

exsumos (ALOE & VALLE, 1972); 

4º.–   Ocorre uma constante e permanente interação entre as espécies animais e as culturas vegetais, 

e em muitos casos também entre diferentes espécies animais e/ou vegetais. Os benefícios ou 

prejuízos resultantes destas interações são extremamente difíceis de calcular, e em muitos 

casos é totalmente impossível determiná-los (del VALLE, 1968). 

 

As dificuldades para se determinar o valor aplicado na obtenção das diferentes espécies que 

constituem um Estoque Dinâmico, é reconhecido tanto pela legislação tributária como pelos 

estudiosos da Contabilidade Gerencial. A bibliografia pertinente reconhece três possíveis soluções 

alternativas: 

 

A.–   O MMÉÉTTOODDOO  DDEE  CCAAIIXXAA  
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Pelo qual somente são escriturados os valores correspondentes às receitas e os desembolsos 

efetuados nas compras. Todos os valores gerados internamente, tais como o aumento e 

crescimento dos vegetais, nascimentos de animais, etc., são ignorados pela contabilidade. Pelo 

fato de postergar a formação do lucro tributável, o método é visto com restrições pelas 

autoridades tributárias e, além disso, dificulta o controle interno. A escrituração contábil fica 

facilitada; 

B.–   O MMÉÉTTOODDOO  DDOO  PPRREEÇÇOO  AAGGRRÍÍCCOOLLAA  

Que consiste em avaliar os Estoques Dinâmicos pelo preço de venda esperado, deduzido das 

despesas de comercialização. O método do preço agrícola pode ser considerado o oposto do 

método de caixa. Da mesma forma que o anterior, dificulta o controle interno mas é bem aceito 

pelas autoridades tributárias por antecipar a formação do lucro tributável. A escrituração 

contábil segue, em linhas gerais, os mesmos procedimentos que no método de caixa; 

C.–   OO  MMÉÉTTOODDOO  DDOO  CCUUSSTTOO  UUNNIITTÁÁRRIIOO  

Que consiste na atribuição dos custos de produção entre as culturas e criações, e respeitando o 

princípio de causa e efeito. É o critério mais racional para avaliação dos Estoques Dinâmicos, 

favorece o controle interno e é bem aceito pelas autoridades tributárias. Entretanto, requer a 

existência de um Sistema de Informação Contábil eficiente e bem estruturado, nem sempre 

existente em empresas de pequeno porte. 

 

Percebe-se que, entre os três métodos de avaliação dos estoques dinâmicos, listados acima, somente o 

Método do Custo Unitário conduz a uma avaliação racional do estoque dinâmico. Naquelas empresas 

que dispõem de um Sistema de Informação Gerencial bem estruturado, e que contam com bons 

controles internos, o Método do Custo Unitário representa o instrumento ideal para a computação, 

controle e análise de custos. Entretanto, no caso de uma estância, e da mesma forma que em outros 

tipos de empresa rurais típicas, a complexidade dos processos produtivos, aliada à dificuldade de 

conseguirem-se informações confiáveis, com a necessária instantaneidade e no volume exigido, 

limitam seu emprego. Observe-se que se está observando a dificuldade em se acompanhar os 

processos produtivos e obter dados confiáveis, não da falta de recursos tecnológicos para proceder-se 

ao registro de tais dados e sua tabulação. 

Surge então a necessidade de buscar-se um novo método de contabilização e registro dos custos. 

Para empresas rurais de grande porte e constituídas como sociedades de capitais, voltadas 

especificamente para a formação de lucros “in stricto sensu” – isto é, retorno sobre os investimentos 

demonstrados sob a forma de distribuição de lucros –, administradas por gerentes profissionais, a 

utilização do Método do Custo Unitário é a melhor opção (RAPPAPORT, 1986). Entretanto, a 

estância é um tipo de empreendimento singular, cujo capital social é em sua maior parte ou em sua 
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totalidade, propriedade de um grupo familiar, interessados basicamente em perpetuar o direito de uso e 

posse da terra, e que consideram como lucro o aumento do valor da propriedade. 

Esta concepção de lucro “in lato sensu” encontra apoio nas proposições de Friedrich Hügli, e 

preconizam o emprego do Método das Equivalências nas empresas rurais de tipo tradicional, 

gerenciadas pelo proprietário, que prioriza a posse e status de dono da terra ao lucro mensurado 

financeiramente. Friedrich Hügli observa que a comparação de dois inventários gerais conduzirá a 

uma das três situações listadas abaixo: (HÜGLI, 1900) 

 

A.–   Inventário [total] inicial maior que o inventário [total] final, a entidade terá sofrido perdas e 

prejuízos durante o exercício; 

B.–   Inventário [total] inicial igual ao inventário [total] final, à entidade não terá formado lucros e 

nem sofrido prejuízos; ou, em uma linguagem mais técnica, teria operado em seu ponto de 

equilíbrio; e, 

C.–   Inventário [total] inicial menor que o inventário [total] final, a entidade terá formado um 

resultado positivo, e a diferença entre os dois representa o lucro. 

 

Em qualquer caso os estoques constituem investimentos de giro, isto é, representam bens destinados a 

utilização ou consumo nos processos de produção e venda, e devem ser recolocados imediatamente 

para que se possa manter a empresa em marcha [o Princípio da Continuidade de Operações]. Em 

vários ramos da atividade econômica, como é o caso das empresas rurais, estes componentes do Ativo 

Circulante se constituem no item de maior valor na formação do Ativo Total. A manutenção e 

conservação dos estoques geram sempre custos elevados, embora tais gastos nem sempre fiquem clara 

e corretamente evidenciados. 

Nas estâncias, os rebanhos são criados “a campo”, e sua alimentação é constituída basicamente pelas 

pastagens, que por sua vez constituem um centro de custos onde ocorre a quase totalidade dos gastos 

decorrentes da posse e manutenção dos rebanhos. Se estes gastos forem atribuídos às diferentes raças 

que compõem o Estoque Dinâmico, de forma proporcional à utilização por cada espécie, se terá uma 

técnica de custeamento capaz de fornecer o resultado global da estância, e de cada espécie posta no 

processo produtivo (ANNES GONÇALVES, 1978).  

 

 

4.–      O Método das Equivalências 

O Método das Equivalências, proposto por Carlos Annes Gonçalves, considera os Estoques Dinâmicos 

remanescentes [estoque final] como investimento, e distribui os custos indiretos de produção entre as 

diferentes culturas, em forma ponderada. Um dos grandes méritos é facilitar a escrituração contábil 

das operações internas. 
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O Método das Equivalências é bem aceito pelas autoridades tributárias, e sua operacionalização segue 

os seguintes procedimentos;  

 

1º.– Determina-se, para cada espécie, o número máximo de animais que podem ser colocados em 

um hectare; 

2º.–   Faz-se a ponderação entre as exigências de terreno das diferentes espécies ou raças. A que 

solicitar a menor área servirá para fixar a UUNNIIDDAADDEE--RRÊÊSS [ponderação = 1,00];  

3º.– Ao final de cada período ou exercício procede-se a um inventário físico das espécies vivas; 

4º.–   Reduz-se o inventário físico a Unidades-Rês; 

5º.–   Procede-se ao Balanço de Encerramento do período ou exercício, separando-se os custos de 

produção em diretos e indiretos; 

6º.–   Os custos diretos são imputados às espécies ou culturas em que ocorreram; 

7º.–   Divide-se o total dos custos indiretos pelo somatório das Unidades-Rês; 

8º.–   Utiliza-se o quociente obtido para atribuição dos custos indiretos entre as diferentes espécies ou 

raças. 

 

O Método das Equivalências permite ainda determinar vários indicadores de lucratividade e eficiência. 

Seu criador listou os seguintes: 

 

1º.–   Evidenciar onde está aplicado o capital de giro, investido nos Estoques Dinâmicos; 

2º.–   Permite adotar o sistema de inventário anual. Maneira de encampar perdas no campo, animais 

desaparecidos, carneados e produções, ao mesmo tempo em que simplifica os trabalhos de 

coleta, verificação e análise – especialmente da confiabilidade – de dados; 

3º.–  Comercialmente, cada inventário é feito em 31 de dezembro e pelos valores dos animais no 

mercado no momento [o que constitui uma forma de redundância para a comprovação dos 

cálculos]; 

4º.– O valor das terras, se de propriedade do estancieiro, entra na composição dos custos com o 

preço que seria pago se fosse arrendada para alguém [uma forma de evidenciação dos custos de 

oportunidade]; 

5º.– Não são computados juros sobre o capital aplicado em estoques dinâmicos. Eles trazem 

consigo o valor vegetativo que aumenta cada ano; 

6º.–   No exemplo apresentado, reduzir todos os animais inventariados à unidade-rês bovina. Maneira 

possível de fazer a distribuição das despesas, como se verá a seguir. Para ovinos, a redução será 

de cinco ovinos por um bovino. 
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5.–      Exemplo de aplicação prática  

Em seu trabalho, Carlos Annes Gonçalves demonstrou a praticabilidade do Método das Equivalências 

utilizando para exemplo uma estância cuja principal atividade era a criação de bovinos, 

complementada com a criação de ovinos e cavalares. Os cálculos necessário à apuração dos custos 

foram desdobra os cálculos em seis planilhas; 

 

1º.– Demonstração do CCaappiittaall  aapplliiccaaddoo  eemm  EEssttooqquueess  DDiinnââmmiiccooss  ee  rreedduuççããoo  àà  uunniiddaaddee--rrêêss 

2º.–   Demonstração dos PPeerrcceennttuuaaiiss  ddee  ccaappiittaall  aapplliiccaaddoo  ee  uunniiddaaddeess--rrêêss 

3º.– Demonstração dos custos incorridos no exercício 

4º.–   Cálculo do cuussttoo  ddee  pprroodduuççããoo  ppoorr  eessppéécciiee 

5º.–   Cálculo do CCuussttoo  ddee  pprroodduuççããoo  ddoo  tteerrnneeiirroo  ee  ddoo  ccoorrddeeiirroo  

6º.–   Cálculo do cuussttoo  ddaa  aarrrroobbaa  ddee  llãã  ddee  vvééuu  ee  ddee  bboorrrreeggoo 

 

A utilidade e o inter-relacionamento entre estas planilhas são comentados a seguir. 

Na primeira planilha, “Capital aplicado em Estoques Dinâmicos e redução à unidade-rês“, procede-se 

ao inventário físico dos rebanhos, que a seguir são avaliados a preço e mercado e re-expressos em 

“unidades rês”. A “unidade rês é um artifício de ponderação, que permite distribuir equitativamente a 

utilização das pastagens (ver ilustração 1). 

  

 
   

nnúúmmeerroo  ddee  

ccaabbeeççaass 

  

pprreeççooss  ddee  mmeerrccaaddoo  

[[  eemm  RR$$  ]]  

  

CCaappiittaall  aapplliiccaaddoo  

[[  eemm  RR$$  ]]  

  

%%  
  

UUnniiddaaddeess  

rrêêss  

  

GGaaddoo  ddee  ccrriiaa  

BBooiiss  mmaaiiss  ddee  44  aannooss  

NNoovviillhhooss    22  aa  33  aannooss    

NNoovviillhhooss    11  aa  22  aannooss  

TToouurrooss  rreepprroodduuttoorreess  

  

11..000066  

4400  

112277  

112266  

1155  

          

22..000000,,0000    

  22..220000,,0000  

11..990000,,0000  

11..550000,,0000  

55..550000..0000  

  

  22..001122  

000000,,0000  

  8888..000000,,0000  

224411..330000,,0000  

118899..000000,,0000  

7755..000000,,0000  

    

SSoommaa  bboovviinnooss  11..331144          11..998822,,5500    

22..660055..000000,,0000  
7799,,8800  11..331144  

RReebbaannhhoo  oovviinnoo  

CCaarrnneeiirrooss  
22..779955  

  5544  
              118800,,0000  

11..  550000..0000  
  550033..110000,,0000  

  8811..000000..0000  
    

SSoommaa  oovviinnooss  22..884499                  220055,,0000    558844..110000..0000  1177,,9900  557700  

CCaavvaallaarreess  5500            11..550000,,0000    7755..000000,,0000      

SSoommaa  CCaavvaallaarreess  5500        11..550000,,0000    7755..000000,,0000  22,,3300    5500  

TToottaaiiss       

33..226644..110000..0000  
110000,,00

00  
11..993344  

IIlluussttrraaççããoo11    ––  CCaappiittaall  aapplliiccaaddoo  eemm  EEssttooqquueess  DDiinnââmmiiccooss  ee  rreedduuççããoo  àà  uunniiddaaddee--rrêêss 

 

A segunda planilha é uma sintetização da anterior, e sua função é permitir uma visualização da 

distribuição do capital aplicado, entre os diversos rebanhos (Ver ilustração 2). 
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CCaappiittaall  aapplliiccaaddoo  
  

%%  ssoobbrree  oo  ccaappiittaall  
  

%%  ssoobbrree  aa  uunniiddaaddee--rrêêss  

  

EEmm  bboovviinnooss    

EEmm  oovviinnooss  

EEmm  ccaavvaallaarreess  

  

  22..660055..000000,,0000  

558844..110000,,0000  

7755..000000,,0000  

  

7799,,8800  %%  

1177,,9900  %%  

22,,3300  %%  

  

6677,,9900  %%  

  2299,,5500  %%    

  22,,6600  %%  

    33..  226644..110000,,0000  110000,,0000  %%  110000,,0000  %%  

IIlluussttrraaççããoo  22  ––  PPeerrcceennttuuaaiiss  ddee  ccaappiittaall  aapplliiccaaddoo  ee  uunniiddaaddeess--rrêêss 

 

A terceira planilha é um demonstração simplificada dos custos incorridos durante o exercício, e a 

única particularidade que se deve registrar é a separação dos custos diretos e os custos indiretos (Ver 

ilustração 3). 

  

  VVaalloorreess  eemm  CCrr$$  %%  

  

CCuussttooss  ddiirreettooss;;  

ccaarrrraappaattiicciiddaass,,  vveerrmmííffuuggooss,,  ddeessppeessaass  ddee  ttoossaa  oouuttrraass  ddeessppeessaass  

ccoomm  oovviinnooss  

    

  

  

4499..  332255,,5544      

  

  

  

88,,3366  

CCuussttooss  iinnddiirreettooss::  

UUttiilliizzaaççããoo  ddaa  tteerrrraa,,  jjuurrooss  ddee  ffiinnaanncciiaammeennttooss,,  rraaççõõeess  ppaarraa  

aanniimmaaiiss,,  ssaall,,  mmiinneerraaiiss  ee  ffaarriinnhhaa,,  eelleettrriiffiiccaaççããoo  rruurraall,,  ooffiicciinnaass  ee  

ffeerrrraarriiaa,,  ccoommbbuussttíívveeiiss  ee  lluubbrriiffiiccaanntteess,,  ffoorrnneecciimmeennttooss  iinntteerrnnooss,,  

iimmppoossttooss  ee  ttaaxxaass,,  ggaassttooss  ddaa  aaddmmiinniissttrraaççããoo,,  ssaalláárriiooss  ppaaggooss  ee  

eennccaarrggooss  ssoocciiaaiiss,,  ddeepprreecciiaaççõõeess,,  ddeessppeessaass  ddiivveerrssaass  

  

  

  

  

  

  

554400..777744,,9922  

  

  

  

  

  

  

9911,,6644  
  

TToottaall  ddooss  ccuussttooss  iinnccoorrrriiddooss  dduurraannttee  oo  aannoo  
  

  

RR$$    559900..110000,,8866  
  

110000,,0000  

MMééddiiaa  mmeennssaall  RR$$        4499..117755,,7711    

DDeessppeessaass  ppoorr  uunniiddaaddee--rrêêss  //  aannoo    RR$$                  330055,,1122    

IIlluussttrraaççããoo  33  ––  CCuussttooss  iinnccoorrrriiddooss  dduurraannttee  oo  eexxeerrccíícciioo  

  

OO  ccáállccuulloo  ddooss  ccuussttooss  uunniittáárriiooss  ddee  ccaaddaa  eessppéécciiee  ccoommeeççaa  aa  sseerr  ffeeiittaa  nnaa  44  ee  éé  ccoonncclluuííddoo  nnaa  PPllaanniillhhaa  55..    

CCoommoo  oo  lleevvaannttaammeennttoo  ddooss  ccuussttooss  iinnccoorrrriiddooss  dduurraannttee  oo  eexxeerrccíícciioo  [[IIlluussttrraaççããoo  33]]  ccoonntteemmpplloouu  uummaa  

sseeppaarraaççããoo  ddooss  ccuussttooss  eennttrree  ddiirreettooss  ee  iinnddiirreettooss,,  ee  oo  pprriimmeeiirrooss,,  ppoorr  ddeeffiinniiççããoo,,  aapprreesseennttaamm  sseemmpprree  uummaa  

rreellaaççããoo  uunníívvooccaa  ccoomm  uumm  eessppeeccííffiiccoo  ttiippoo  ddee  oobbjjeettiivvoo  ddee  ccuusstteeaammeennttoo,,  oo  pprroocceessssoo  ssee  rreessuummee  eemm  

aaccrreesscceennttaarr  aaooss  ccuussttooss  ddiirreettooss  uummaa  ccaarrggaa  ddooss  ccuussttooss  iinnddiirreettooss,,  pprrooppoorrcciioonnaallmmeennttee  aaoo  nnúúmmeerroo  ddee  

uunniiddaaddeess  rrêêss  aattrriibbuuííddaa  àà  eessppéécciiee  ((VVeerr  iilluussttrraaççõõeess  44  ee  55))..  

 

  VVaalloorreess  

  DDiirreettooss  IInnddiirreettooss  TToottaall  ee  uunniittáárriioo  

BBOOVVIINNOOSS  

CCaarrrraappaattiicciiddaass  

VVaacciinnaass  

CCuussttooss  iinnddiirreettooss  RR$$    554400..777744,,9922    xx  00,,667799      ==  

  

CCuussttoo  uunniittáárriioo          RR$$    337788..222288,,6600  //  11..331144        ==        

  

  77..662200,,0000    

33..442222..4400  

  

  

  

  

336677..118866,,2200  

  

  

  1111..004422,,4400  

336677..119922,,4466  

337788..223344,,8866  

RR$$                228877,,8855  

OOVVIINNOOSS  

VVeerrmmííffuuggooss  
  

33..005522,,5500    
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DDeessppeessaass  ccoomm  ttoossaass  

OOuuttrrooss  ccuussttooss  ddiirreettooss  ccoomm  oovviinnooss  

CCuussttooss  iinnddiirreettooss  RR$$    554400..777744,,9922    xx  00,,229955      

==  

  

CCuussttoo  uunniittáárriioo          RR$$    119977..881100,,1144  //  22..884499        ==        

2211..117788..5500  

1144..005522,,5544  

  

  

  

115599..552266,,6600  

  

  3388..228833,,5544  

115599..552266,,6600  

119977..881100,,1144  

RR$$                    6699,,4433  

CCAAVVAALLAARREESS  

CCuussttooss  iinnddiirreettooss  RR$$    554400..777744,,9922    xx  00,,002266  ==  

  

CCuussttoo  uunniittáárriioo          CCrr$$                    44..006600,,0000//  5500          ==        

    

1144..006600,,0000  
  

1144..006600,,0000  

1144..006600,,0000  

RR$$                228811,,2200  
IIlluussttrraaççããoo  44  ––  CCuussttoo  ddee  pprroodduuççããoo  ppoorr  eessppéécciiee  

 

 

 

 

DDeettaallhhaammeennttoo  ee  ccáállccuullooss    

VVaalloorr  eemm  CCrr$$  HHiissttóórriiccoo  QQuuaannttiiddaaddeess  

TTEERRNNEEIIRROO  

VVaaccaass  ddee  ccrriiaa  

TToouurrooss  

NNaa  rreepprroodduuççããoo  

CCuussttoo  uunniittáárriioo                                442277  ccaabbeeççaass  xx  RR$$    228877,,8855  

                                                                                                  224400  tteerrnneeiirrooss  

  

441122  

1155  

442277  

  

  

  

  

RR$$    551122,,1100  

CCOORRDDEEIIRROO  

OOvveellhhaass  nnaa  ccrriiaa  

CCaarrnneeiirrooss  

NNaa  rreepprroodduuççããoo  

CCuussttoo  uunniittáárriioo                              11..008844  ccaabbeeççaass  xx  RR$$    6699,,4433  

                                                                                                660000  ccoorrddeeiirrooss  

  

11..003300  

5544  

11..008844  

  

  

  

  

RR$$    112255,,4400  

IIlluussttrraaççããoo  55  ––  CCuussttoo  ddee  pprroodduuççããoo  ddoo  tteerrnneeiirroo  ee  ddoo  ccoorrddeeiirroo 

 

  

  O processo de custeamento se conclui com cálculo do custo da lã, obtida do rebanho ovino. Como se 

demonstra na Ilustração 6, o custo de produção da lã está subdivida em dois tipos de produtos; lã de 

véu [retirada dos ovinos adultos] e lã de borrego; atribui-se que os borregos utilizaram os campos por 

somente quatro meses, e portanto devem receber apenas uma fração do custo indireto da unidade rês. 

 

  

LLãã  ddee  vvééuu  
  

11..  998866  vvééuuss  xx  RR$$    6699,,4433  xx  1155  kkgg  

55  553311  kkgg  ddee  lláá  ddee  vvééuu  

  

  

  

RR$$              

337755,,2200  

  

LLãã  ddee  bboorrrreeggoo  
  

660000  bboorrrreeggooss    xx  [[  RR$$    6699,,4433  ::  44  mmeesseess  ]]  xx  1155  kkgg  

667700  kkgg  ddee  lláá  ddee  bboorrrreeggoo  

  

  

  

RR$$              

223333,,1100  

IIlluussttrraaççããoo  66  ––  CCuussttoo  ddaa  aarrrroobbaa  ddee  llãã  ddee  vvééuu  ee  ddee  bboorrrreeggoo  
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6.–      Processo de ativação dos custos e comprovação dos cálculos 

O trabalho de Carlos Annes Gonçalves, no qual referido autor apresentou o Método das Equivalências, 

limitou-se a apresentar os procedimentos para determinação dos custos, conforme discutido no 

parágrafo anterior. Cabe agora completar a apresentação, com dois procedimentos: 

 

1º.– Comprovar a exatidão dos cálculos, e 

2º.–   Demonstrar como eles deverão ser empregados para determinar o resultado operacional de 

uma estância. 

 

O primeiro procedimento é fácil de executar. Como se vê na Ilustração 7, multiplicam-se os custos 

médio unitários pelo número de cabeças contadas quando da realização do Inventário Final. O 

somatório deve ser igual ao Total dos custos incorridos durante o ano, valor apresentado na Ilustração 

3. 

 

   

nnúúmmeerroo    

ddee    

ccaabbeeççaass  
 

  

  

CCuussttoo  uunniittáárriioo  

  

VVaalloorr  aa  llaannççaarr  nnaa  

ccoonnttaa  ““EEssttooqquueess  

DDiinnââmmiiccooss””  

  

  

%%  

  

RReebbaannhhoo  bboovviinnoo  11..331144          RR$$          

228877,,8855  
RR$$        337788..223344,,8866  6644,,1100  

RReebbaannhhoo  oovviinnooss  22..884499  RR$$              6699,,4433  RR$$        119977..881100,,1144  3333,,5522  

TTrrooppiillhhaa  ddee  ccaavvaallooss  5500  RR$$          228811,,2200  RR$$            1144..005555,,8866  22,,3388  

TToottaall     RR$$        559900..110000,,8866    110000,,0000  
IIlluussttrraaççããoo  77    ––  PPrreeççoo  ddee  ccuussttoo  aa  aattrriibbuuiirr  aaooss  EEssttooqquueess  FFiinnaaiiss,,  lleevvaannttaaddooss  eemm  3311  ddee  ddeezzeemmbbrroo  ddee  22001133 

 

 

O segundo procedimento também não apresenta dificuldades operacionais. Quando as informações de 

custo são dirigidas para a complementação da Demonstração de Resultados do Exercício, os valores 

atribuídos ao Inventário Final são incorporados à Equação Fundamental, representando o item 

“Compras” [ou “Custo dos Produtos Fabricados, se for o caso] (LAPORTA POMI, 2009). 

Utilizando-se como único valor monetário já referido o “Custo dos Estoques Finais”, registrado na 

ilustração 7 [R$ 590.100,86], e arbitrando-se todos os demais, uma representação simplificada da 

Demonstração de Resultados do Exercício [DRE] assumiria a estrutura apresentada na Ilustração 8. 

 

 

  

  

  

PPaarrcceellaass  
  

VVaalloorreess  ttoottaaiiss  

  

RReecceeiittaass  ddee  vveennddaass  

––  GGaaddoo  bboovviinnoo  

––  GGaaddoo  oovviinnoo  

––  OOuuttrrooss  

  

    

9933..334455,,0000  

77..000000,,0000  

449999,,0000  

  

  

  

  

110000..884444,,0000  
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CCuussttoo  ddaass  vveennddaass  

IInnvveennttaarriioo  iinniicciiaall    

++    CCoommpprraass  ee  ddeessffrruutteess  ppoorr  rreepprroodduuççããoo  

––    BBaaiixxaass  ppoorr  vveennddaass,,  ppeerrddaass,,  eexxttrraavviiooss,,  eettcc..  

––    EEssttooqquueess  ffiinnaaiiss  

  

LLuuccrroo  bbrruuttoo  ssoobbrree  aass  vveennddaass  

  

  

  

660011..770077,,7755  

4488..116655,,7700  

––    3322..335500,,0000  

––      559900..110000,,8866  

  

  

  

  

  

2277..442222,,5599  

  

7733..442211,,4411  

IIlluussttrraaççããoo  88  ––  UUmmaa  DDeemmoonnssttrraaççããoo  ddee  RReessuullttaaddooss  ddoo  EExxeerrccíícciioo,,  eemm  ffoorrmmaattoo  ssiimmpplliiffiiccaaddoo 

 

Os valores extremamente baixos indicados nas Receitas com Vendas não devem surpreender. 

Recorde-se que a estância é um tipo de empreendimento mais voltado a manutenção dos bens 

patrimoniais, particularmente a  Terra e o Gado, que a formação de lucros, no sentido clássico. 

  

 

7.–     Notas finais e conclusões 

O maior problema quando se pretende implantar ou manter um Sistema de Custeamento em empresas 

rurais que operam no regime de exploração extensiva, é a dificuldade de se criar e manter em bom 

funcionamento os canais de informação que devem fornecer os dados necessários. E em muitos casos, 

nem mesmo as modernas técnicas de tabulação e armazenamento conseguem resolver este problema. 

Não é fácil monitorar toda a fenomenologia relacionada com processos de longa duração, e que 

apresentam fases com altas probabilidade de não ocorrência, ocorrendo em áreas de milhares de 

hectares. 

O Método das Equivalências destaca-se pela simplicidade. Não se pode esperar que ele produza o 

mesmo volume de informações que um Sistema Baseado em Atividades. Entretanto, é preferível 

operar um sistema simples, que possa produzir informações úteis, que arcar com os elevados custos de 

implantação e operação de um sistema aparentemente sofisticado, mas cujos relatórios, pela 

dificuldade de obtenção dos dados, oferece informações imprecisas e de pouca utilidade prática.  
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SÍNTESIS: 

 
Este trabalho avalia a proposição apresentada por Rodrigo Jose Guerra Leone e George Sebastião 

Guerra Leone, segundo a qual “os engenheiros geram custos, e os contadores os gerem”. O autor 

demonstra que tal posicionamento é uma abordagem inadequada e totalmente equivocada para 

explicar a formação de um fenômeno econômico, que ignora o ferramental que se dispõe para 

evidencia-lo e tentar controla-lo. 

O trabalho demonstra que “gestão de custos” é uma forma abreviada para conceituar a gestão dos 

fatores geradores dos custos, que abrange as atividades relacionadas com o ordenamento racional das 

compras, fixação dos níveis de estoques, otimização dos tempos de armazenamento, controle e 

atribuição contábil dos consumos, etc. Os custos a que se referem Rodrigo Jose Guerra Leone e 

George Sebastião Guerra Leone são apenas os custos de manufatura, vale dizer, apenas a primeira fase 

do processo da gestão dos fatores geradores de custos, ou seja, utilizando uma conceituação do 

Professor Olívio Koliver, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, as expressões monetária e 

físico-quantitativa dos insumos aplicados nos processos produtivos. 

 

mailto:ca.rocchi@aol.com.br
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1.–      Justificando o tema 

Na palestra de abertura do XIVº Congresso Brasileiro de Custos, realizado em João Pessoa, Paraíba, 

nos dias 5, 6 e 7 de dezembro de 2007, o senhor George Sebastião Guerra Leone voltou a defender a 

ideia que “os engenheiros geram custos, e os contadores os gerem”, proposição anteriormente 

apresentada no livro “Doze Mandamentos da Gestão de Custos”, do qual é coautor (LEONE & 

LEONE, 2007). Tal posicionamento é uma abordagem inadequada e totalmente equivocada para 

explicar a formação de um fenômeno econômico e o ferramental que se tem para evidencia-lo e tentar 

controla-lo. 

Existe uma ampla bibliografia alertando sobre os inconvenientes que podem advir da utilização de 

uma nomenclatura imprecisa na contabilização dos custos. Frequentemente, tanto o étimo “custos” 

como os substantivos e os adjuntos adnominais dele derivados são utilizadas de maneira totalmente 

incorreta, o que levou recentemente um acadêmico observar que “o custeamento é uma incorreção 

idiomática, utilizada para encobrir inexatidões conceituais" (FIGUEIRA, 2000). 

No contexto em que foi utilizada na palestra e na obra citada acima, “gestão de custos” é uma forma 

abreviada para conceituar a gestão dos fatores geradores dos custos, que abrange as atividades 

relacionadas com o ordenamento racional das compras, fixação dos níveis de estoques, otimização dos 

tempos de armazenamento, controle e atribuição contábil dos consumos, etc. Na interpretação deste 

autor, os custos que seriam gerados pelos Engenheiros e geridos pelos Contadores, na colocação 

incorreta de Rodrigo José Guerra Leone e George Sebastião Guerra Leone, constituem apenas uma 

fração da última fase do processo da gestão dos fatores geradores de custos, ou seja; as expressões 

monetária e físico-quantitativa dos insumos aplicados nos processos produtivos (KOLIVER, 1989). 

Da mesma forma que qualquer outro profissional inserido no quadro funcional de uma entidade 

econômica, Contadores e Engenheiros geram custos para a azienda [célula social] em que estão 

inseridos; quando desempenham suas funções de forma perfeita, seus custos equivalem ao valor de 

suas remunerações, acrescidos dos encargos previdenciários e sociais correspondentes. Rodrigo José 

Guerra Leone e George Sebastião Guerra Leone atribuíram aos contadores grau de importancia e 

poder que estes profissionais apenas raramente conseguem ter. Salvo nas grandes corporações, e 

quando guindado ao cargo de Controlador [Controller], o Contador [de Custos] gera e gere 

parcialmente apenas a informação de custos. A Contabilidade de Custos apenas evidencia o consumo 

de fatores econômicos, busca uma explicação racional para o gasto, Controller lhes dá uma avaliação 

contábil. 

De modo semelhante, não se deve classificar o Engenheiro como “gerador de custos”. Sua função, em 

uma empresa administrada racionalmente, é buscar a forma mais racional de aplicar os fatores 

geradores de custos aos processos produtivos. Neste sentido, ele também gere parcialmente os custos. 
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Aceitar-se a proposição de Rodrigo José Guerra Leone e George Sebastião Guerra Leone equivale a 

colocar o Contador de Custos no centro de um panóptico perfeito, tipo de construção frequentemente 

citada nas obras de Michel Foucault, que avaliou sociologicamente a arquitetura deste tipo de 

edificação em seu livro “Surveiller et punir: naissance de la prison” [Vigiar e punir: o nascimento da 

prisão], para discorrer sobre as sociedades disciplinadoras e repressivas (FOUCAULT, 1975). 

 

 

 

2.–      A gestão de custos colocada em um panóptico contábil 

O panóptico é um tipo de construção projetado em 1785 pelo filósofo inglês Jeremy Bentham, para 

constituir um centro penitenciário ideal. Este tipo de construção é formado por um edifício anelar com 

um grande pátio interno e uma torre de vigilância no centro. O edifício é dividido em celas, todas 

dotadas de duas janelas; uma voltada para o exterior, para permitir a entrada de luz e a circulação de 

ar, e a outra para o interior, dirigida para a torre de vigilância. Normalmente, os ocupantes das celas 

ficam confinados e isolados por paredes divisórias, mas sujeitos ao permanente escrutínio individual e 

ao mesmo tempo coletivo de vigilantes instalados no topo da torre central que, por permanecerem 

ocultos, podem observar e controlar todos os prisioneiros sem que estes possam saber se estão ou não 

sendo observados (FOUCAULT, 1975). O projeto arquitetônico de Jeremy Bentham foi adotado em 

um grande número de países, e mais tarde algumas das construções foram adaptadas para outras 

atividades, sem contudo perder sua configuração básica. Os casos mais conhecidos são; na Colômbia, 

a antiga Penitenciária Central de Cundinamarca, atualmente abrigando o Museu Nacional da Colômbia 

e em Cuba, o Presídio Modelo da Isla de la Juventud, que também foi transformado em museu. 

Frequentemente aplica-se a denominação também a uma torre de observação localizada no pátio 

central de uma prisão, manicômio, escola, hospital ou fábrica. As torres de controle dos aeroportos 

também se aproximam dessa última definição. Em qualquer caso, quem estiver colocado no topo 

destas torres, pode observar todas as pessoas confinadas e/ou encarcerados no entorno da estrutura 

panóptica [no caso dos aeroportos, o campo de visão alcança as aeronaves e outros veículos 

estacionados ou em movimentação nas pistas e prédios], mantendo-os total ou parcialmente sob seu 

controle. 

O principal argumento que Jeremy Bentham utilizava para interessar governos em seu projeto 

prisional era demonstrar que a operação do panóptico teria custo operacional bem menor que as 

prisões de igual tamanho, por requerer um número bem menor de funcionários. 

É lícito acreditar que, ao apresentar o panóptico de Jeremy Bentham como exemplo de instrumento 

para o controle social, Michel Foucault pretendesse demonstrar sua teoria, segundo a qual vigiar é 

mais racional que punir; o panóptico minimizava o controle pessoal direto entre o vigiador e o vigiado, 

o que, no caso das prisões, sempre contribui para redução de conflitos e riscos de agressões físicas. Em 

termos econômicos e contábeis, a vigilância mais eficiente embora discreta, permite reduções de 
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custos. Foucault insistia que, para quem exerce o poder, é sempre mais rentável e mais eficaz vigiar do 

que punir. Isso é facilmente observado nos grandes centros urbanos que instalaram câmeras de 

segurança; percebe-se nas estatísticas policiais que está ocorrendo sensível redução da criminalidade 

nas zonas controladas. Tornou-se muito mais barato vigiar as pessoas para que estas não infrinjam as 

leis, do que posteriormente puni-las, pois na punição terá que ser gasto muito dinheiro para que o 

delinquente seja ressociabilizado [reeducado]. Mas deve-se trabalhar sempre com a probabilidade de a 

reeducação não ser alcançada. Além disso, a história tem comprovado que nenhuma prisão consegue 

ser totalmente blindada contra fugas; criminosos astuciosos sempre encontram alguma forma de 

ocultar-se por algum tempo da visão de seus carcereiros e burlar as normas estabelecidas e – nos casos 

mais graves – encontrar uma rota de fuga. 

O fato do panóptico não chegar a constituir o tipo ideal de prisão não invalida nem a proposta de 

Jeremy Bentham, nem a tese de Michel Foucault. Tomando-se o caso específico da Colômbia, as 

estatísticas disponíveis comprovam que os custos incorridos com os apenados e os índices de 

ressocialização alcançados na antiga Penitenciária Central de Cundinamarca, fechada em 1948, são 

nitidamente superiores aos registrados na prisão de alta segurança que funcionou na ilha de Gorgona a 

partir de 1950, e que foi fechada em 1984.  

 

 

 

3.–     A Gestão de Custos colocada sob a ótica da Teoria da Comunicação 

Em um panóptico, a missão dos ocupantes da torre central de vigilância é observar, relatar e, em casos 

extremos, intervir para restaurar a disciplina interna a que devem submeter-se os detentos. Dito de 

outra forma, o ocupante da torre central atua como elemento de um sistema de informação. Em linhas 

gerais, é a mesma função exercida por um Contador de Custos; observar a fenomenologia 

desenvolvida no interior da empresa ou instituição, produzir relatórios, e, somente em casos extremos, 

propor ações corretivas. Atualmente, a contabilidade aplicada é definida como o processo de 

identificação, mensuração e comunicação de informações financeiras e econômicas, para permitir 

julgamentos e tomada de decisões pelos gestores do empreendimento (BEDFORD & BALADOUNI, 

1962). 

Se transportarmos o conceito do panóptico para o campo da Contabilidade Gerencial, se deverá 

admitir que, atualmente, um Contador de Custos – esteja ele a serviço de um órgão governamental, de 

uma organização não governamental, ou de uma empresa com fins lucrativos - pode ter acesso quase 

instantâneo a quase todas as operações econômicas e financeiras desenvolvidas pela entidade. Mas isto 

não o transforma no “gestor dos custos” conceituado por Rodrigo José Guerra Leone e George 

Sebastião Guerra Leone; ele apenas registra e informa. De modo semelhante, um Engenheiro tem 

acesso a todas as especificações dos produtos fabricados e/ou serviços prestados pela entidade e, por 
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extensão, sabe quais os fatores geradores de custos serão necessários para atender um específico plano 

ou atividade. Mas isto não o transforma no “gerador dos custos”.  

O fato mais importante a destacar, quando se faz uma comparação ou analogia entre panóptico e 

Sistemas de Informação Contábil, é que até agora, nenhuma prisão conseguiu comprovar que é 

realmente à prova de fugas, e nenhum sistema prisional logrou alcançar a total e plena reeducação dos 

detentos. Com respeito aos Sistemas de Informação Contábil, o fato mais importante a ser levado em 

consideração é que nenhuma mensagem poderá ser conduzida desde a fonte primária dos dados até 

seus destinatários finais com total fidelidade, pois será sempre baseada em informações com maior ou 

menor grau de distorção. Nenhum contador consegue receber todas as informações que deseja, nem 

garantir totalmente a acurácia, fidelidade e neutralidade das informações econômicas e financeiras que 

recebe. E, quando reprocessa os dados, codifica-os em uma metalinguagem contábil e os reenvia, 

inclui neles, proposita ou inconscientemente, sua visão pessoal sobre o que está relatando. A 

informação contábil nunca é totalmente neutra (OSORIO, 1983). 

Toda e qualquer informação necessária para a Gestão dos Custos deve ser processada e evidenciada no 

Sistema de Apuração e Análise de Custos, ou Sistema de Custeamento, que costuma ser definido 

como um dos subsistemas componentes do Sistema de Informação Contábil. Também se tem 

afirmado, com base nas propostas dualistas de Erich Schneider (1941), que o Sistema de Apuração e 

Análise de Custos constitui um modelo, destinado a representar os fenômenos relacionados com a 

gestão interna [produção]; mas deve ser observado que, modernamente, o Sistema de Custeamento 

preocupa-se também e ainda com fenômenos decorrentes do gerenciamento de recursos e da 

comercialização dos produtos fabricados e dos serviços prestados.  

Observada e interpretada desde a ótica da Teoria da Comunicação Contábil, a Contabilidade de Custos 

destina-se a evidenciar a fenomenologia relacionada com a gestão dos fatores econômicos cujo 

consumo irá gerar os custos. Neste entorno e dentro dos processos da comunicação contábil, tanto o 

Contador como o Engenheiro atuam como unidades autônomas de informação, agindo simultânea ou 

alternadamente como emitentes ou destinatários das mensagens. 

Observando-se a função do Contador, constata-se que, como um dos elementos envolvidos com o 

processo de comunicação, ele está investido da responsabilidade de produzir Demonstrações 

Contábeis, em um código linguístico adequado, para conduzir as mensagens aos usuários da 

informação contábil. Para poder fazer isto corretamente, o Contador deve, inicialmente, determinar 

quais os tipos de mensagens que deverá receber, inclusive dos Engenheiros, para traduzir o conteúdo 

de tais mensagens para o código linguístico que deverá ser empregado para compor e transmitir as 

mensagens desejadas pelos destinatários da informação contábil. Isso é da mais alta importância, e, na 

verdade, é a única justificativa para que a comunicação ocorra. Quando a mensagem for expressa de 

maneira relativamente diferente do desejado, isso deverá ser atribuído a alguma necessidade que o 

destinatário tem, e que foi notada pelo Contador (BEDFORD & BALADOUNI, 1962). 
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Desde a apresentação da tese de Erich Schneider, existe um consenso generalizado que a 

Contabilidade Formal e a Contabilidade Interna geram a mesma informação, apenas empregando 

critérios valorimétricos diferenciados. E é reconhecido que o Sistema de Informação Contábil deve ser 

subdividido em dois subsistemas menores; O Sistema Contábil Formal [ou Contabilidade Financeira] e 

o Sistema Contábil Gerencial. Como se demonstra na figura 1, estes dois subsistemas devem operar de 

forma coordenada e integrada, mas independentemente (SCHNEIDER, 1941). 

Para Erich Schneider, a escrituração por partida dobrada é o instrumento ideal para a relevação dos 

fenômenos decorrentes das relações da Azienda com elementos do mundo exterior 

[fornecedores, clientes, bancos, governo], função realizada pelo Sistema Contábil Formal; entretanto, 

para o registro, tabulação, análise e interpretação dos fenômenos relacionados com a gestão interna 

[produção], a Contabilidade deverá se valer de outros instrumentos e técnicas. Transcorridos quase 

três quartos de século, a proposição de Erich continua válida e é amplamente utilizada.  

Entretanto, o campo de atuação da Contabilidade Interna evoluiu, e atualmente extrapola a 

evidenciação pura e simples da fenomenologia relacionada com a produção, estendendo-se a todos os 

aspectos da logística empresarial, incluindo os fenômenos relacionados com as compras, 

armazenamento, distribuição, consumo, administração interna [gestão] e comercialização. Dito de 

outra forma; cabe a Contabilidade Gerencial [evolução natural da Contabilidade Interna proposta por 

Erich Schneider], acompanhar, evidenciar, relevar e analisar todos os atos praticados pelos elementos 

subjetivos [pessoas], utilizando os elementos objetivos [recursos], para materializar os elementos 

dinâmicos [atos gestivos] que visam materializar os elementos econômicos [interesses centrados na 

azienda]. 
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FFiigguurraa  11  ––  FFuunnççõõeess  ee  iinntteerr--rreellaacciioonnaammeennttooss  ddoo  SSiisstteemmaa  CCoonnttáábbiill  FFoorrmmaall  ee  ddaa  CCoonnttaabbiilliiddaaddee  IInntteerrnnaa    

EEllaabboorraaddoo  ppeelloo  aauuttoorr  

 

 

4.–      A Célula Social ou Azienda  

Uma colocação didática muito antiga, mas ainda perfeitamente válida, define o campo de aplicação da 

Contabilidade – e por extensão o campo de atuação do Contador – como sendo a azienda [ou célula 

social]. A azienda tanto poderá ser uma nação, um de seus estados membros, uma comunidade 

municipal, um órgão de controle governamental, como um conglomerado empresarial, uma empresa, 

um setor da empresa. Para a maior parte dos pesquisadores contábeis, uma família também constitui 

uma azienda. 

Independentemente de seu tamanho ou complexidade, qualquer empresa se utiliza de bens 

econômicos, cujo valor pode ser reduzido a um denominador comum monetário. Tanto a Nação como 

qualquer um de seus cidadãos adquire, armazena, consome, transforma e comercializa bens 

Sistema de Informação Contábil [ SIC ] 
gerenciamento e controle 

CCoonnttaabbiilliiddaaddee  FFiinnaanncceeiirraa  

[[  SSiisstteemmaa  CCoonnttáábbiill  FFoorrmmaall  ]]  

RReeccuurrssooss  iinniicciiaaiiss  

eexxiisstteenntteess 

 

RReeccuurrssooss  ffiinnaaiiss  

[[  rreemmaanneesscceenntteess  ]] 

  

CCoonnttaabbiilliiddaaddee  IInntteerrnnaa  

[[  SSiisstteemmaa  CCoonnttáábbiill  GGeerreenncciiaall  ]]  

IInnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill  eessttrruuttuurraaddaa  sseegguuiinnddoo  

ddeetteerrmmiinnaaççõõeess  lleeggaaiiss  ee  nnoorrmmaass  ffiissccaaiiss  

IInnffoorrmmaaççããoo  ccoonnttáábbiill  eessttrruuttuurraaddaa  eemm  

ffoorrmmaattoo  qquuee  aa  ttoorrnnee  úúttiill  ppaarraa  ooss  ggeessttoorreess 

EEssttooccaaggeemm  
DDeessttiinnaaççããoo  

ee  uuttiilliizzaaççããoo  
CCoonnssuummoo  RReeccuuppeerraaççããoo  

++  AAqquuiissiiççõõeess  

  

––  CCoonnssuummooss    
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econômicos, e a função básica e primordial da Contabilidade é acompanhar e relevar a fenomenologia 

envolvida. 

Conceituar que o campo de aplicação da Contabilidade são as aziendas ou entidades econômicas é um 

truísmo, pois no contexto da Teoria Geral da Contabilidade proposta por Cibilis da Rocha Viana, o 

principal objetivo operacional da Contabilidade é evidenciar os inter-relacionamentos dos elementos 

constitutivos da azienda entre si e com o mundo exterior, vale dizer, com outras aziendas. Esta 

definição equivale a dizer, grosso modo, que a Contabilidade é um sistema de Informação (VIANA, 

1955).  

Discorrendo sobre a estrutura e funcionamento das aziendas, Cibilis da Rocha Viana reconheceu nelas 

quatro classes de elementos constitutivos: subjetivos, objetivos, dinâmicos, e econômicos. As funções 

destes elementos estão demonstradas na Figura 2. 

Os elementos subjetivos são representados por pessoas físicas e jurídicas com capacidade para 

interferir direta ou indiretamente sobre os recursos econômicos que constituem o patrimônio aziendal, 

ordenando, supervisionando ou executando ações das quais resultam modificações positivas, neutras 

ou negativas nos elementos econômicos. Neste sentido, tanto o Contador como o Engenheiro são 

elementos subjetivos dentro do organismo aziendal, e entre suas funções está o controle dos fatores 

econômicos geradores dos custos; mas suas ações não podem ser reduzidas dicotomicamente ao gerir e 

ao gerar custos. Cibilis da Rocha Viana (1955) demonstra que os elementos subjetivos devem ser 

subdivididos em classes, pois o principal interesse dos sócios e proprietários é a formação de lucros, 

enquanto executivos e gestores se preocupam com desempenhos operacionais e aperfeiçoamento das 

técnicas, e os clientes e compradores buscam qualidade dos produtos e serviços, preços justos, etc.  

Os elementos objetivos da azienda são compostos pelos bens económicos pertencentes ou colocadas à 

disposição da célula social. Aceitando-se que, da mesma forma que qualquer entidade dotada de 

dinamicidade, as aziendas irão cumprir um ciclo vital ao final do qual perecerão, se pode afirmar que 

todo o conjunto de elementos objetivos será consumido ao longo da vida útil da célula social, nos 

processos de produção de bens e prestação de serviços. Vale dizer, na consecução dos objetivos 

sociais e econômicos perseguidos pela entidade. Exceção às micro células social, normalmente tais 

operações pedem a participação de diversos elementos subjetivos, e a aplicação ou consumo dos 

elementos econômicos nelas utilizados depende da aprovação e controle de um gestor, não 

necessariamente o Contador ou o Engenheiro. 

Os elementos dinâmicos são definidos como fenómenos resultantes do conjunto de operações de 

ordem econômica e social que ocorrem na entidade. Tais fatos são necessários e essenciais para a 

colimação do objetivo meta de qualquer célula social gerenciada racionalmente; a formação de um 

efeito positivo ou benéfico para a própria célula social [azienda], e que repercutirá no ambiente em que 

ela atua e está inserida. Na literatura técnica contábil, utiliza-se o italicísmo “rédito” para designar este 

resultado. 
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FFiigguurraa  22  ––  OOss  eelleemmeennttooss  ccoonnssttiittuuiinntteess  ddaa  aazziieennddaa,,  ee  ssuuaass  iinntteerr--rreellaaççõõeess..  

EEllaabboorraaddoo  ppeelloo  aauuttoorr..  

 

 

Os elementos econômicos correspondem aos interesses das pessoas físicas e jurídicas que constituem 

os elementos subjetivos da célula social, e devem ser subdivididos em duas categorias; interesses 

internos e interesses externos. Os interesses internos são relacionados ao proprietário, aos 

administradores e empregados. Os interesses externos são relacionados aos clientes, financiadores, 

fornecedores e entidades governamentais; quando observados também os aspectos sociais e 

ecológicos, toda a comunidade. 

O aspecto mais importante a se levar em conta, no estudo da estrutura e funcionamento das aziendas, é 

a interação entre seus elementos constitutivos: nenhuma ação ocorre sem a participação simultânea e 

coordenada dos elementos econômicos, subjetivos, objetivos, e dinâmicos. 

Pessoas 
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PPeessssooaass  ffííssiiccaass  oouu  
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ccoonnttrroollaarr  ee  ggeerreenncciiaarr  ooss  

bbeennss  ee  rreeccuurrssooss,,  vviissaannddoo  

ssuuaa  aapplliiccaaççããoo  rraacciioonnaall  

nnooss  pprroocceessssooss  ttééccnniiccooss  

qquuee  ccoonnssttiittuueemm  oo  mmoottiivvoo  
ddee  eexxiissttêênncciiaa  ddaa  AAzziieennddaa  

BBeennss  ee  DDiirreeiittooss  ddoottaaddooss  

ddee  vvaalloorr  eeccoonnôômmiiccoo,,  

ddeessttiinnaaddooss  aa  sseerreemm  

uussaaddooss  oouu  ccoonnssuummiiddooss  

nnooss  pprroocceessssooss  qquuee  iirrããoo  
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oouu  oobbttiiddooss  aattrraavvééss  ddaa  

uuttiilliizzaaççããoo  ddooss  BBeennss  ee  
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5.–   O Sistema de Custeamento e a informação relacionada aos custos  

A pedra angular da Contabilidade Gerencial é o Sistema de Custeamento, operacionalizado para fins 

práticos e operacionais na Contabilidade de Custos. Dados e informações sobre os custos são 

indispensáveis na elaboração das Demonstrações Financeiras [Balanços], apuração dos resultados, e 

preparação dos Orçamentos. Frequentemente, o bom cumprimento destas funções obriga o Sistema de 

Custeamento expressar as mesmas mensagens sob dois formatos:  

 

A.– Valorimetradas para atender objetivos preponderantemente avaliativos das existências de bens 

produzidos e serviços prestados que ainda devem ser escriturados como itens componentes do 

patrimônio aziendal; e, 

 B.– Formatadas para cumprir funções de orientação, controle e apoio dos processos decisoriais.  

  

Igualmente, embora a bibliografia especializada se refira freqüentemente a Sistemas de Custeamento, 

costuma se revelar totalmente omissa em explicar o que seja ou em defini-lo. A exata definição do que 

é um Sistema de Apuração e Análise de Custos e a forma pela qual ele deve ser estruturado e 

operacionalizado constitui um dos temas mais polêmicos da Contabilidade Gerencial. Grande parte do 

problema deve ser atribuída às imprecisões idiomáticas e imprecisões conceituais (FIGUEIRA, 2000). 

Este problema vem sendo discutido desde o início da sistematização das técnicas de custeamento, nos 

albores do século XX (CLARK, 1923), e sua resolução passará necessariamente pela definição do que 

é custo, e como se deverá expressa-lo em termos monetários (COLE, 1936). 

Na literatura técnica originada em países latinófonos, o vocábulo “custos” é tomado em diversos 

sentidos, e quase sempre o étimo necessita ser complementado por um substantivo ou adjetivo, para 

que se possa entender seu real significado dentro de um determinado contexto. Assim, frequentemente 

se fala de “tipo de custos”, “centro de custos”, “portador de custos”, “custos ativados”, “custos 

estocados”, “custos comprometidos”, “custo integral”, “custos imputados”, etc. 

A última expressão, “custos imputados”, define quase sempre a expressão monetária que se atribuí ao 

somatório dos recursos econômicos consumidos e incumbidos na administração de processos gestivos, 

ou na obtenção e comercialização de um bem ou serviço.  A leitura do livro de Leone & Leone (2007) 

permite concluir que, na ótica dos referidos autores, é este o custo gerado pelos engenheiros e gerido 

pelos contadores. 

Na opinião do autor, “custos imputados” é uma abreviação da expressão “custo dos fatores 

econômicos consumidos no processo”. Pois a Contabilidade apenas avalia monetariamente o consumo 

de um fator econômico; o verdadeiro custo é a expressão físico-financeira de um consumo, que deverá 

ser reposto para que a empresa ou entidade possa manter a continuidade de suas operações. É uma 
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constatação comprobatória do Principio Contábil da Continuidade das Operações [ou da Empresa em 

Marcha]. 

Esta definição de “custos” [para o caso em estudo] encontra apoio na definição oferecida por Oscar 

Eduardo Bottaro, em suas aulas na Universidad Nacional del Sur, em Bahia Blanca; “Costo es 

consumo recuperable" [custo é um consumo recuperável] (BOTTARO, 1977); o fator econômico 

gerador dos custos é consumido e precisa ser reposto, a expressão financeira que a Contabilidade 

atribui ao consumo serve para acompanhar e analisar o fluxo monetário.  

A proposição de Oscar Eduardo Bottaro pode ser complementada pela colocação de Takeyuki Tani; 

custos são um mal necessário ou boas oportunidades perdidas (TANI, 1998). Custos são um mal 

necessário, pois nenhuma empresa pode gerar lucros sem antes ter realizado custos; custos serão boas 

oportunidades perdidas, se os recursos não forem aplicados na melhor alternativa de emprego 

disponível, ou, se os produtos obtidos e/ou serviços prestados com sua aplicação, não alcançarem o 

preço de venda que permita a integral reposição dos fatores econômicos aplicados. 

Esta problemática da reposição dos fatores econômicos que geram os custos está claramente definida 

em outra proposição de Takeyuki Tani; a Contabilidade de Custos deve registrar dois específicos 

momentos; uma posição cronológica do momento da ocorrência e outro da liquidação (TANI, 1998).  

Entende-se como posição cronológica do momento da ocorrência a aquisição do fator gerador e, por 

momento da liquidação a recuperação do fator gerador pelo recebimento do valor monetário acertado 

para a venda do produto ou a prestação do serviço. 

Os posicionamentos de Takeyuki Tani também comprovam que a gestão dos fatores econômicos que 

geram os custos não é monopólio do Contador, e vários outros elementos subjetivos participam 

significativamente da fenomenologia na qual são gerados os custos. 

 

 

6.–     As dificuldades em obter-se uma informação confiável  

Falta ainda analisar um aspecto fortemente relacionado com quaisquer sistemas de comunicação, e 

com a gestão dos custos em particular; a veracidade e confiabilidade das informações. Ocorre que, 

quase sempre, tanto o emissor como o receptor da informação quer ou precisa melhorar a situação 

constatada – ou piora-la. Isso foi demonstrado pelo psicanalista Karl Ludwig Bühler, ao afirma que 

toda e qualquer emissão humana, cantada, falada ou exclamada, apresenta três funções 

(BÜHLER,1934): 

 

a.–    Representar [Mensagem verbal ou escrita]; 

b.–    Expressar [revelando as características do emissor]; e, 

c.–    Apelar [desejo de provocar reação no ouvinte]. 
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Aplicando as funções indicadas por Karl Bühler ao caso especifico da informação contábil, pode-se 

afirmar que o objetivo pretendido é representar adequadamente as modificações qualitativas e 

quantitativas ocorridas no patrimônio da entidade, em decorrência das aplicações e consumos nos 

fenômenos relacionados com a produção e a comercialização. A primeira função – representar – é 

inerente às mensagens contábeis. A relevância assumida pela segunda função – expressar – dependerá 

grandemente dos interesses envolvidos e do clima organizacional existente; quanto maior forem os 

interesses envolvidos, e tanto mais conturbado o ambiente, menor será a confiabilidade. A terceira 

função da mensagem – apelar e provocar uma reação no destinatário da informação – pretende 

alcançar metas que frequentemente envolvem alta subjetividade. 

As dificuldades de manter abertos e em bom funcionamento os canais pelos quais circulam as 

mensagens contábeis, foram muito bem observados no único trabalho que Palle Hansen teve publicado 

no Brasil. No referido artigo, ele citava a lei de Finagles, cujo enunciado é (HANSEN, 1984):  

 

a.–    A informação obtida nem sempre é a desejada; 

b.–    A informação desejada nem sempre é a realmente necessária; 

c.–    A informação realmente necessária nem sempre está disponível. 

 

A lei de Finagles enfatiza os três principais motivos causadores de falhas na comunicação contábil: 

 

A.–  A incapacidade dos administradores em explicitar ou formular claramente suas necessidades 

de informações contábeis; 

B.– A impossibilidade de muitos contadores em trabalhar com modelos que demonstrem efetivamente 

a realidade empresarial, inclusive por imposição e/ou desinteresse dos próprios destinatários das 

informações; e, 

C.–  O desinteresse dos administradores em capturar mensagens que poderiam auxilia-los a 

melhor planejar suas decisões, parte por não acreditar nelas, parte por não deseja-las. 

 

No caso específico da informação contábil, se deve reconhecer desde logo que, dentro de uma mesma 

azienda, existem fortes diferenças entre a Informação Contábil propriamente dita e a Informação de 

Custos. A melhor forma de demonstrar tais diferenças será imaginar uma equipe formada por um 

Contador Financeiro, um Contador de Custos, um Engenheiro, um Gerente de Vendas e o Diretor 

Superintendente, colocados no topo da torre central do “panóptico contábil”, todos eles pretendendo 

observar e registrar tudo que aconteceu no interior da azienda, ao mesmo tempo em que tentam 

prospectar sobre o futuro da entidade.  

Cada um deles terá uma visão diferente do que observam, e relatarão os fenômenos observados 

utilizando – inclusive o Contador Financeiro e o Contador de Custos – diferentes “dialetos tribais”, 
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fato que, obviamente, prejudicará o entendimento e a utilidade das informações registradas, e 

conduzindo, ao mesmo tempo a diferentes interpretações sobre a futura evolução dos fenômenos 

observados. 

Igualmente, é fácil perceber que cada um dos autores desempenha uma função diferente em relação 

aos fatores econômicos consumidos – e que devem ser repostos; o Contador Financeiro relata sobre o 

valor monetário que em um primeiro momento é um “bem de troca” que deverá ser registrado como 

investimento de giro, e somente passa a ser considerado como “custo“ quando da venda do bem 

[Custo do Produto Vendido ou Custo do Produto Prestado]; o Contador de Custos também relata os 

sacrifícios feitos na produção, mas reconhece implicitamente que outros gastos também deverão ser 

incluídos, para a precificação; o Engenheiro preocupa-se com os consumos físicos ocorridos na 

produção do bem ou na prestação do serviço, e relata sobre as necessidades de proceder as reposições; 

o Gerente de Vendas preocupa-se com os gastos adicionais que ocorrem a após a fase de produção, e 

decorrentes de armazenamento, transporte, despesas de financiamento, parcela de lucro desejado, etc. 

O Diretor Superintendente aglutina todos os relatórios, toma as decisões. 

Contrariamente ao afirmado por Leone & Leone (2007) nenhum dos dois Contadores participa do 

gerenciamento dos custos. E o Engenheiro, da mesma forma que o Gerente de Vendas, não é o gerador 

dos custos; do ponto de vista da Contabilidade de Custos, são elementos subjetivos cuja função é 

controlar e otimizar uma parcela do consumo dos fatores econômicos, cujo somatório constitui o custo 

total. 

O custo total é obtido pelo somatório de várias funções – de produção, de comercialização, de 

gerenciamento – que constituem etapas na determinação de seu cálculo. Em cada etapa se aplicam 

recursos, e o valor desses recursos constituem um Objetivo de Custeamento [ou Portador de Custos], 

que é incorporado ao Patrimônio Aziendal, para receber o aporte de novos recursos, ou aguardar o 

momento de sua comercialização e venda, fase final do processo de acumulação. A nível teórico, o 

recebimento do valor de venda significa a total cobertura e o retorno de todos os gastos efetuados. 

Para a Teoria da Comunicação, a Contabilidade de Custos deve ser vista e entendida como um “dialeto 

contábil” especializado, que quantifica e explica a fenomenologia interna, relacionada com as 

compras, estocagem, consumo e reposição de recursos econômicos, empregados para produzir e 

vender os produtos fabricados e os serviços prestados para terceiros. 

Como qualquer outra linguagem, a Contabilidade de Custos gera mensagens, que devem ser 

transmitidas aos agentes governamentais, diretores, gerentes, supervisores, clientes e fornecedores 

com interesses na empresa ou instituição. E, como em qualquer processo de comunicação, as 

mensagens conduzindo informações relacionadas com os custos não podem ser transmitidas com total 

fidelidade, pois nos canais de comunicação utilizados para conduzir os dados desde o transmissor até o 

receptor das mensagens existe sempre um ou mais elementos perturbadores, as fontes de perturbação 

ou ruído, que introduzem distorções nos sinais. O trabalho demonstra que entender tais fontes de 
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distorção e buscar os meios de minimizar seus efeitos se constitui, atualmente, em um dos importantes 

campos da pesquisa contábil. 

Para gerar as informações de custos, o Sistema de Custeamento coleta e computa os dados gerados no 

mundo exterior e no interior da própria azienda para, através de sucessivas tabulações, produzir os 

Relatórios e Demonstrativos solicitados ou requeridos para os processos decisoriais e pelos controles 

internos. Mas, como se sabe, nenhuma mensagem pode ser codificada para a transmissão, nem ser 

decodificada na recepção com total fidelidade. Isto se deve ao fato que nas comunicações humanas os 

sinais são passíveis de perturbação por distorções [ruídos], e sofram distorções (BEDFORD & 

BALADOUNI, 1962). Na Teoria da Comunicação Contábil, distorção é definida como aqueles fatores 

que interferem na qualidade das mensagens contábeis. Este fenômeno, prejudicial à fidedignidade, 

fidelidade e confiabilidade das mensagens contábeis, se apresenta bem mais grave no âmbito da 

Contabilidade de Custos. 

Para que se possa gerir adequadamente a reposição dos fatores geradores de custos, é necessário 

acompanhar todas as fases que compõem a determinação do custo total, até o momento da venda do 

Portador de Custos, e comprovação que todos os gastos efetuados puderam ser repostos. Este processo 

deve prever melhoria na produtividade, modificações no desenho do produto ou serviço, alteração nos 

níveis de demanda, etc. Consequentemente, devem ser esperadas “distorções internas” „em cada fase 

de acumulação dos custos, ao mesmo tempo em que as informações enviadas ou recebidas de terceiros 

também ocasionarão distorções nos valores iniciais.  

A figura 3 oferece uma visualização do problema. 

 

 

 

7.–     Notas finais e conclusão 

Apesar dos grandes avanços e desenvolvimentos que ocorreram e ainda estão acontecendo em todos os 

campos do conhecimento técnico e científico desde o início do século XX, ainda existem muitos 

problemas de relevância aguardando solução. E entre estes, está a qualidade e confiabilidade da 

informação contábil, em especial a de custos. 
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FFiigguurraa  33  ––  CCiirrccuuiittoo  ddooss  ffaattoorreess  ddee  ccuussttooss,,  ddeessddee  aa  aaqquuiissiiççããoo  aattéé  aa  rreeccuuppeerraaççããoo,,  ee  ppoossssíívveeiiss  ffoonntteess  ddee  

ddiissttoorrççããoo  ddaass  mmeennssaaggeennss  ccoonnttáábbeeiiss  

EEllaabboorraaddoo  ppeelloo  aauuttoorr 

 

Para gerar as informações de custos, o Sistema de Custeamento coleta e computa os dados gerados no 

mundo exterior e no interior da própria Entidade  para, através de sucessivas tabulações, produzir os 

Módulos de gerenciamento e controle 

FFoonntteess  ddee  ddiissttoorrççããoo  CCooddiiffiiccaaççããoo 

 
DDeeccooddiiffiiccaaççããoo 

 

MMóódduullooss  ddee  pprroodduuççããoo  ee  pprreessttaaççããoo  ddee  sseerrvviiççooss 

internos 

DDeeccooddiiffiiccaaççããoo 

 

NNoovvaa  ccooddiiffiiccaaççããoo 

 
EExxpplliiccaaççããoo 

 

IInntteerrpprreettaaççããoo 

 
FFoonntteess  ddee  ddiissttoorrççããoo  

PPaarraa  TTeerrcceeiirrooss  

  

DDee  TTeerrcceeiirrooss  

  

  

  

 

MMeennssaaggeennss  iinntteerrnnaass  

nnoo  mmóódduulloo  

MMóódduullooss  ddee  ccoommeerrcciiaalliizzaaççããoo  ee  vveennddaass  

DDeeccooddiiffiiccaaççããoo 

 

 

RReettiiffiiccaaççõõeess  

mmeerrccaaddoollóóggiiccaass

ss 
 

AAççõõeess  

ccoorrrreettiivvaass 

FFoonntteess  ddee  ddiissttoorrççããoo  

CCoommuunniiccaaççõõeess  iinntteerrnnaass  

CCoommuunniiccaaççõõeess  

eexxtteerrnnaass  

CCoommuunniiccaaççõõeess  iinntteerrnnaass  

CCoommuunniiccaaççõõeess    

iinntteerrnnaass  

PPaarraa  TTeerrcceeiirrooss  

  

DDee  TTeerrcceeiirrooss  

  

  

  

 

PPaarraa  TTeerrcceeiirrooss  

  

DDee  TTeerrcceeiirrooss  
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Relatórios e Demonstrativos solicitados ou requeridos para os processos decisoriais e pelos controles 

internos. 

Custo é o consumo de fatores econômicos, destinados a sofrerem modificações até se transformarem 

em produtos e serviços claramente identificáveis. A Contabilidade de Custos reduz todos os consumos 

a um denominador comum monetário, e procurar rastrear, toda a fenomenologia por que vão passar, 

antes de serem repostos para que a azienda continue a atuar.   

Custos são gastos gerados pelas atividades de gerenciamento, produção e comercialização. O gestor – 

aquele que gere os custos – é o empresário ou gerente que ordena a aquisição dos fatores geradores de 

custos, e determina de que forma deverão ser utilizados. 
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PALABRAS CLAVE:  

Factibilidad; bulbos de lilium; floricultura; empresa de base tecnológica; Argentina. 

 

SÍNTESIS: 
 

El comercio de flor de corte de lilium en Argentina creció significativamente en los últimos años, 

gracias al aumento en la demanda de flores en general y al auge de flores no tradicionales. En la 

actualidad, el lilium se posiciona como la principal flor de corte a partir de bulbo y la cuarta luego del 

crisantemo, clavel y rosa. Sin embargo, la producción nacional es prácticamente inexistente. El 

abastecimiento proviene principalmente de bulbos importados desde Holanda, que representan el 

mayor costo del cultivo. Aún cuando se dieron algunas experiencias de oferta de bulbos de 

productores locales, su calidad era deficiente debido a técnicas inadecuadas de cultivo, cosecha y 

poscosecha; a la alta infección viral y al uso de híbridos obsoletos o no identificados. En virtud de este 

contexto, se ha generado valiosa información científica y tecnológica para superar estos obstáculos. 

Por lo tanto, considerando los hallazgos obtenidos en diversas investigaciones agronómicas, el 

presente trabajo tiene por objetivo estudiar la factibilidad de creación de una empresa de base 

tecnológica del sector florícola, dedicada a la producción y comercialización de bulbos de lilium de 

calidad genética, sanitaria y fisiológica controlada. Se persigue escalar el sistema productivo 

integrando todas las etapas de agregado de valor hasta los floricultores, a partir de un proyecto PICT 

Sart Up. Se concluye que la producción y comercialización local de bulbos de lilium se presenta como 

una oportunidad de negocio promisoria para cubrir las necesidades de pequeños floricultores, 

orientada a la sustitución parcial de importaciones. Así, se espera que puedan minimizarse en el futuro 

las fluctuaciones que han caracterizado a la actividad por condiciones de política exterior y cambiaria, 

las cuales han limitado su crecimiento. 

mailto:liliana.scoponi@uns.edu.ar
mailto:pamarina@criba.edu.ar
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1. INTRODUCCIÓN 
 

El comercio de flor de corte de lilium en Argentina creció significativamente en los últimos años, 

gracias al aumento en la demanda de flores en general y al auge de flores no tradicionales. En la 

actualidad, el lilium se posiciona en nuestro país como la principal flor de corte a partir de bulbo y la 

cuarta luego del crisantemo, clavel y rosa. También creció la demanda de bulbos para producción de 

plantas en maceta, una actividad en franca expansión.  

En Argentina, la relevancia económica del cultivo de lilium debe confrontarse con el volumen de 

importación de bulbos, ya que la producción nacional es prácticamente inexistente. El principal país 

proveedor es Holanda. Las importaciones con ese origen experimentaron un aumento importante hasta 

el año 2001, en el que ingresaron algo menos de un millón de bulbos. En el año 2002, la importación 

de bulbos disminuyó drásticamente debido a una gran devaluación del peso argentino, lo que 

incrementó sensiblemente los costos del cultivo y deprimió la demanda. Durante el transcurso de los 

siguientes años hasta el año 2005, se produjo una paulatina recuperación en el volumen importado, 

que creció significativamente hasta el año 2009 en que se importaron 6,3 millones de bulbos con un 

valor aproximado en el mercado interno de U$S 2,5 millones, superando al volumen importado en el 

año 2001. Actualmente la importación de bulbos de lilium sigue en aumento. 

En años recientes se efectuaron importaciones también desde Chile, en menor medida. Sin embargo, la 

importación de bulbos chilenos ha encontrado un obstáculo difícil de sortear. Debido a la exigencia de 

prohibición de ingreso a la Argentina de suelo y turba con origen en ese país, los bulbos deben estar 

empacados en sustratos inertes como perlita o vermiculita, lo cual incrementa los costos y obliga a 

planificar las compras desde el momento de la cosecha y empaque, pues los bulbos no pueden ser 

cambiados de sustrato una vez acondicionados. Además, las cajas con perlita o vermiculita son más 

pesadas y disminuyen la capacidad de carga de los contenedores vía terrestre, lo que encarece el flete 

por bulbo. Estas limitantes han desalentado la importación de bulbos provenientes de Chile.  

Un estudio económico de 2007 demostró que el costo del bulbo importado representaba entre el 75% y 

80% de los costos directos de producción de flor de corte. Entre los años 2007 y 2009 se volcaron al 

mercado muy pequeñas cantidades de bulbos provenientes de productores locales, pero su calidad era 

deficiente debido a técnicas inadecuadas de cultivo, cosecha y poscosecha; a la alta infección viral y al 

uso de híbridos obsoletos o no identificados. Sin embargo, existe en el sector de flor cortada un gran 

margen para el crecimiento de la actividad, que se potenciaría al considerar el abastecimiento con 

bulbos de calidad y sanidad controlada de producción nacional.  

En virtud de este contexto, se ha generado valiosa información científica y tecnológica a partir de los 

proyectos financiados por la ANPCyT (Agencia Nacional de Promoción Científica y Tecnológica), la 

Universidad Nacional del Sur – CERZOS CONICET Bahía Blanca UNS y CIC (Comisión de 
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Investigaciones Científicas) de la provincia de Buenos Aires. Sin embargo, dicha información no se ha 

podido trasladar exitosamente al ámbito productivo principlamente por la falta de integración del 

proceso que, por la naturaleza del producto, es compleja y requiere de una calibración y 

dimensionamiento adecuado de todas sus fases. El proceso de producción de bulbos involucra: 1) la 

provisión de material elite, i.e. híbridos modernos provistos por sus obtentores/licenciatarios; 2) su 

mantenimiento, saneamiento y multiplicación, usando técnicas combinadas de cultivo  in vitro e in 

vivo, 3) engorde de los bulbos hasta obtener el calibre comercial, 4) tratamiento vernalizante de los 

bulbos y almacenamiento bajo 0°C hasta su utilización para producción de flores. Además se debe 

considerar en todas las etapas el monitoreo de enfermedades, principalmente virales, y plagas. 

Considerando los resultados obtenidos en los proyectos mencionados y frente a un  crecimiento de la 

demanda de flores de corte no tradicionales, el presente trabajo tiene por objetivo estudiar la 

factibilidad de creación de una empresa de base tecnológica del sector florícola, dedicada a la 

producción y comercialización de bulbos de lilium de calidad genética, sanitaria y fisiológica 

controlada. Se persigue escalar el sistema productivo integrando todas las etapas hasta la 

comercialización de los bulbos de lilium a los floricultores, a partir de un proyecto PICT Sart Up 

financiado por la ANPCyT.  

A los fines de desarrollar un sistema innovador e integrado de producción local de bulbos de lilium, el 

emprendimiento involucra la participación de un productor primario con experiencia en producciones 

intensivas, en cuyo predio se llevará a cabo la producción de bulbos; un floricultor integrado en la 

cadena de comercialización, quien estará a cargo de esta función; y un equipo interdisciplinario de las 

áreas científicas de Agronomía, Biología y Administración, cuyos miembros cumplirán etapas del 

proceso o actividades específicas de apoyo y asesoramiento.   

En primera instancia se procura cubrir las necesidades de pequeños floricultores, diseñando una 

estructura de oferta orientada a la sustitución parcial de importaciones de bulbos de lilium, que 

contribuya al desarrollo de la floricultura comercial en Argentina. De esta forma, se espera menguar 

fluctuaciones en la actividad asociadas a condiciones variables de política exterior y cambiaria, que 

puedan afectar negativamente la disponibilidad y costo de los bulbos para el sector florícola, y 

consecuentemente, limitar su crecimiento. 

 

 

2. ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 

El estudio comprende un análisis del mercado de bulbos de lilium y del sector florícola en el marco del 

diagnóstico estratégico del negocio. Luego aborda su evaluación técnica, económica y financiera. Se 

tomaron valores corrientes a marzo de 2014, incluyendo un adicional por posibles incrementos en las 

diferentes partidas (en especial, agroquímicos, combustibles, mano de obra). 
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La evaluación del contexto y de la demanda potencial se efectuó mediante la adopción de una 

estrategia de investigación basada en documentos. La investigación en documentos fue escogida, pues 

permite responder a cuestiones sobre el pasado y los cambios ocurridos haciendo uso de documentos 

(Saunders, Lewis, Thornhill, 2011). Se relevaron datos secundarios de diferentes fuentes nacionales e 

internacionales: informes del Instituto de Floricultura del INTA (Instituto Nacional de Tecnología 

Agropecuaria); estudios de la ODEPA (Oficina de Estudios y Políticas Agrarias del Ministerio de 

Agricultura de Chile); informes del Consejo Federal de Inversiones; estadísticas nacionales y 

regionales del CREEBBA (Centro Regional de Estudios Económicos de Bahía Blanca; estadísticas del 

International Trade Centre (ITC)- World Trade Organization and the United Nations.  

El perfil de los productores florícolas seleccionados como mercado objetivo se analizó a partir de la 

Encuesta Florícola 2012, realizada entre los meses de marzo y abril de dicho año, por el INTA 

(Instituto Nacional de Tecnología Agropecuaria-Ministerio de Agricultura, Ganadería y Pesca de la 

Nación) y la Dirección Provincial de Estadística (Ministerio de Economía de la provincia de Buenos 

Aires). 

Asimismo, y complementariamente a las fuentes de información secundaria, se recurrió a datos 

primarios obtenidos de entrevistas no estructuradas con referentes calificados (productor primario, 

floricultor distribuidor e investigadores especializados). 

En particular para el análisis técnico-económico del proceso productivo, se relevaron los hallazgos 

científicos de los proyectos financiados por la ANPCyT (Agencia Nacional de Promoción Científica y 

Tecnológica), la Universidad Nacional del Sur – CERZOS CONICET Bahía Blanca UNS y CIC 

(Comisión de Investigaciones Científicas) de la provincia de Buenos Aires, referidos a: 

a) La identificación de sitios donde es posible la producción de bulbos con ventajas agroclimáticas, 

b) El ajuste de la tecnología de producción y el desarrollo de nuevas tecnologías, como sistemas de 

riego y conducción del cultivo,  

c) La identificación de compuestos herbicidas de baja o nula fitotoxicidad para el control de malezas 

del cultivo, con un descubrimiento trascendental como es la tolerancia natural al herbicida glifosato, 

d) La comprobación de la presencia en el país de los tres virus de mayor impacto en el género e 

indicios de una incidencia diferencial en distintos ambientes.  

Sobre la base de este conocimiento se ha organizado un planteo técnico innovativo para llevar a cabo 

la producción de bulbos de lilium en el ámbito nacional que permita los floricultores al final de la 

cadena de valor, obtener mediante la implantación de este insumo, flores y plantas en maceta de 

calidad competitiva. 
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El análisis económico adoptó el modelo de Costeo Variable como concepción de costeo. Este enfoque 

entiende que los costos fijos o de estructura no son costos de los productos (actividades o servicios) e 

interpreta que las causas de devengamiento de los costos son fundamentalmente dos: la realización de 

la actividad (producir, vender, prestar servicios, etc.) y el transcurso del tiempo. Sólo los costos 

variables son genuinamente costos de la actividad. Los costos fijos son causados por el mero 

transcurso del tiempo (Ripoll Feliú, 1994; Yardin, 2010, 2013).  

Por lo tanto, para la evaluación del emprendimiento como empresa en marcha, los costos se 

clasificaron según su comportamiento ante cambios en el nivel de actividad y de acuerdo a las 

funciones principales y de apoyo que los generan. Se seleccionó como objeto de costo o unidad de 

costeo final, el bulbo de lilium de calidad calidad genética, sanitaria y fisiológica controlada. No 

obstante, los sacrificios económicos se acumularon en una unidad intermedia, la hectárea, a los fines 

de la determinación de los costos de producción. El cálculo se realizó bajo el criterio económico. Es 

decir, incluyendo la retribución de todos los factores productivos cuyo consumo es necesario para 

realizar las actividades del proceso de creación de valor, aún cuando no surjan de transacciones con 

terceros. Por tal motivo, se determinó el costo de oportunidad de los activos fijos y del capital 

circulante promedio inmovilizado, empleando la misma tasa de interés aplicada como tasa de costo de 

capital en la evaluación financiera.  

En lo que respecta al costo de producción, se identificaron centros de costos para su acumulación, 

asociados a cada etapa del proceso: costos de preparación del suelo; costos de plantación; costos de 

tareas de mantenimiento y protección; costos de cosecha; y costos de lavado y pre-clasificación. 

La evaluación financiera consideró los indicadores VAN (Vaor Actual Neto), TIR (Tasa Interna de 

Retorno), TIRM (Tasa Interna de Retorno modificada) y período de recupero. Asimismo, el estudio se 

complementó con un análisis de riesgo para sensibilizar al tomador de decisiones sobre el 

comportamiento del proyecto en diferentes escenarios (Sapag Chain y Sapag Chain, 2000; Rotstein et 

al., 2011). Los escenarios son construcciones analítico-empíricas. Se trata de enunciados hipotéticos 

que no pretenden predecir el futuro, sino señalar un abanico de opciones y situaciones que pueden 

darse de modo de orientar a los tomadores de decisiones sobre sus diferentes consecuencias. Se 

identificaron cuatro escenarios construidos sobre la base de un análisis prospectivo de fenómenos 

esperables para el futuro. Si bien pueden emplearse herramientas estadísticas, se ha optado por dicha  

metodología, en virtud de que el producto a comercializar no se produce en el país en la actualidad y 

de la carencia de datos disponibles sobre el mercado de bulbos en Argentina, más allá de los relevados 

para el presente estudio (Schwartz, 1996; Medina Vázquez, 1999). 
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3. RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

3.1. Características del producto bulbos de lilium  

El género Lilium pertenece a la familia de las Liláceas, reúne a la mayoría de las plantas conocidas 

como azucenas o lilium, estando extensamente distribuido por todo el Hemisferio Norte lo que 

conlleva cierta controversia en cuanto a su clasificación botánica (Figura 1). 

Figura 1. Vista de una plantación de lilium a campo para producción de bulbos 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Son herbáceas perennes originarias de dicho hemisferio y presentan bulbos compuestos por brácteas 

escamosas (Bailey, 1950).Botánicamente existen alrededor de ochenta especies de lilium y varios 

cientos de variedades cultivadas o cultivares. Los cultivares más difundidos pertenecen a los siguientes 

grupos: híbridos de Lilium Longiflorum Thunb (la azucena clásica de flores blancas); los híbridos 

Asiáticos (de tallos erectos, flores con forma y colores muy variados); los híbridos Orientales (flores 

grandes, aromáticas y muy coloridas) y los híbridos LA, LO, OA y OT (nuevas categorías de lilium, 

introducidas a partir de 1992, producto de la hibridación entre secciones, como: Lilium longiflorum x 

híbridos Asiáticos, Lilium longiflorum x híbridos Orientales, híbridos Orientales x híbridos Asiáticos e 

híbridos Orientales x híbridos Aurelian o Trumpet, respectivamente). 

Actualmente los floricultores argentinos se abastecen de bulbos importados mayoritariamente de 

Holanda. Los proveedores holandeses ofrecen un surtido de híbridos amplio y en general los bulbos 

tienen una calidad fisiológica y sanitaria muy buena. Son transportados por vía marítima en 

contenedores refrigerados y se pueden adquirir durante todo el año, aunque su calidad disminuye algo 

durante el almacenamiento. Esta circunstancia otorga una ventaja a la producción de contraestación y 

es la razón por la que en los últimos años se han importado bulbos desde Chile, aunque en mucha 

menor proporción, con las limitaciones mencionadas. 
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La producción nacional de bulbos es casi inexistente y se limita al recrecimiento de los bulbos 

agotados de la producción de flores o a la multiplicación artesanal para ofrecer un producto regional 

en zonas turísticas de la Patagonia andina. Esta forma de producción es contraproducente pues, no 

abastece a la floricultura, permite la proliferación de enfermedades, sobre todo las virosis (Chinestra y 

Marinangeli, 2011), y no contempla el recambio varietal necesario para la floricultura moderna.  

Por lo tanto, a través de las biotécnicas innovativas desarrolladas en estos años en los proyectos de 

investigación mencionados, se propone el uso de una tecnología para el saneamiento y la 

micropropagación de lilium en condiciones de oscuridad, de manera de proveer un protocolo de bajo 

costo que permita obtener propágulos rústicos, los microbulbos (Marinangeli, 2002). Estos se adaptan 

eficientemente a las condiciones ex vitro de cultivo y permiten obtener material con garantía genética 

y sanitaria, considerado material elite que se usará en la etapa de engorde de bulbos. Con respecto a su 

identidad genética y ausencia de virus, resultan similares a los importados. El producto de esta etapa es 

el bulbo de calibre comercial, que luego del tratamiento poscosecha a temperatura baja y 

conservación, estará apto para la producción de flores de lilium durante todo el año.  

El emprendimiento producirá bulbos de 4 híbridos de lilium: 2 L/A (“Litouwen”con flores de 

coloración blanca y “Brindisi” de coloración rosada); 1 O/T (“Serrano” de coloración amarilla); y 1 

Asiático (“Nelo” de flores color naranja) (Figura 2). Se busca brindar una oferta variada en cantidad 

de colores y comportamiento, considerando la demanda de flores de lilium a atender.  

Figura 2. Vara floral de: A) Lilium LA “Litouwen”, B) Lilium LA “Brindisi”. C) Lilium OT “Serano”, y C) 

Lilium Asiático “Nello”. 

 

Fuente: Catálogo de VWS B.V. (Holanda). 

El producto final para el floricultor es un cajón o caja plástica de 60 cm x 40 cm x 25 cm como 

estructura de embalaje, con una bolsa de film de polietileno conteniendo en su interior los bulbos de 

lilium, junto con turba muy molida y húmeda en carácter de acondicionante. La bolsa de plástico debe 

ser microperforada, con el objetivo puntual de que los bulbos no pierdan la humedad, pero a su vez se 

permita el intercambio gaseoso y la prevención del desarrollo de microorganismos patógenos. La 

cantidad de bulbos que contendrá cada caja de plástico está limitada por el calibre de los mismos. 
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Todos los cajones tendrán una etiqueta, indicando el híbrido, el calibre y la cantidad de bulbos que 

contiene, marca y sello de calidad controlada. Es muy importante esta identificación, ya que permite 

individualizar el producto y hacer un correcto control de stock. 

Los bulbos se comercializarán bajo la marca comercial ARGENBULBS, que será acompañada de una 

marca de certificación LILIUM DE CALIDAD CONTROLADA CERZOS-UNS. Las marcas de 

certificación y los sellos asociados a las mismas informan a los consumidores que los bienes o 

servicios avalados por una determinada marca presentan ciertos atributos que han sido examinados, 

testeados o comprobados por el organismo o ente certificador, es decir, por el titular de la marca de 

certificación en cuestión. Mientras que el comprador sea capaz de asociar cada uno de estos sellos a 

los atributos de los productos o servicios que se certifican en cada caso, dichos instrumentos podrán 

contribuir a reducir los problemas de información, con los consiguientes beneficios para las distintas 

partes intervinientes. Sobre la base de lo expuesto, se prevé cumplir con el pago del servicio de control 

de calidad correspondiente al Laboratorio CERZOS CONICET Bahía Blanca para acceder a la marca 

de certificación LILIUM DE CALIDAD CONTROLADA CERZOS-UNS, que registrará dicho 

laboratorio. Mediante sus servicios se accederá a las técnicas innovativas que garantizarán los 

atributos valorados del producto por los floricultores. 

3.2. Análisis del mercado 

3.2.1. Análisis de la oferta y demanda internacional de bulbos para flor  

Se estima que en la actualidad, debido a ensayos y adaptaciones climáticas realizadas, existen unas 

12.000 variedades de bulbosas ornamentales. La especie de bulbos para flor más cultivada y 

comercializada a escala mundial es el tulipán, seguida por los lilium, los narcisos, los gladiolos, los 

jacintos y los iris (Ministerio de Agricultura de Chile, 2009).  

En las últimas décadas la producción mundial de bulbos de flor ha aumentado considerablemente. Es 

importante destacar que el incremento de la superficie cultivada ha sido posible gracias a la 

mecanización e intensificación de los sistemas de producción. Los bulbos para flor son clasificados 

comercialmente según su destino de venta. Así es como se producen bulbos para la venta en “seco”, 

destinados a parques y jardines, y bulbos “industriales”, destinados a la producción de flor de corte. En 

términos generales, la producción de bulbos para flor de corte y para plantación en parques y jardines 

se encuentra en franco ascenso.  

Históricamente, desde comienzos del siglo XVI, Holanda ha sido el país líder en la producción y 

comercialización de flores de corte y de bulbos para flor. Sin embargo, los cambios que el sector 

florícola está sufriendo en el mundo, la globalización y el incremento de la competencia han llevado al 

surgimiento de nuevos centros de producción de flores y de bulbos (Benschop et al., 2010). Para el 

año 2003, el cultivo de bulbos de lilium se había extendido a 10 países. La mayor producción se 
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concentraba en Holanda con 4.280 has (77%), seguido por Francia (401 has, 0,8%), Chile (205 has, 

0,4%), Estados Unidos (200 has., 0,4%), Japón (189 has, 0,3%) y Nueva Zelanda (110 has, 0,2%). En 

Holanda la producción de bulbos asciende a 2,11 billones por año, de los cuales el 81% se exporta 

dentro y fuera de la Unión Europea, mientras que el 19% restante es utilizado para la producción 

interna de flor de corte (Buschman, 2005). Recientemente, se ha incrementado en forma significativa 

la producción de bulbos en el Hemisferio Sur, donde Chile y Nueva Zelanda adquieren mayor 

relevancia, seguidos por Tasmania y Sudáfrica.  

Así, el comercio mundial  está cambiando luego de la dominación de Holanda. Benschop et al. (2010) 

atribuyen esta situación a cuatro factores: 1) las áreas de producción de bulbos están siendo 

desplazadas por desarrollos urbanísticos a medida que crece la población de Holanda; 2) la necesidad 

de suelos frescos; 3) la necesidad de disminuir costos de producción, especialmente referidos a la 

tierra y la mano de obra para la consolidación de productores de bulbos y exportadores y 4) la 

producción de bulbos de alta calidad en otros países. Otros factores externos pueden atribuirse a la 

globalización del comercio de productos florícolas, la trasferencia del conocimiento y el progreso 

económico de países en vías de desarrollo. Todos estos factores contribuyeron a incrementar la 

producción de bulbos de alta calidad en varias regiones desde las últimas décadas del siglo XX. 

En cuanto a las exportaciones, el volumen exportado en dólares de bulbos de flores ha crecido un 20% 

en el período 2009-2012. Holanda juega un rol clave, siendo el principal proveedor con una 

participación del 77,4% de las exportaciones mundiales (ODEPA- Oficina de Estudios y Políticas 

Agrarias- del Ministerio de Agricultura de Chile, 2014). Además de Holanda, existe una gran nómina 

de países exportadores de bulbos para flor, que suelen especializarse en el cultivo de algunas 

variedades. Cabe destacar el comportamiento dinámico que manifiesta Chile. Su principal comprador 

es Holanda, debido a la naturaleza propia del negocio de reproducción y engorde de bulbos que 

empresas chilenas mantienen con ese país; sin embargo una decena de países presentan también una 

participación significativa. Se destacan entre ellos China y Japón, que reciben cada uno un 10% de las 

exportaciones chilenas de este tipo (Ministerio de Agricultura de Chile, 2009). 

En contraste con los volúmenes de producción y exportación, los principales países compradores de 

bulbos para flor son Italia, Francia y España, seguidos por Holanda, Alemania, Reino Unido y Estados 

Unidos. En los últimos años ha aumentado la demanda de países asiáticos (Japón, China, Corea). El 

consumo se concentra en general en los países desarrollados del Hemisferio Norte. Estados Unidos es 

un gran importador de bulbos holandeses, importando más de 1.000 millones de unidades. En 

promedio, el 60% de la provisión anual de bulbos para flor en Estados Unidos proviene de Holanda, el 

9% de Reino Unido y el 6% del resto del mundo, abasteciendo con su producción sólo el 25% del 

consumo. Esto lo posiciona como un mercado con grandes perspectivas de desarrollo, considerando 

que se gastan alrededor de 15.000 millones de dólares en flores por año. Japón también es un gran 



FACTIBILIDAD DE LA PRODUCCIÓN DE BULBOS DE LILIUM PARA  

FLORICULTURA COMERCIAL EN ARGENTINA 

Liliana Scoponi – Pablo Marinangeli 

 

 

Revista del Instituto Internacional de Costos, ISSN 1646-6896, Edición especial, diciembre 2014                                        87 

 

consumidor de flores, por lo que desarrolla sus propios cultivos y también importa insumos vegetales 

para la producción. Las importaciones de bulbos de lilium tuvieron su origen en primer lugar desde 

Holanda, seguido de Nueva Zelanda y en tercer lugar de Chile, que está creciendo en su inserción 

comercial, como se mencionó (Ministerio de Agricultura de Chile, 2009). La tendencia es que 

aumente la demanda internacional de bulbos y flores de corte, priorizando la alta calidad, mayor 

durabilidad y diversidad de especies y variedades aromáticas (ProChile, 2002). 

3.2.2. Análisis de la oferta y demanda nacional de bulbos para flor  

En Argentina la producción de bulbos de lilium es prácticamente inexistente. En consecuencia, la 

producción de flores está basada en bulbos importados, principalmente de Holanda, que representan el 

mayor costo del cultivo. Si bien se dieron algunas experiencias de oferta de pequeñas cantidades de 

bulbos provenientes de productores locales a bajo costo, estos bulbos eran de baja calidad y, 

frecuentemente, de variedades antiguas, mezcladas o sin identificar (Chinestra y Marinangeli, 2011). 

Sin embargo, en ensayos experimentales se ha comprobado que en diferentes regiones de Argentina es 

posible producir bulbos de elevada calidad y de variedades actuales si se consideran algunas 

cuestiones legales y técnicas (Facchinetti y Marinangeli, 2008, 2010).  

Las exportaciones realizadas por Argentina sólo se han limitado a flor de corte y no representan 

volúmenes significativos. Se trata de experiencias aisladas, cuyo principal destino ha sido Chile y en 

menor medida Uruguay. En la mayoría de los casos se realizaron con fallas de organización técnica y 

de logística comercial (Gallo et al., 2007). No obstante ello, puede admitirse que Argentina tiene un 

gran potencial. El mercado local de flor de corte ha crecido y puede ampliar sus fronteras si incorpora 

tecnologías que emplean países exportadores, mejorando la poscosecha, la logística y distribución. De 

todos modos, más que orientarse a la exportación, actualmente el sector está ocupado en cómo 

sustituir importaciones con producción nacional (Instituto de Floricultura, 2012; gerente de 

MercoFlor, diario EL DIA, 2013). 

Respecto a la demanda nacional de bulbos de lilium, a partir de estudio del comportamiento de las 

importaciones es posible inferir la tendencia del consumo para floricultura comercial. Las estadísticas 

de producción florícola en Argentina son escasas y no existen datos disponibles acerca de producción 

de flores de lilium. Para su evaluación, se ha recurrido a información estadística aduanera de AFIP 

(Administración Federal de Ingresos Públicos) Sistema SIM en línea. La misma sólo estuvo disponible 

hasta el año 2009. Estimaciones posteriores se realizaron sobre la base de entrevistas a referentes 

calificados. 

Se advirtió que las importaciones de bulbos de lilium se incrementaron considerablemente desde el 

año 2002. En ese año, la crisis financiera llevó a una fuerte devaluación de nuestra moneda, lo cual 

incrementó los costos, al tiempo que se deprimía la demanda de flores de corte y bulbos de lilium. 
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Muchos productores debieron retirarse o cambiar de especie y sólo permanecieron en actividad los 

grandes productores de flor de lilium, que son importadores de bulbos. Durante 2002, solamente 

ingresaron tres contenedores desde Holanda (Aduana, 2009).  

A partir del año 2003, las importaciones comenzaron a crecer a una tasa exponencial. Durante el 

transcurso de los siguientes años, hasta el 2005, se produjo una paulatina recuperación en el volumen 

importado, a pesar de la continua devaluación del peso respecto del Euro, que creció 

significativamente hasta el año 2009 en que se importaron 6,3 millones de bulbos con un valor 

aproximado en el mercado interno de U$S 2,5 millones, superando al volumen importado en el año 

2001. Chile contribuyó con alrededor del 9% de las importaciones durante 2009. En Argentina, más 

del 91% de los bulbos importados se destinan a producción de flor de corte, un 7,5 % a plantas en 

maceta y menos del 1% se dedica a ventas en viveros para jardinería. En la Figura 3 se aprecia la 

evolución del número de bulbos importados en el período 1999-2009, el origen de los mismos y el 

número de empresas importadoras. 

Figura 3.  Evolución del número de bulbos de lilium, origen e importadores durante el período 1999-2009. 

 

Fuente: Elaboración propia sobre la base de información obtenida a través de la Dirección General de Aduanas, 

AFIP, Argentina. 

Las importaciones de bulbos de lilium de Argentina participan en una pequeña porción del comercio 

mundial (menos del 0,5%) y los productores locales deben aceptar el precio internacional e importar 

los bulbos de acuerdo a sus necesidades. Los bulbos congelados llegan principalmente a través de 

transporte marítimo (más del 90%) en contenedores de 20 y 40 pies desde Europa durante todo el año, 

y desde Chile, por transporte terrestre, principalmente luego de la cosecha y programación, durante el 

último trimestre. 

Antes de la crisis financiera, había nueve importadores de bulbos de lilium. A partir del año  2002 este 

número se redujo a tres o cuatro. Los grandes productores importan bulbos para su propio uso y 

también proveen bulbos para los pequeños productores, que deben pagar precios mayores. Los 

pequeños productores no tienen la capacidad económica para afrontar la importación de un contenedor 

completo ni las facilidades para el almacenamiento en frío a mediano y largo plazo. 
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Si se tiene en cuenta que los montos FOB (Free on board) importados en los años 2001 y 2008 son 

muy similares, puede concluirse que el número de importadores se redujo, pero que importan 

aproximadamente los mismos valores que en aquella fecha, aumentando la concentración de la oferta.  

3.3. Análisis del sector florícola 

El diagnóstico de las fuentes de competencia en el sector florícola y la intensidad de la rivalidad 

existente permitirá evaluar cómo éstas condicionan el potencial de beneficios a obtener. A menor 

rivalidad, mayor rentabilidad y atractivo del sector, y viceversa (Porter, 1991). Sobre la base de este 

análisis, la estrategia que se formula para el emprendimiento pretende minimizar el impacto de las 

amenazas competitivas identificadas y buscar orientarlas a favor. 

3.3.1. Rivalidad entre las empresas que se encuentran en el sector  

El poder de esta fuerza competitiva queda establecido por la energía con que los vendedores usen las 

armas competitivas a su disposición para obtener una posición más fuerte en el mercado y una ventaja 

competitiva sobre sus rivales. En lo que respecta a la producción de bulbos de lilium, puede afirmarse 

que en Argentina la rivalidad es casi nula, ya que la misma ha sido prácticamente inexistente en los 

últimos años, debido a que el mercado local se abastece de bulbos importados, principalmente desde 

Holanda. 

Por lo tanto, en este caso la rivalidad se manifiesta en dos grupos de actores que operan en el mercado 

de bulbos importados: los grandes productores floricultores y los distribuidores. Los primeros son 

aquellos productores de flores de corte de gran escala, que importan contenedores que podrían utilizar 

completos si quisieran, por contar con cámaras de frío para conservarlos, pero que al existir demanda 

por parte de pequeños floricultores, venden parte de los bulbos y obtienen ganancias por ello. Los 

distribuidores son agentes económicos que se dedican solamente a comercializar bulbos, es decir, 

importan bulbos únicamente para vender a los floricultores pequeños. Ambos tipos de actores pueden 

considerarse competencia para un emprendimiento local de producción de bulbos de lilium, ya que 

apuntan al mismo mercado, es decir a los productores floricultores de flor de corte o en maceta de baja 

escala. En la oferta funcionan bajo una estructura de mercado oligopólica, siendo mucho más 

importante la participación de los grandes productores floricultores.  

Por otra parte, debe considerarse para el posicionamiento estratégico del negocio, que entre los 

floricultores, el productor argentino de bulbos de lilium no es muy conocido todavía, lo cual genera 

cierta desconfianza respecto a la calidad del producto nacional. Dicha desconfianza no sólo reside en 

la falta de trayectoria de producción de bulbos de lilium a nivel local. También se relaciona con 

experiencias sufridas por los floricultores con otras bulbosas producidas en Argentina, con las que han 

tenido problemas. Por ejemplo, en tulipán hubo inconvenientes por mal manejo poscosecha que derivó 
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en fisiopatías durante la producción de flor o plantas en maceta. En gladiolo ocurrieron infecciones de 

virus. Los productores tienden a asociar estas experiencias.  

En este orden de ideas, se advierten diferencias en cuanto al manejo productivo de bulbos de lilium 

que se realiza en Holanda. Allí se manipulan grandes cantidades y hay una elevada exigencia de 

calidad, en virtud de lo cual mantienen un alto grado de control de todo el proceso. Esto es muy 

importante para los bulbos para flor de corte, ya que más allá de una mejor o peor calidad, lo 

importante es lograr que la misma sea uniforme.  

Es por ello que para un productor de flor de corte, el bulbo nacional resultará atractivo en la medida 

que sea más barato que el bulbo importado (al menos en la etapa de introducción hasta conocer el 

producto) y aún así, si brinda adicionalmente alguna garantía de calidad, en particular de tipo sanitaria, 

que le asegure un rendimiento aceptable, que es lo que se propone el emprendimiento.  

3.3.2. Productos sustitutos y complementarios 

Los bienes sustitutos son los productos que cumplen las mismas funciones o satisfacen las mismas 

necesidades que el producto en estudio. La amenaza competitiva que imponen los productos sustitutos 

es fuerte cuando sus precios son atractivos, los costos por el cambio para los compradores son bajos y 

los compradores creen que los sustitutos tienen iguales o mejores características. 

Si se contempla el destino final principal del producto, es decir el lilium como flor de corte, pueden 

identificarse numerosas variedades tanto de lilium como de otras especies (rosas, crisantemos, 

tulipanes, claveles), que podrían sustituir al producto en estudio. De todas formas, es necesario tener 

en cuenta que el comportamiento de compra de los consumidores estará relacionado con su sexo, su 

edad, su poder adquisitivo y su grado de conocimiento respecto al producto consumido, que a la vez se 

ve influenciado por el nivel socioeconómico del mismo. 

Así, en un estudio internacional se identificó que las personas más jóvenes (de 20 a 30 años) son 

quienes se guían principalmente por el precio, y podrían adquirir con mayor frecuencia los productos 

sustitutos cuyos precios consideren atractivos. Las personas adultas (de 30 a 55 años) quienes analizan 

factores como color, precio, fragancia y belleza, es probable que no se dejen influenciar por las 

bondades de los productos sustitutos, pero pueden adquirirlos en determinadas ocasiones.Por otra 

parte, las personas mayores (de 55 años en adelante) tienen una idea más acabada de los elementos 

determinantes de calidad, tales como firmeza y longitud del tallo, coloración de las hojas, pétalos, 

botones de flores, color y aspecto general, y difícilmente adquieran un producto sustituto que no 

cumpla con sus expectativas. 

También es necesario destacar que las mujeres de entre 26 y 45 años, pertenecientes a los nichos 

socioeconómicos medio y medio alto, responden principalmente a compras por impulso, realizadas en 

kioscos o puestos callejeros, siendo más probable la adquisición de productos sustitutos. Por su parte, 
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los hombres compran en ocasiones puntuales, prefiriendo adquirir los productos en florerías, en lugar 

de kioscos o puestos, siendo más reticentes a estos productos (ODEPA- Oficina de Estudios y Políticas 

Agrarias- del Ministerio de Agricultura de Chile, 2007). Por otro lado, en floricultura hay una 

búsqueda continua de novedades, por lo que los consumidores preferirán un producto más novedoso 

aunque su costo sea más elevado que un sustituto tradicional, que generalmente es más económico. 

Teniendo en cuenta estas variables demográficas, puede advertirse que la amenaza de sustitución del 

lilium por otras flores resulta débil, frente al envejecimiento de la población en Argentina, patrón que 

asimismo se repite en el mundo. Regazzoni (2011) en una investigación del Centro Argentino de 

Estudios Internacionales, concluye que la República Argentina envejece. Para el año 2050 tendremos 

que 1 de cada 5 argentinos tendrá más de 64 años de edad y con algo más de 50 millones de 

habitantes, nuestra población mayor será de casi 10 millones de personas. La Argentina es uno de los 

países más envejecidos de América Latina junto con Chile, aunque pronto será superada por Brasil. 

Por otra parte, según opinión vertida por referente calificado, la demanda de flores para servicio de 

eventos y homenajes festivos se encuentra en crecimiento, donde diversidad, aspecto y durabilidad son 

atributos valorados. El lilium por sus características, es una de las especies más requeridas. En cambio, 

el crisantemo y el clavel son flores más demandadas para actividades funerarias, cuyo consumo ha 

disminuido (gerente de MercoFlor, diario EL DIA, 2013). Asimismo, debe considerarse que el 

mercado de flores es fluctuante, ya que está muy influido por la moda, lo cual exige poner atención en 

las novedades que van apareciendo producto de innovaciones genéticas en los cruzamientos.  

Además de los sustitutos es importante contemplar la existencia de producciones complementarias. En 

este sentido, la producción de bulbos de lilium constituye una buena oportunidad de diversificación y 

de mejor aprovechamiento de la capacidad instalada para productores que realizan actividades 

primarias intensivas como horticultura o cultivo de frutillas/frutas finas. También complementa la 

oferta de bulbos importados en el mercado, en épocas en que por contraestación respecto al 

Hemisferio Norte, estos pierden potencial de floración por el tiempo de almacenamiento transcurrido.  

3.3.3. Entrada potencial de nuevos competidores 

La gravedad de la amenaza del ingreso a un mercado en particular depende de dos factores: las 

barreras de entrada y la reacción esperada de las compañías ya establecidas hacia el nuevo ingreso. 

Existe una barrera de entrada cuando un recién llegado tiene dificultades para entrar en un mercado y 

los factores económicos colocan al entrante potencial en desventaja en relación con sus competidores. 

La amenaza competitiva originada por extraños que entran en un mercado es más fuerte cuando las 

barreras de entrada son bajas, cuando los miembros ya establecidos no pelean con vigor para evitar 

que un recién llegado gane una posición en el mercado y cuando un recién llegado puede esperar la 

obtención de utilidades atractivas. 
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Como se mencionó anteriormente, en la Argentina es casi inexistente la producción de bulbos de 

lilium, por lo que a nivel nacional se podría destacar la presencia de barreras de entrada relacionadas 

con: la actuación de grandes productores floricultores y de distribuidores que actualmente importan 

bulbos y compiten por el mercado de floricultores más pequeños, teniendo acceso a los canales de 

comercialización; la desconfianza respecto a la calidad del bulbo nacional; las condiciones edafo – 

climáticas de potenciales producciones; el desconocimiento en el manejo; la falta de tecnología 

apropiada e integrada; la capacidad gerencial y económica para hacer frente a las fluctuaciones de un 

mercado muy influido por la moda; y la falta de contacto con proveedores de stock de plantación y 

propietarios de los derechos de obtentor holandeses. 

Se considera que estas barreras son elevadas para el ingreso potencial de emprendimientos 

competidores en el ámbito nacional. No obstante, la principal amenaza se advierte respecto del ingreso 

de productores de Chile, para explotar parcelas en Argentina. Dado que por su relación comercial con 

Holanda, han evolucionado técnicamente en el manejo productivo de bulbos de lilium, logrando 

calidad y se encuentran operando en el mercado de su país y en el internacional.  

Existen convenios entre Chile y Holanda para el engorde de bulbos de lilium. Las empresas holandesas 

propietarias de los derechos de obtentor envían material de reproducción a Chile con el propósito de 

engordarlos para lograr bulbos de calibres comerciales (perímetros de 10 a 20 cm). Luego, desde Chile 

se exportan principalmente a Estados Unidos y Holanda. Argentina tendría este mismo potencial, una 

vez demostrada su capacidad para producir bulbos de calidad y establecida una confianza comercial 

(Facchinetti, Curvetto y Marinangeli, 2011). 

A pesar de estas iniciativas de producción de lilium para el mercado interno y la exportación, en Chile 

actualmente se están posicionando otras especies donde las ventajas territoriales son claras, como son 

los casos de peonías y calas, que se cultivan mayoritariamente en las regiones del sur (ODEPA- 

Oficina de Estudios y Políticas Agrarias- del Ministerio de Agricultura de Chile, 2012). Por otra parte 

las experiencias de importación de bulbos chilenos hacia Argentina han encontrado un obstáculo en la 

exigencia de prohibición de ingreso a la Argentina de suelo y turba desde Chile. 

3.3.4. Poder de negociación ejercido por los proveedores de insumos clave 

Los proveedores de una industria constituyen una gran fuerza competitiva si tienen el suficiente poder 

de negociación para imponer una prima en el precio de sus materiales o componentes, y si pueden 

afectar a la posición competitiva de los rivales de la industria por la garantía de sus entregas o por la 

calidad y el rendimiento de los artículos que abastecen. 

Luego de la primera compra, el productor nacional de bulbos de lilium se abastece de bulbos 

importados sólo para reposición varietal y sanitaria. Posteriormente, el productor multiplica este 

material mediante la técnica de scaling (consiste en desarticular manualmente las escamas del bulbo 
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madre, procurando un corte neto y uniforme) y a través del cultivo de bulbos provenientes del cultivo 

anterior. En cierto modo, el productor nacional depende de los proveedores de bulbos importados, 

pero no en forma permanente, sino en determinadas ocasiones, debiéndose cumplir con el pago de 

regalías. A partir de la estrategia que se plantea en el emprendimiento, de asociación con uno de los 

grandes floricultores importadores, se busca limitar el riesgo de esta dependencia. También de 

integración hacia atrás de estos actores que venden los bulbos en el mercado interno, estrategia que 

han evaluado en épocas de crisis económicas de devaluación que afectaron las importaciones, de 

acuerdo a entrevistas personales mantenidas.  

Respecto de otros insumos, la disponibilidad de mano de obra y de riego son factores que condicionan 

la producción, por lo cual la localización del emprendimiento debe contemplarlos especialmente. Si 

bien algunas maquinarias específicas para plantación, cosecha o clasificación de bulbos no se 

comercializan en el mercado local ante la ausencia de trayectoria de producción nacional, es posible 

adaptar equipos que habitualmente se utilizan en actividades hortícolas (cebolla o papa) y frutícolas 

(frutas de pepita), respecto de los cuales hay amplia disponibilidad. Asimismo, sin perjuicio de 

resolver su importación, esta circunstancia ofrece mayor flexibilidad ante fluctuaciones cambiarias y 

políticas que pudiesen afectar el ingreso de maquinarias agrícolas específicas al país.    

3.3.5.  El poder de negociación e influencia ejercidos por los compradores  

Los compradores se convierten en una mayor fuerza competitiva cuando son capaces de influir en el 

precio, la calidad, el servicio u otros términos de las condiciones de venta. 

Quien comprará bulbos de lilium será un productor de flores de corte de baja escala, sin capacidad 

financiera para traer un contenedor de Holanda. El mismo está obligado a adquirirlos localmente. 

Estos floricultores no importadores, a pesar de haberse agrupado en cooperativas que han organizado 

mercados mayoristas de concentración a los fines de facilitar la comercialización de flores y plantas 

ornamentales, mantienen aún un comportamiento individual (Instituto de Floricultura-INTA, 2012). 

Por lo que en realidad están atomizados y detentan bajo poder de negociación.  

A partir de la estrategia que se plantea, de asociación con uno de los grandes floricultores 

importadores, la comercialización de bulbos de lilium se realizará a través de dicho canal para lograr 

una ventaja competitiva en la difusión y penetración del bulbo de producción nacional.  

3.4. Mercado objetivo 

La producción de flores de corte y plantas en maceta se concentra principalmente en el AMBA (Área 

Metropolitana de Buenos Aires), zona denominada cinturón verde bonaerense, que comprende un 

radio de 150 km desde la Ciudad Autónoma de Buenos Aires, destacándose el sur (La Plata y 

alrededores) y el norte (Escobar). Esta localización responde más a factores económicos que 

ecológicos, ya que el flete es un ítem que encarece significativamente el valor de la producción 
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florícola. El cinturón verde bonaerense es una zona de tradición florícola que nuclea el 80% de la 

producción nacional. Le siguen en importancia Corrientes, Santa Fe, Mendoza, Río Negro, 

Chubut,Misiones, Tucumán, Salta y Jujuy(Gallo et al., 2007). 

En particular, cabe destacar que sólo La Plata oferta cerca del 70% de la producción nacional de flores 

de corte y plantas ornamentales. Por lo cual, dentro de AMBA, se consolidó como el principal 

productor de flores de corte del país en la última década. Si bien la fertilidad de los suelos y su 

proximidad con los centros de consumo fueron factores fundamentales en ese proceso, también sus 

productores supieron incorporar cambios tecnológicos. La realidad muestra que en La Plata 

actualmente conviven productores que siguen desarrollando su arte de la misma forma que lo hicieron 

durante las últimas tres décadas, con otros productores que decidieron apostar a la novedad y al ensayo 

de nuevas herramientas de producción. 

El perfil de los clientes potenciales de bulbos de lilium de producción nacional a quienes ofertará el 

emprendimiento comprende a pequeños floricultores no importadores del AMBA, en particular 

aquellos ubicados en el partido de La Plata, provincia de Buenos Aires, Argentina, los cuales se 

caracterizan por: a) estar poco diversificados; b) depender del abastecimiento local de bulbos 

importados; c) no poseer infraestructura  de refrigeración para la conservación de bulbos y flores; d) 

manifestar propensión a las innovaciones; e) buscar la reducción de costos de operación para ofrecer 

calidad competitiva; y, f) planificar los cultivos priorizando la seguridad en su obtención y venta. 

La propuesta de valor a ofrecer se plantea en los siguientes ejes, que sustentan una estrategia de 

excelencia operativa (Treacy y Wierseman, citado por Kaplan y Norton, 2001) para atender a un 

segmento que busca seguridad en los resultados del producto y rentabilidad: 

 Precio competitivo de compra en términos relativos respecto del bulbo importado. 

 Estabilidad del abastecimiento, al no depender de las condiciones económicas que puedan afectar a 

las importaciones. 

 Desempeño similar al bulbo importado, ya que proviene del mismo material genético. 

 Mejor poder de floración que el bulbo importado en el período de oferta, durante la segunda mitad 

del año, por ser material “fresco” de la cosecha de otoño, ya que se produce en contraestación. No 

obstante, podrán plantarse durante todo el año.  

 Asistencia técnica directa. 

 Certificación de garantía genética, sanitaria y fisiológica avalada por organismo científico. 

Esta estrategia de excelencia operativa es seguida por empresas que proporcionan una combinación 

de calidad, precio y funcionalidad atractiva. 
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De acuerdo a la Encuesta Florícola 2012, los productores del partido de La Plata en la provincia de 

Buenos Aires, producen anualmente 10.060.560 varas de lilium en 103.978 m
2
.El lilium se ubica en el 

4° lugar, después del clavel, la rosa, y el crisantemo. 

El 91,60% de la producción, es decir, 9.215.473 varas, es provista por floricultores que poseen menos 

de 1,5 Ha. (64,40 % por productores con una superficie inferior a 0,5 Ha. y el 27,20% por floricultores 

que explotan entre 1-1,5 Ha.). En esta etapa inicial del emprendimiento, que requerirá un gran 

esfuerzo de posicionamiento, se prevé como meta alcanzable captar el 10% de ese mercado, es decir, 

producir bulbos para satisfacer una demanda final de 921.547 varas de lilium. Considerando un 

rendimiento normal de cultivo para los floricultores, el tamaño del mercado ascendería a 1.000.000 de 

bulbos por año, el cual puede abastecerse con una escala productiva de 2 Ha. 

3.5. Estudio económico 

El emprendimiento tiene su domicilio legal, fiscal y comercial en la provincia de Buenos Aires, donde 

se emplaza la región geográfica que se planea abastecer en esta primera etapa. No obstante, la unidad 

de producción se encuentra ubicada en el sur de Argentina, en la localidad de El Maitén, provincia de 

Chubut. Este sitio se ha seleccionado por: 1) las aptitudes agroecológicas identificadas en 

investigaciones previas para el cultivo de bulbos de lilium de calidad competitiva, 2) la presencia de 

infraestructura adecuada para la producción intensiva, como disponibilidad de agua de calidad para 

riego, insumos agrícolas, mano de obra calificada, etc. Ambos aspectos son pilares fundamentales a la 

hora de emprender un proyecto de producción agrícola intensiva. 

La puesta en marcha del proyecto empleará recursos humanos con experiencia en gestión empresarial 

productiva y comercial, personal técnico calificado y un equipo interdisciplinario de diferentes áreas 

científicas (Agronomía, Biología y Administración). 

En lo que se refiere a equipamiento no se requiere que los mismos sean de alta tecnología y en caso de 

falta de disponibilidad de maquinarias específicas, es posible lograr su reemplazo por otras alternativas 

empleadas en el país en producciones intensivas para labores similares. La propuesta de este proyecto 

se plantea como una oportunidad para quienes se encuentran actualmente desarrollando actividades 

ligadas a producciones intensivas y/o florícolas (productor agropecuario, floricultor distribuidor) y 

tienen interés en diversificarse y obtener beneficios adicionales utilizando con sinergia la suma de 

conocimientos y experiencia adquiridas en sus negocios de base. Esto con independencia de la 

participación que pudiesen tener en el capital del emprendimiento otros inversores interesados en 

potenciar su financiamiento. 

Se estima que los logros se obtendrán en menor tiempo, si los desarrollos científicos y tecnológicos 

generados por el grupo de investigación del CERZOS-CONICET Bahía Blanca UNS, son gestionados 

en una empresa de base tecnológica donde dichas innovaciones pueda ser implementadas a escala 
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comercial por personas con visión empresaria en forma conjunta con el grupo de investigación. La 

participación de este grupo se plantea en especial para tareas de asesoramiento y coordinación técnica 

de la actividad, así como para el cumplimiento de algunas etapas muy específicas del proceso (análisis 

de suelo; provisión de material de scaling para plantación; certificación de calidad controlada; etc.), 

acompañando al emprendimiento. Estas se materializarán como servicios de transferencia tecnológica 

tercerizados, que son habitualmente gestionados mediante las unidades de vinculación tecnológica de 

los organismos científicos. 

Sobre la base de lo expuesto, se ha considerado lo siguiente: 

 La unidad productiva para abastecer el mercado objetivo comprende una superficie de 2 Ha. para el 

engorde de bulbos de lilium. Dicha capacidad práctica de producción se estimó considerando el 

tamaño del segmento a atender y el rendimiento de los procesos de scaling y yearling obtenidos en 

ensayos anteriores a campo. Se estima probable con un criterio conservador, una producción total de 

500.000 bulbos de calibre comercial por hectárea, que puede variar en más según los híbridos. La 

oferta total de la empresa será de 1.000.000 de bulbos, de los cuales 500 bulbos se destinarán a 

parcelas demostrativas como parte de las actividades de promoción. Con lo cual, el volumen de ventas 

total pronosticado al año asciende a 999.500 bulbos de calibre comercial de calidad controlada. 

 El productor rural que provee la tierra como factor productivo, es remunerado mediante pago de un 

arrendamiento. Su valor se ha estimado considerando el uso alternativo del fundo en El Maitén, 

provincia de Chubut (Argentina), que habitualmente se destina a la producción de frutillas. Por otra 

parte, el emprendimiento retribuirá a tarifa UTA (Unidad de Trabajo Agrario) de contratista, el 

alquiler de las maquinarias que provea para diferentes labores (rastra, cincel, desmalezado mecánico y 

químico, fertilización). Dichas maquinarias son equipos que generalmente componen el parque de un 

productor de la región. 

 La plantadora de bulbos y la cosechadora son equipos holandeses que han sido importados hace 

algunos años por algunos floricultores grandes y actualmente no tienen uso. Se alquilan al floricultor 

importador integrado a razón del 10% de su valor en euros por hectárea, considerando las condiciones 

de algunos acuerdos asociativos entre contratistas de maquinaría agrícola. 

 Las labores de riego, mantenimiento del equipo de riego, roguing (consiste en detectar y eliminar 

manualmente las plantas que están fuera de tipo, enfermas o dañadas, principalmente las que tengan 

algún síntoma de virus) y aplicaciones de agroquímicos son llevadas a cabo por el peón general 

permanente. Las tareas de plantación, desmalezado manual, cosecha y lavado/preclasificación 

demandan personal temporario.  
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 La plantación se realiza con material de scaling provisto por el Laboratorio del CERZOS 

CONICET-UNS de Bahía Blanca, abonando la empresa el material genético, regalías y labor en el 

costo de la contratación. 

 Se prevé el costo de la visita de un especialista holandés para el asesoramiento y la orientación del 

proceso según parámetros de calidad similares a los de Holanda. Intervendrá con el apoyo de grupo 

del CERZOS-CONICET Bahía Blanca UNS. 

 La empresa adquirirá una máquina lavadora y pre-clasificadora de bulbos y una máquina de 

clasificación comercial, ambas usadas, pero en buenas condiciones importadas desde Holanda, dado 

que no son equipos disponibles en el mercado argentino. 

 El costo de la mano de obra se determinó en base a las disposiciones laborales vigentes (Régimen 

de Trabajo Agrario Ley 26727/11 – CNTA y CCT 130/75 Empleados de Comercio) considerando la 

remuneración bruta más la incidencia de las cargas sociales directas (contribuciones y cobertura por 

riesgo de trabajo) y derivadas (sueldo anual complementario, licencias, previsión para despido) en 

cada régimen. 

 Los miembros de Directorio serán retribuidos por su función de dirección general del 

emprendimiento y particular en las áreas de Producción y Comercialización mediante un honorario. 

 Se incluyen costos por todos los servicios staff previstos en la estructura organizativa por la 

participación del grupo de investigación del CERZOS CONICET-UNS de Bahía Blanca. 

Inversión inicial 

La propuesta del presente proyecto se ha formulado bajo un modelo organizativo que tiene el 

propósito de minimizar la inversión en activo fijo y lograr flexibilidad. Por tal motivo, el uso de 

muchos factores productivos es contratado a terceros, teniendo en cuenta las condiciones de plaza en 

cada caso. Se detallan a continuación los activos fijos y capital circulante que deberán inmovilizarse 

en cada función de la empresa en el año 0 del proyecto (valores netos del Impuesto al Valor Agregado 

(IVA) y con IVA). 

 

Determinación de Ingresos 

Año 0 sin IVA Año 0 con IVA

INVERSIÓN INICIAL 1.948.577,78$                   2.251.286,36$                

ACTIVOS FIJOS PRODUCCIÓN 301.500,00$                      347.595,00$                   

ACTIVOS FIJOS COMERCIALIZACIÓN 946.800,00$                      1.122.003,00$                

ACTIVOS FIJOS ADMINISTRACIÓN 37.000,00$                        44.770,00$                     

TOTAL ACTIVOS FIJOS 1.285.300,00$                   1.514.368,00$                

CAPITAL CIRCULANTE PRODUCCIÓN 474.570,05$                      523.733,62$                   

CAPITAL CIRCULANTE COMERCIALIZACIÓN 99.326,12$                        101.825,12$                   

CAPITAL CIRCULANTE ADMINISTRACIÓN 89.381,62$                        111.359,62$                   

CAPITAL CIRCULANTE 663.277,78$                      736.918,36$                   
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Se pronostican 3 diferentes fuentes de ingresos: ingresos por la venta de bulbos de calibre comercial, 

ingreso adicional por el alquiler de la cámara de frío desde el mes de diciembre hasta el mes de abril, 

que son meses en los que habrá capacidad ociosa hasta la cosecha siguiente, e ingreso por el recupero 

de un porcentaje de los cajones plásticos utilizados como embalaje (90%) que podrán ser devueltos 

por los floricultores. 

Respecto de los ingresos por la venta de bulbos de calibre comercial, la composición de híbridos según 

la mezcla de producto definida en el plan de marketing será: 40% “LA Litouwen”; 20% “LA 

Brindisi”; 20% “As. Nello”; y, 20% “OT Serano”. Para cada híbrido, a su vez se estima un 

rendimiento normal probable de calibres: 20% 12-14; 25% 14-16; 25% 16-18; 20% 18-20 y 10% 20-

22. Esta discriminación es importante, porque los precios son diferentes por híbrido y por calibre. 

Por otra parte, de acuerdo a la estrategia de precios prevista, los bulbos ARGENBULBS se venderán 

en el escenario base a un precio 20% menor respecto al bulbo holandés importado. También se fijan 

bonificaciones adicionales de 5%. Por un lado, para las ventas que se realicen dentro de los dos meses 

siguientes de la cosecha y por otro, para las ventas de final de temporada, de modo de promover la 

salida de bulbos que van perdiendo su poder de floración y comienzan a competir con la nueva 

cosecha de bulbos de Holanda. Se estima una participación en las ventas anuales de: 40% de ventas 

bonificadas a cosecha, 50% de ventas a precio lleno y 10% de ventas con bonificación de temporada.  

En consecuencia, la determinación del Punto de Equilibrio se analizó como un caso de producción 

múltiple no condicionada (Bottaro et al., 2004; Yardin, 2010). Se calculó considerando la mezcla de 

ventas, es decir, computando primero la participación de las contribuciones marginales promedio 

ponderadas por calibre de cada híbrido para cada nivel de precios según las diferentes políticas 

enunciadas. Luego, ponderando las contribuciones marginales promedio obtenidas según la 

participación de esas ventas en los ingresos totales por híbrido, y finalmente, ponderando la 

participación de cada híbrido en la mezcla de ventas.    
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Estado de Resultados proyectado 

 

 

Se observa que el emprendimiento, bajo los supuestos del escenario base considerado con criterio 

conservador, supera el punto de equilibrio de 749.470 bulbos/año, ya que el nivel de actividad previsto 

es de 999.500 bulbos/año (respetando la mezcla comercial de cada híbrido antes señalada). En 

términos monetarios, el punto de equilibrio asciende a $ 3.119.700,15.-anuales, mientras que los 

ingresos esperados representan $ 4.318.318,27.- al año. 

Como información complementaria se expone el margen de seguridad, que refleja el porcentaje en que 

pueden reducirse los ingresos sin incurrir en quebranto económico. 

 

 

INGRESOS POR VENTAS (Netas de Bonificaciones y bulbos para promoción) 4.183.874,52$                   

INGRESOS POR VENTAS ALQUILER CÁMARA DE FRÍO (Dic. - Abril) 22.000,00$                        

RECUPERO CAJAS DE BULBOS 112.443,75$                      

TOTAL INGRESOS 4.318.318,27$                   

Menos:

COSTOS VARIABLES DE PRODUCCIÓN 160.517,10$                                

1.000.000 bulbos 0,16$           

COSTOS VARIABLES DE COMERCIALIZACIÓN 453.169,17$                                

Embalaje 1.000.000 bulbos 0,33$           

Ingresos Brutos 1,75%

Seguridad e Higiene 0,80%

Comisiones s/Ventas 0,50%

TOTAL COSTOS VARIABLES 613.686,28$                      

CONTRIBUCIÓN MARGINAL 3.704.631,99$                   

COSTOS FIJOS DE PRODUCCIÓN 1.488.193,63$                             

COSTOS FIJOS DE COMERCIALIZACIÓN 903.989,01$                                

COSTOS FIJOS DE ADMINISTRACIÓN 418.613,40$                                

TOTAL COSTOS FIJOS 2.810.796,04$                   

UTILIDAD NETA ANTES DE IMPUESTO A LAS GANANCIAS (criterio económico) 893.835,95$                      

UTILIDAD NETA OPERATIVA S/VENTAS 24%

IMPUESTO A LAS GANANCIAS 35% 478.305,71$                      

UTILIDAD NETA DESPUÉS DE IMP. A LAS GANANCIAS (criterio económico) 415.530,24$                      

UTILIDAD NETA S/VENTAS 10%

UTILIDAD NETA DESPUÉS DE IMP. A LAS GANANCIAS (criterio contable) 887.721,04$                      

ESTADO DE RESULTADOS GLOBAL

Qe = 2.676.352,29$    749.095,52 bulbos MS = 25,04%

3,57$                  749.470 bulbos 

Ve = 2.676.352,29$    3.119.700,15$    MS = 27,76%

0,86$                  

  Costos fijos o de estructura

 1  - (Costo variable total/IngresosVentas)

Punto de equilibrio en términos monetarios = 
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3.6. Evaluación financiera 

Se confeccionó una proyección de flujos de fondos libres o no apalancados, sin considerar decisiones 

de financiamiento del proyecto. La tasa de costo de capital se corresponde con la requerida para un 

nivel de riesgo sistemático sin apalancamiento. Dicha tasa se obtuvo en base al Modelo de Valuación 

de Activos de Capital, CAPM (Capital Asset Pricing Model). El cual permite, a través de una tasa 

libre de riesgo más una prima de riesgo, obtener una tasa de descuento ajustada por riesgo.A 

continuación se presenta su fórmula: 

 

 

Donde RF es la tasa libre de riesgo, E(RM) es el rendimiento esperado del mercado y Bi es el 

coeficiente Beta, una medida del riesgo sistemático del proyecto. Para estimar el rendimiento del 

mercado se tomó el rendimiento anual promedio del Índice Merval para los últimos 10 años (período 

2004-2013) a partir de información publicada por el Instituto Argentino de Mercado de Capitales. 

Dicho rendimiento promedio es de  31,70%. Como tasa libre de riesgo, se computó la tasa interna de 

retorno (TIR) de los bonos PAR en pesos con vencimiento en el 2038, que son títulos en moneda local 

sin riesgo de default ni de tipo de cambio. Considerando la misma fuente, la tasa asciende a 9,44% 

anual. Finalmente, el Beta desapalancado fue extraído de estimaciones realizadas por el Grupo de 

Investigación en Solvencia y Riesgo Financiero de la Universidad del Valle (Colombia), que 

específicamente se refiere al sector de flores. Su valor es de 0,78. Entonces, el rendimiento requerido 

para el proyecto es de 26,80% anual. 

Los fondos se estimaron para un horizonte de 10 años por las características del ciclo productivo y el 

propósito del negocio de incursionar en la sustitución de importaciones, cuyos resultados se aprecian 

en un lapso mayor. Se ha estimado incluso un incremento en el precio del 8% a partir del 4° año, en el 

que se supone se consolidará la actividad del emprendimiento. Por otra parte, dicho período engloba al 

proyecto dentro de la vida útil de sus activos más significativos y permite apreciar a su vez las 

reinversiones de otros de menor duración. 

El flujo de fondos libre se proyecta en moneda local en términos reales o constantes con base en marzo 

2014. Se ha computado el efecto del Impuesto al Valor Agregado, por lo tanto las proyecciones de 

ingresos y de egresos son a precios con IVA. Luego se refleja la incidencia de los saldos de IVA. Si 

bien muchas veces para simplificar el análisis este efecto no se computa, dado que el impacto del IVA 

debiera ser neutral (los FF sin IVA = FF con IVA- Pagos IVA) este caso lo justifica dadas las alícuotas 

diferenciales existentes en la actividad (21% régimen general y 27% y 10,5% para determinadas 

ventas y locaciones de servicios) y las inversiones significativas en capital de trabajo que se demandan 

para llevar a cabo el ciclo de gestión. 

E(Ri) = RF + [E(RM) – RF] * Bi 
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En relación a la inversión inicial, los activos fijos se computaron a valores corrientes de reposición 

(Valor a Nuevo) y la estimación del capital de trabajo consideró los costos erogables. El valor de 

recupero o terminal de la inversión se calcula por el método económico, ya que se asume que el 

negocio continúa su marcha a partir del año 10. Por lo tanto, no se contempla liberación o recupero del 

capital de trabajo. 

La evaluación financiera del proyecto arroja: 

 

Se observa que el Valor Actual Neto (VAN) asciende a $ 1.102.150,98.- siendo superior a cero, lo cual 

implica que el proyecto crea valor, resultando recomendable su implementación. Asimismo, ofrece 

una Tasa Interna de Retorno (TIR) de 41,82% anual que es notoriamente superior al rendimiento 

requerido del 26,89% anual.Complementariamente, la Tasa Interna de Retorno Modificada (TIRM) 

asciende a 32,28% anual, suponiendo que la reinversión se realiza a la tasa requerida del 26,89% 

anual. Dicha tasa de rendimiento también es superior a la tasa de costo de capital. Se concluye 

entonces en virtud de estos criterios, que bajo las condiciones analizadas el proyecto es viable. 

Por último, el Período de Recupero de la inversión es de 2 años y 5 meses sin considerar el valor del 

dinero en el tiempo, mientras que el Período de Recupero descontado asciende a 4 años y 7 meses. El 

mismo puede considerarse aceptable y relativamente breve contemplando la naturaleza del proceso y 

de las inversiones implicadas. 

Análisis de riesgo 

Dado que resulta aconsejable la ejecución del proyecto según los criterios aplicados, es  interesante 

conocer si esta conclusión puede mantenerse en caso de verse modificadas variables clave que afectan 

el negocio y que por su naturaleza presentan ciertos riesgos en su comportamiento. Se exponen a 

continuación los resultados del un análisis de sensibilidad univariado para las variables: precio, 

rendimiento posible de calibres y costos erogables, manteniendo el resto bajo las condiciones del 

escenario base. 

En todas las tablas se indica en negrita los resultados del escenario base de la evaluación como 

referencia. 

Tasa de rendimiento requerida (tasa de corte) 26,80%

Valor Actual Neto =

Tasa Interna de Retorno =

Tasa Interna de Retorno Modificada =

$ 1.102.150,98

41,82%

32,28%
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Puede concluirse que el proyecto puede soportar un precio de hasta 30% inferior al del bulbo holandés 

importado, que sigue creando valor. Se observan resultados promisorios si se lograra captar un precio 

similar, luego de generar confiabilidad por el bulbo nacional ofrecido a través de las acciones de 

marketing y de control del proceso. En ello cobra un rol relevante el floricultor importador asociado al 

emprendimiento. 

Respecto a los rendimientos, la obtención de bulbos de mayor calibre mejora los criterios de 

evaluación económica y financiera, aunque en menor medida que la incidencia de un aumento en el 

precio. Bajo rendimientos pesimistas, produciendo mayor proporción de bulbos pequeños la empresa 

se encuentra al límite de la creación de valor. Esto sugiere la necesidad de llevar a cabo un examen 

riguroso del material genético adquirido y del manejo de la producción en aquellos aspectos que son 

controlables del proceso. 

Variable P1 P2 P3 P4

Indicadores Precio bulbo holandés Precio 10% menor Precio 20% menor Precio 30% menor

VAN 3.166.315,90$                2.185.996,02$               1.102.150,98$                121.831,11$                   

TIR 67,85% 55,64% 41,82% 28,55%

TIRM 39,03% 36,19% 32,28% 27,52%

Qe (bulbos) 583546 652111 749471 866478

Qr (bulbos) 999500 999500 999500 999500

MS % 41,62% 34,77% 25,04% 13,35%

Ve ($) 3.042.439,58$                3.074.516,18$               3.119.700,15$                3.173.445,65$                

Vr ($) 5.365.626,85$                4.868.235,67$               4.318.318,27$                3.820.927,09$                

MS % 43,30% 36,85% 27,76% 16,95%

Variable R1 R2 R3

Indicadores Rend. Optimista Rend. Probable Rend. Pesimista

VAN 2.220.860,92$                1.102.150,98$               270.776,18$                   

TIR 56,08% 41,82% 30,65%

TIRM 36,30% 32,28% 28,35%

Qe (bulbos) 652603 749471 841017

Qr (bulbos) 999500 999500 999500

MS % 34,72% 25,04% 15,89%

Ve ($) 3.126.248,31$                3.119.700,15$               3.096.029,26$                

Vr ($) 4.946.489,02$                4.318.318,27$               3.835.934,58$                

MS % 36,80% 27,76% 19,29%

Variable C1 C2 C3 C4

Indicadores Aumento 30% costos Aumento 20% costos Aumento 10% costos Aumento 0% costos

VAN -740.515,46$                  -313.533,49$                361.534,89$                   1.102.150,98$                

TIR 17,09% 22,63% 31,61% 41,82%

TIRM 22,19% 24,94% 28,74% 32,28%

Qe (bulbos) 1002970 920593 839410 749471

Qr (bulbos) 999500 999500 999500 999500

MS % -0,35% 7,94% 16,05% 25,04%

Ve ($) 4.334.500,29$                3.989.131,81$               3.651.286,92$                3.119.700,15$                

Vr ($) 4.318.318,27$                4.318.318,27$               4.318.318,27$                4.318.318,27$                

MS % -0,37% 7,62% 15,45% 27,76%
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Finalmente, se observa que la variable más sensible que afecta el resultado del proyecto son los costos 

erogables variables y fijos. Ante un aumento del 20% respecto al escenario base construido a partir de 

un criterio conservador, el proyecto no sería viable. Lo cual aconseja un aprovechamiento eficiente de 

los recursos y estrategias de abastecimiento que puedan obtener insumos y servicios (ej.: 

agroquímicos) a menor precio, entre otros aspectos. Por otra parte, en el futuro será posible recurrir 

sólo a bulbos de origen holandés para el reemplazo de híbridos por cuestiones comerciales (renovación 

varietal), reduciendo los costos de implantación. 

Por otra parte, es necesario evaluar cómo se comportaría el emprendimiento ante diferentes escenarios 

respecto al tomado como base, combinando el comportamiento posible de más de una variable. Para la 

construcción de cada escenario se consideró el comportamiento positivo o negativo que pueden asumir 

un grupo de variables estratégicas respecto a las consideradas en el escenario base. Se seleccionan las 

referidas a ingresos y costos erogables. Así, dentro de los escenarios se presentan dos situaciones 

extremas: una optimista (+/+) y otra pesimista (-/-) y dos intermedias (+/-) (-/+). 

 

Caracteristicas (+/+): Competencia débil de otros grandes floricultores distribuidores, con posibles 

acuerdos. Apoyo del floricultor asociado para promover las ventas al precio del bulbo holandés por su 

participación en la renta final. Proceso de producción rigurosamente controlado. Contexto de 

estabilidad en los costos. Inserción en el mercado acelerada. 

 

Caracteristicas (+/-): Competencia con otros grandes floricultores distribuidores. Esfuerzo de 

posicionamiento para promover las ventas a un precio similar al precio del bulbo holandés. Mercado 

permeable. Proceso de producción rigurosamente controlado. Contexto de inestabilidad en los costos, 

que se incrementan significativamente.  

Escenario Sustitución de importaciones exitosa 

Variables estratégicas (+/+)

INGRESOS (+)

Precio de venta igual al bulbo holandés - promedio $ 6,02

Rendimiento optimista - Composición Base calibre 18/20 30%

COSTOS (+)

Incremento de costos erogables 10%

VAN $ 4.120.876,37

TIR 77,46%

TIRM 41,02%

Escenario Sustitución en contexto inestable

Variables estratégicas (+/-)

INGRESOS (+)

Precio de venta 10% menor al bulbo holandés - promedio $ 5,45

Rendimiento optimista - Composición Base calibre 18/20 30%

COSTOS (-)

Incremento de costos erogables 30%

VAN $ 1.821.382,67

TIR 48,16%

TIRM 34,33%
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Caracteristicas (-/+): Competencia con otros grandes floricultores distribuidores. Mercado poco 

permeable para aceptar el bulbo nacional. Esfuerzo de posicionamiento para promover las ventas a un 

precio atractivo. Proceso de producción controlado, con pérdidas normales propias de la curva de 

aprendizaje. Contexto de estabilidad en los costos. Penetración lenta. 

 

Caracteristicas (-/-): Competencia intensa con otros grandes floricultores distribuidores. Mercado 

muy poco permeable para aceptar el bulbo nacional. Esfuerzo de posicionamiento para promover las 

ventas a un precio atractivo. Proceso de producción no estabilizado, rendimientos bajos. Contexto de 

inestabilidad en los costos. Inserción dificultosa. 

Se observa que en los tres primeros escenarios, aún en contextos de costos crecientes,  el proyecto 

presenta un Valor Actual Neto (VAN) mayor a cero, es decir, crea valor. Mientras que en el escenario 

pesimista no sería aconsejable su ejecución. Se concluye que tienen relevancia las acciones de 

marketing y el trabajo conjunto con el grupo de investigación del CERZOS-CONICET Bahía Blanca 

UNS en la transferencia de innovaciones para el desarrollo del proceso productivo con rendimientos 

aceptables. 

 

  

Escenario Inserción con juego competitivo

Variables estratégicas (-/+)

INGRESOS (-)

Precio de venta 25% menor al bulbo holandés - promedio $ 3,94

Rendimiento probable - Composición Base calibre 18/20 25%

COSTOS (+)

Incremento de costos erogables 5%

VAN $ 257.059,93

TIR 30,45%

TIRM 28,24%

Escenario Inserción hostil

Variables estratégicas (-/-)

INGRESOS (-)

Precio de venta 30% menor al bulbo holandés - promedio $ 3,70

Rendimiento pesimista - Composición Base calibre 18/20 10%

COSTOS (-)

Incremento de costos erogables 20%

VAN $ -1.125.075,00

TIR 10,57%

TIRM 18,62%
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4. CONCLUSIONES 

Los resultados obtenidos sobre el entorno y el mercado, reflejan la existencia de una demanda 

potencial en el segmento de pequeños floricultores no importadores que concentran la mayor 

producción y ventas de varas de lilium en el comercio minorista y no disponen de capacidad 

económico-financiera para importar un contenedor de bulbos desde Holanda. Es un segmento 

atomizado de bajo poder de negociación, que infiere la posibilidad de captar rendimientos auspiciosos 

mediante barreras de entrada. Estas se asocian al acceso de los canales de comercialización, que se 

buscan integrar en el emprendimiento, y al conocimiento científico-tecnológico que se transferirá con 

la participación y servicios del centro de investigación local que ha desarrollado las innovaciones. La 

propuesta de valor a ofrecer se apoya en una estrategia de excelencia operativa que combina calidad, 

precio y funcionalidad atractiva. A tal fin, dentro del marketing mix, se plantea el uso de una marca 

comercial propia acompañada de una marca de certificación del centro de investigación participante, 

que permita reforzar en los clientes la percepción de los atributos que son valorados del producto. 

Sobre la base de un protocolo de producción que garantice la calidad genética, fisiológica y sanitaria, 

el bulbo nacional tendrá características similares al bulbo holandés. 

En cuanto a la organización de la producción, muchos especialistas afirman que el sistema actual en el 

sector florícola está limitando su expansión, impulsada por la promoción del consumo y la difusión de 

innovaciones tecnológicas. Por lo cual consideran la necesidad de lograr una mayor integración de la 

cadena que haga posible desarrollar una estrategia productiva y comercial en conjunto entre sus 

actores. Así, se propone una estructura integrada de producción (con actores del eslabón primario y 

comercial), flexible y factible de acuerdo a las normas legales vigentes y de vinculación con 

organismos públicos de Ciencia y Tecnología.  

Los resultados de la evaluación económico-financiera arrojan que el proyecto constituye  una 

alternativa de inversión que crea valor, siendo recomendable su ejecución. Para un escenario base con 

criterio conservador, a una tasa de costo de capital del 26,80%, el Valor Actual Neto (VAN) asciende 

a $ 1.102.150,98.-, siendo mayor a cero. Asimismo, la Tasa Interna de Retorno (TIR) es de 41,82% 

anual, mientras que Tasa Interna de Retorno Modificada (TIRM) (que asume la reinversión de los 

flujos a la tasa de costo de capital) asciende a 32,28% anual. Ambas superan la tasa de rendimiento 

exigido al proyecto de 26,80% anual. Por otra parte, el nivel de actividad previsto es de 999.500 

bulbos/año, mayor al punto de equilibrio de 740.470 bulbos/año. En términos monetarios, el punto de 

equilibrio asciende a $ 3.119.700,15.- anuales (netos de IVA), mientras que los ingresos esperados lo 

superan ampliamente, representando $ 4.318.318,27.- al año (netos de IVA). El análisis de riesgo 

muestra que en tres de los cuatro escenarios evaluados, el proyecto es viable, excepto en el caso 

extremo pesimista, advirtiendo respecto de las variables clave a controlar. 
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Se concluye que la producción y comercialización local de bulbos de lilium se presenta como una 

oportunidad de negocio promisoria en un contexto de gran potencial para el desarrollo de la 

floricultura comercial en Argentina. Surge la viabilidad de trabajar en una escala atractiva desde los 

ingresos, que no genere deseconomías de organización o administración y a su vez minimice los 

riesgos de pérdidas de producción propios de la estabilización de un proceso productivo innovativo. El 

emprendimiento se plantea como una alternativa de diversificación de ingresos para un productor 

primario intensivo y un gran floricultor mayorista en función del sistema de organización de la 

producción propuesto. Persigue cubrir principalmente las necesidades de pequeños floricultores 

mediante una estructura de oferta nacional orientada a la sustitución parcial de importaciones. De este 

modo, se espera poder minimizar en el futuro las fluctuaciones que han caracterizado a la actividad 

por condiciones variables de la política exterior y cambiaria. Las cuales han afectado negativamente la 

disponibilidad y costo de los bulbos para el sector florícola, condicionando su crecimiento en un 

contexto de demanda sostenida de flores, en especial con auge de las no tradicionales, a nivel nacional 

e internacional. 
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